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RESUMEN

El presente trabajo da a conocer la implementacién de la metodologia de mejora
continua Kaizen en la empresa Bimbo El Salvador, en las areas de Produccion de
pan y bolleria, desarrollando cuatro eventos diferentes, implementando una
cultura de calidad enfocada a la mejora continua y al cambio de actitud en los

miembros de la organizacion

La reduccién de costos, mejora de la productividad y eficiencia de los procesos e
incremento de la satisfaccion del cliente, son algunos de los beneficios que se
pretenden obtener al implementar esta metodologia, utilizando las herramientas
Kaizen, ya que esta se enfoca en la identificacién, correccion y eliminacion de

desperdicios dentro de los procesos y areas de produccion.

ABSTRACT

The following study resumes the continuous improvement methodology Kaizen
implementation at Bimbo El Salvador Company setting the basis for four events at
the Bread and Pastries areas establishing a quality improvement culture among
the employees as well as an attitudinal change in them seeking cost reduction,
customer satisfaction and loyalty toward our products.

Cost reduction, productivity and output improvement, process efficiency and
customer satisfaction increase are some of the benefits that can be accomplished
through the use of Kaizen methodology and tools development as they focus on
the elimination, correction and identification of waist and unvalued sources within

production areas and processes.
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INTRODUCCION

PROBLEMA

En Planta Bimbo El Salvador se ha identificado que en el Departamento de
Produccion es necesario aplicar un proceso de mejora continua. Dentro de
produccion a su vez se ha determinado que la prioridad para la aplicacion de
mejora son las lineas de producto de pan y bolleria, ya que en estas se ha
encontrado gran cantidad de desperdicios por perdida de tiempo, procesos
innecesarios entre otros, los cuales se han ido recopilando mediante comentarios
del mismo personal. Este sera el primer paso hacia la mejora continua dentro de
la organizacion y que servird como base para el desarrollo de los eventos en los
procesos de produccion, para luego poder evaluar la factibilidad de expandir el

alcance del proyecto a otras areas de la empresa.

Tomando en cuenta la acumulacion de desperdicios que han podido ser
identificados a lo largo de la linea de produccién de pan y bolleria; los empleados
de Bimbo El Salvador en numerables ocasiones han manifestado la necesidad de
la evaluacion de un cambio en los procedimientos para agilizar y mejorar muchas
de las practicas efectuadas para la realizacion de los productos. De igual manera
a nivel de jefatura se han determinado lugares de la planta que necesitan una
mejoria no solo en operatividad sino también en imagen que es un factor
importante en el mensaje que se percibe de un lugar donde se producen
alimentos tanto para los clientes, como para los empleados. Otro aspecto
importante del desarrollo del proyecto es realizar un diagnostico efectivo de las
areas de la empresa que presenten la necesidad de un cambio, no solo orientado
en efectividad, productividad y limpieza entre otras, pero también en la generacion
de agentes de cambio entre sus empleados enfocados a la calidad y la mejora

continua.

Lo que se espera del proyecto son la reduccion de desperdicios y la mejora de la
productividad las cuales impactan de manera directa a los costos del producto y a
la rentabilidad de la empresa e influyen en el ambiente laboral y motivacién del
personal.



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR

MARCO TEORICO

La Mejora Continua de Procesos con enfogue incremental 6 Kaizen

Desde que autores clasicos del TQM como William Deming (1986), Joseph
Juran (1974) y Kaoru Ishikawa (1988) indicaron que el concepto de Mejora
Continua de Procesos (MCP), representaba un elemento esencial de esta
dimension. Diferentes metodologias, técnicas y herramientas surgieron y fueron
aplicadas en la organizacion entendidas bajo el enfoque Kaizen. El resultado fue
gue el concepto se convirtid en un término dificil y confuso de entender cuando
éste era aplicado dentro de las organizaciones. No obstante, en 1986 se
publicé el libro: «Kaizen, La clave de la ventaja competitiva japonesa» de
Masaaki Imai, el cual proporcioné la primera aproximaciéon sobre lo que el término
«Kaizen» significaba desde la perspectiva japonesa. Para Imai (2005), todas las
practicas, métodos y técnicas conocidas como «puramente japonesas»
relacionadas con el TQM se podrian englobar bajo esta filosofia, como una
sombrilla que las aglutina.

Ante todo este contexto, la palabra «Kaizen» es una derivacion de dos ideogramas
japoneses: «KAIl» que significa «cambio» y «ZEN» que significa «El bien, para
mejorar». En si se comprende en el mundo empresarial y académico como:
«Mejora Continua o Principio de Mejora Continua» (Imai, 2005) acufiador del
término, el Kaizen se puede entender como:

«Mejoramiento. Por otra parte, significa mejoramiento continuo en la vida personal,
familiar, social y de trabajo. Cuando se aplica al lugar de trabajo como un
mejoramiento continuo progresivo que involucra a todos gerentes y trabajadores
por igual». En otros términos, el Kaizen es definido como una filosofia que
requiere gue todas las personas, todos los dias, en todos los lugares puedan y
deban mejorar (Imai, 2005). Ademas, esta mejora constante e incremental puede
abarcar los ambitos personales, familiares, sociales y por supuesto del trabajo
(Imai, 2005). En este sentido, su practica le permite a las personas trabajar y vivir
bajo un contexto de respeto, ética, honor y armonia por el entorno que le rodea
Al respecto, otros autores la definen como: «Un proceso de toda la
organizacion que se enfoca en un continuo e increme ntal esfuerzo de

innovacion».
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Por otro lado, la practica de esta dimension en el mundo empresarial occidental
también ha generado metodologias de aplicacion de la misma entre las cuales se
encuentra la conocida como «Kaizen Blitz», entendida como un «bombardeo de
mejoras», la cual intenta atacar rapidamente un problema a través de pequefas y
acumulables mejoras en los procesos de trabajo. Generalmente, se asocia al
trabajo intensivo de una semana laboral para la resolucién de dichos problemas,
lo que ha llevado a otros autores a denominarlo como:

«Gemba — Kaizen workshop» , palabra japonesa que significa “lugar real”, ahora
adaptada en la terminologia gerencial para referirse al lugar del trabajo o aquel
lugar donde se agrega valor a las actividades de los procesos (Imai, 1998). Los
gemba-Kaizen workshop (talleres de mejora en el lugar de trabajo) se
caracterizan por trabajar durante una semana laboral en la busqueda de
problemas y despilfarros de los procesos, generalmente conforma un equipo
entre 6 y 12 personas (empleados y supervisores), los cuales en conjunto con
un grupo consultor se forman y trabajan en sesiones para solventar problemas o
despilfarros de los procesos de trabajo (Wittenberg, 1994; Montabon, 2005).

A pesar de esta variedad, la literatura nos dice que la MCP enfocada al Kaizen

presenta ciertas caracteristicas comunes que la delimitan, estas son:

- Se orienta a pequefios cambios, graduales e incremen  tales que pueden

implantarse inmediatamente en el sitio de trabajo (en el gemba) (Imai, 1998).

- En todas las mejoras participan todos los emplead  os , los cuales tienen la
responsabilidad directa de mejorar. En ocasiones se emplean pequefos
grupos de trabajo (conocidos como «equipos de mejora») los cuales trabajan bajo
una perspectiva «bottom-up», es decir, de abajo hacia arriba (de los empleados a
la direccion) circulan las iniciativas de mejora.

- Las mejoras se realizan sobre uno 6 varios proble  mas de los procesos de
trabajo (Kume, 1985; MacDonald, 1995).

- Se centran en mejorar los métodos y estandares de trabajo a traveés de la
busqueda de gastos o despilfarros (mudas) (Ohno, 1978; Susaki, 1987).

- Mudas: Palabra japonesa que se traduce como “gasto/despilfarro/desperdicio”,
es decir, todas aquellas actividades que no agregan valor a los procesos de

trabajo. (Ohno 1978) (Socconini 2008), los clasifico en siete tipos principales:
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Muda de sobreproduccion, Sobreinventario, Productos defectuosos, Movimientos
innecesarios del trabajador, Procesos innecesarios, Esperas, Transporte.

Para Fujio Cho, antiguo director de Toyota el gasto/desperdicio se entiende como:
“todo lo que no sea una cantidad minima de equipo, materiales, pieza, espacio y
tiempo de trabajador, que resultan absolutamente esenciales para afadir valor al
producto”.

En base a todas estas caracteristicas, la MCP enfocada en el Kaizen se
comprende como pequefas mejoras incrementales y acumulables que permiten
reducir o eliminar problemas y/o despilfarros (mudas) de los procesos, llevando
a la organizacion a una espiral de innovacion incremental. Todo ello, se
realiza a través de la participacion voluntaria y autonoma de cada uno de los
empleados de la organizacion, ya sea de manera individual o grupal los cuales
tiene como tarea principal, la realizacion de actividades de mejora dirigidas a
mejorar los procesos del area de trabajo (el gemba) (Cheser, 1998; Jorgensen et
al., 2004).

De acuerdo a la literatura, la MCP enfocada al Kaizen realiza estas actividades de
mejora a través de la técnica elemental denominada: las «5’S» (Ho y Fung, 1994).
Esta se considera como el primer paso en los modelos de TQM y de MCP, debido
a que es una metodologia que permite organizar y ordenar el area de trabajo
como inicio para generar un habito de mejora (Socconini, 2008). Las 5'S esta
compuesta por 5 palabras japonesas que representan los pasos a seguir para
aplicarla y son los siguientes:

Seiri (Organizacion-Separacion) , Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar ), Seiketsu

(Sistematizar) , Shitsuke (Disciplina):

La estandarizacion en este contexto es entendida como: “el acto de establecer
y usar sistematicamente estandares”. Un estdndar bajo la aproximacion de la
MCP con enfoque Kaizen se entiende como: “El conjunto de politicas, reglas,
instrucciones y procedimientos establecidos por la administracion para todas las
operaciones principales, las cuales sirven como guia que capacitan a todos los
empleados para desempefiar su trabajo con éxito” (Imai, 2005). Tanto la
estandarizacion, las 5'S y la eliminacion de gastos y desperdicios se consideran
que propician el cumplimiento exitoso de las variables del elemento transformador

de los procesos (calidad, coste, entrega y seguridad) (Imai, 2005).
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PROPOSITO:

Implementar una cultura de mejora continua en los p ~ rocesos de produccion
de la empresa Bimbo de El Salvador, por medio de ev  entos estratégicos y

tacticos utilizando las herramientas Kaizen.

La reduccidn de costos, mejora de la productividad y eficiencia de los procesos e
incremento de la satisfaccion del cliente son algunos de los beneficios que se
pueden obtener al implementar una cultura de mejora continua, utilizando las
herramientas Kaizen ya que esta se enfoca en la identificaciéon, correccién y
eliminacion de desperdicios dentro del proceso y area de produccion. Estos
desperdicios son categorizados de acuerdo a los criterios de manufactura esbelta
tales como:

* Sobreproduccion/Sobre inventario

* Productos defectuosos

* Transporte de materiales y herramientas

* Procesos/Movimientos innecesarios del trabajador

Estos criterios son posibles debido al directo involucramiento del personal en el
proceso Kaizen, siendo los operarios en este caso los expertos de las areas de
produccién quienes directamente identifican los focos de desperdicio y aportan las
ideas de mejora, de esta forma la participacion directa del personal permite el
cambio de actitud hacia la calidad y la mejora continua de la organizacion. Los
cambios obtenidos en el desarrollo de los eventos Kaizen deben ser monitoreados
para poder concluir si estos han sido satisfactorios; una de las grandes ventajas
de este modelo es que diversos eventos pueden traslaparse sin afectarse unos
con otros obteniendo mejores y mayores resultados de manera mas rapida y

efectiva.
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METODOLOGIA

La metodologia Kaizen se puede aplicar a cualquier proceso, tanto productivo
como administrativo, permitiendo reducir costos, optimizar los procesos Yy
aumentando la satisfaccion de los clientes. Grupo Bimbo para llevar mas alla la
satisfaccion de sus clientes ha tomado el reto de implementar la metodologia
Kaizen que enfoca sus esfuerzos en definir objetivos claros, trabajar en equipo y
en un tiempo efectivo (una semana), crear nuevas ideas, anteponer la creatividad
al capital, ser rapido y simple que lento y complicado con amplia participacion del
personal obteniendo resultados inmediatos. Para lograr todo lo anterior la
metodologia Kaizen define 8 actividades primordiales para poner en marcha un
cambio de cultura y actitud hacia la calidad y la mejora continua;, a estas
actividades se les conoce como la ruta critica de ejecucion e implementacion. De
manera breve se exponen estas actividades y los procesos y acciones

relacionadas con las mismas para el establecimiento de Kaizen.

La ruta critica seguida consistié en:

A. Lanzamiento a nivel Organizacion F. Estandarizacion y seguimiento

B. Diagndstico inicial Assessment G. Sostenimiento del cambio

C. Elaboracion del Plan Kaizen H. Medicién de impacto

D. Preparacion antes del evento Kaizen I.  Adopcién como forma de trabajar
E. Realizacion de eventos Kaizen

En la actividad de Lanzamiento a nivel Organizacion se busco el apoyo de la alta
direccidon, formar un compromiso entre los diferentes miembros de la empresa
para llevar a cabo la implantacién de la metodologia. Este primer paso es el mas
importante antes de desarrollar la metodologia, pues sin apoyo de los niveles mas
altos de la organizacibn no se hubiera tenido un compromiso y aceptacion
importante y genuina por parte de los niveles operativos los cuales son el corazon
y motor que trabajo para lograr como fin Gltimo productos de alta calidad y una
cultura de mejora continta. Para lograr todo lo anterior se debid hablar el mismo
lenguaje que la alta direccion el cual se debe traducir en un mayor rendimiento y
rentabilidad de la empresa; asi se deberan cumplir algunos objetivos primordiales

gue se buscan con la implantacién de la metodologia Kaizen.
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En la etapa de diagnéstico inicial o Assessment se pretendié obtener una vision
inicial de la situacién de la empresa, encontrando las areas de mayor necesidad
de mejora enfocadas a los objetivos del negocio de la organizacion. A partir del
analisis de la situacion actual organizacional se obtuvo el primer bosquejo de la
cadena de valor en el proceso productivo lo cual sirvido para definir un estado
futuro de la cadena de valor luego de la implementacion de la metodologia Kaizen

(Ver anexos Il y 1V).

En resumen el assessment es el punto de partida de donde se obtuvieron
indicadores de seguimiento, procesos claves, oportunidades de mejora y el plan

de transformacion de la empresa incluyendo su cambio de vision y cultura laboral.

Luego de tener la informacion suficiente sobre el estado actual de la organizacion
se procedi6 a la planificacion de los eventos Kaizen; en este punto se busco dirigir
los esfuerzos de la empresa a eventos que estén ligados a los objetivos de
negocio organizacional buscando maximizar los resultados de actividades a
planificar y desarrollar, determinando los beneficios meta para los proyectos; es
decir, establecer la pauta del reto de mejora continua y compromiso con la
calidad.

La preparacion del evento Kaizen se llevo a cabo con cuatro semanas de
antelacion donde cada semana estuvo enfocada a una serie de actividades en
especifico, o que ayuda a focalizar el esfuerzo, energia y motivacion de los
grupos de mejora. En esta etapa se selecciono el area donde desarrollar el
proyecto de mejora, las necesidades de la misma segun la estrategia de negocio
y la potencial mejora de la misma; con esta informacién se establecieron los
objetivos especificos del proyecto a desarrollarse como también recursos
necesarios y potenciales ganancias del mismo. El siguiente paso fue la seleccion
del grupo de mejora donde se recomendd seguir la estructura siguiente: Lider
(externo al area) y Sub lider de equipo (Supervisor del area) mientras el grupo
operativo se dividio 1/3 (conozca del proceso), 1/3 (no esté involucrado con el

proceso), 1/3 (soporte general con conocimiento).



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR 10
La inversion inicial para llevar a cabo el proyecto fue la siguiente:
Inversion Inicial para eventos Kaizen
Assessment $ Primer evento Kaizen $ Segundo evento Kaizen $
Asesor $ 500.00 3 | Post It (1x0.80 mt) $ 90.00 2 | Post It (1x0.80 mt) $ 60.00
Set Marcadores de colores
1 | Post It (1x0.80 mt) $ 30.00 2 | varios $ 5.60 2 | Cinta Masking Tape $ 2.00
2 | Marcadores $ 1.60 2 | Cinta Masking Tape $ 2.00 2 | Paquetes de Post It $ 6.00
3 | Paquetes de Post It $ 9.00 4 | Paquetes de Post It $ 12.00 1 | Caja de Lapiceros $ 1.75
100 | Hojas Blancas $ 2.00 2 | Cronometros $ 38.00 | 100 | Hojas Blancas $ 2.00
12 | Folders $ 1.20 1 | Caja de Lapiceros $ 1.75 | 10| Folders $ 1.00
12 | Lapiceros $ 1.80 2 | Calculadoras $ 16.00 2 | Coffee Break $ 840
2 | Coffee Break $ 14.00 | 100 | Hojas Blancas $ 2.00 1 | Comida y bebida $ 18.00
1 | Comida y bebida $ 30.00 | 10 |Folders $ 1.00 4 | Suplentes de puestos $ 216.80
3 | Suplentes de puestos | $ 248.65 4 | Coffee Break $ 13.50
3 | Carteles $ 36.00 1 | Comida y bebida $ 13.50
4 | Suplentes de puestos $ 231.55
Total Assessment: $ 874.25 Total ler evento Kaizen $ 426.90 Total 2do evento Kaizen $ 315.95

Tercer evento Kaizen $ Cuarto evento Kaizen $
Post It (1x0.80 mt) $ 30.00 1| Post It (1x0.80 mt) $ 30.00
Cinta Masking Tape $ 2.00 2 | Cinta Masking Tape $ 200
Paquetes de Post It $ 6.00 1 | Paguetes de Post It $ 3.00
Caja de Lapiceros $ 175 1 | Caja de Lapiceros $ 175
Hojas Blancas $ 2.00 [100 [Hojas Blancas $ 200
Folders $ 1.00 10 | Folders $ 1.00
Coffee Break $ 958 4 | Coffee Break $ 12.25
Comida y bebida $ 21.00 1| Comida y bebida $ 14.30
Suplentes de puestos $ 168.80 3 | Suplentes de puestos $177.35
Calculadora $ 8.00
Total 3er evento
Kaizen $ 250.13 Total 4to evento Kaizen $ 243.65
Cuadro 1. Tabla de Inversion Inicial

Resumen: $

Total Assessment: $ 874.25

Total ler evento Kaizen $ 426.90

Total 2do evento Kaizen $ 315.95

Total 3er evento Kaizen $ 250.13

Total 4to evento Kaizen $ 243.65

Acumulado: $2,110.88

Cuadro 2. Resumen de inversion inicial por Evento
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El desarrollo del evento Kaizen como se mencion6 anteriormente se hizo de
manera rapida y sencilla por lo cual el tiempo efectivo de entrenamiento,
observacion, cambio y mejora se realizo en un periodo de 5 dias donde cada dia
involucraba cierto numero de actividades especificas las cuales guiaban al grupo
de mejora para obtener los resultados esperados. La estructura del evento Kaizen
desarrollado por dia es presentado en el anexo VI.

La actividad de Estandarizacion y Seguimiento se enfocé en desarrollar el plan de
apoyo para cada evento Kaizen, se desarrollaron herramientas de seguimiento
como indicadores, listas de chequeo, inspecciones visuales entre otros que
ayudaron a mantener el rumbo correcto hacia la mejora continua. Se mantuvo
comunicado e informado al grupo de mejora que trabajo en el proyecto con lo cual
se busco mantener el interés y compromiso no solo de los participantes sino el de
todos los miembros de la empresa. Se establecié una revision de 30 dias para el
seguimiento y una auditoria de resultados a los 90 dias de implementado el

proyecto.

El sostenimiento del cambio es una actividad que busco nuevamente la ayuda de
la alta direccion para poder formar una Oficina de Coordinacion Kaizen, cuyo
objetivo fue buscar la sostenibilidad del cambio, desarrollar las habilidades de
supervisores, dar seguimiento a los logros obtenidos mediante un Kaizendmetro
métricas e indicadores tanto operativos, productivos como financieros; ademas de
lo anterior una de las actividades primordiales de esta oficina fue buscar la
comunicacion e informacion continua del personal sobre los proyectos, la mejora 'y

beneficios obtenidos provenientes de los mismos.

La medicion del impacto esta relacionado directamente con la actividad anterior
ya que se basO en el seguimiento de indicadores de desempefio global, las
actividades de mejora continua por unidad de negocio y los ahorros obtenidos por
proyecto de manera anualizada o como mejor crea conveniente la direccion de la

empresa.

Por ultimo la adopcion como forma de trabajar busco transformar la cultura laboral
de todos los miembros de la empresa, establecer liderazgo y compromiso

mediante la confianza, permitiendo el desarrollo del trabajo en equipo y la toma de

11
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decisiones en equipo involucrando de manera practica y real a la direccion de

planta.
RESULTADOS

ASSESMENT

Durante la actividad del assesment lo que se busco es tener una idea de la
situacion actual en la que se encuentra la organizacién en el area de calidad y de
mejora continua, para esto se llevo a cabo una reunioén en la cual se obtuvieron
ciertas observaciones de importancia para el desarrollo de la filosofia Lean Kaizen

en la busqueda de la mejora continua.

A continuacién se presenta algunas areas en las cuales se encontraron ciertas

deficiencias en la planta Bimbo El Salvador.

80rganizacion del lugar de trabajo: Se observd que no existe un sistema de 5’'S,

se ve un esfuerzo en la gente por mantener orden y limpieza, sin embargo, se
necesita hacerlo sistematicamente. No hay un sistema, un formato de
cumplimiento, no hay definicion de un estandar a cubrir, no hay programa de
Auditorias. Se requiere hacer énfasis en los principios basicos de 5’S, tales como,
“un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar” e identificacion de é&reas,
material y producto. En piso ayudara para evitar blogueos de pasillos. Hay que
hacer conciencia que 5S’s es buscar tener un lugar altamente efectivo y libre de

desperdicios.

8Control Visual: No se observaron graficas de control de indicadores en piso en

cada Linea, solo se encontr6 un tablero en Despacho con informacion del area; le
falta colocar acciones correctivas y sefalar desviaciones. En la cultura lean se
requiere por linea, pizarrones de desempefio (produccion de hora por hora,
Calidad, Seguridad, Bajas, IPFM’s, Efectividad al dia, etc.) en tiempo real, llenada
por los mismos operadores para autocontrol y correccion inmediata de
desviaciones. No hay evidencia de disparo de actividad inmediata de correcciones

a desviaciones.

8Flujo de Proceso: El lay out es muy limitado por condiciones de terreno mismo,

visualmente es dificil apreciar el flujo I6gico. El proceso de Carga a Camara de

12
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Vapor y Hornos es manual. Se observaron é&reas de oportunidad por
interrupciones y huecos en el proceso conocidas también como arritmias o falta
de sincronizacion, que no solamente se presentan por los multiples cambios por

ventas.

8Flujo de Material: Se observé un manejo en piso y flujo del material desde la

materia prima hasta el empaque final adecuado, sin embargo acumulamiento al
final del proceso previo a Despacho donde no se respeta PEPS. Ya al pasar al
area de despacho no se observo un flujo l6gico y facil de identificar, se ve caos.

8Flujo de Informacién: Hay que buscar una respuesta mas oportuna de los

servicios requeridos entre departamentos, estableciendo el canal y el medio
adecuado para solicitarlo y establecer los compromisos de darlo. Los periodicos

kaizen en tableros pueden ser un medio de apoyo.

8Involucramiento del Personal: Se tiene interés en la Mejora, tienen el deseo de

involucrarse en procesos de mejora. Durante el evento estuvieron enfocados y el
nivel de intensidad y participacion fue intensa. La disciplina a nivel piso se logra
mantener a un buen nivel, a pesar de tener limitaciones de recursos y
complicaciones de lay out, el personal conserva un buen nivel en la planta, buena
actitud, claro con oportunidades béasicamente de orden e identificacion.
Operativamente se requiere de estandarizaciéon y definicibn de criterios y
expectativas claras, HOE, 5S’s, Mantenimiento, etc. Es decir sistematizacion de

las actividades.

8Calidad: El nivel es bueno. Sin embargo, la variacién identificada en las
diferentes etapas del proceso, nos sugiere oportunidades de mejora que impactan
el costo (peso, consumo tedrico-real, bajas, etc.) y la calidad del producto final. Se
necesita estabilizar los procesos reduciendo la variabilidad, con control operativo

y estandarizacion de los mismos.

8lnventario: Se observl cierta desorganizacion y bloqueos por inventarios
principalmente en el area de despacho y carga. Para estos casos se recomienda
la utilizacién de las metodologias LVC: LEAN VALUE CHAIN (lean manufacturing
en la cadena de valor) o BPK: BUSINESS PROCESS KAIZEN (kaizen de

procesos administrativos) segun la teoria SOCCONINI LUIS, Lean Manufacturing

13
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gue se debera abordar en eventos posteriores de kaizen. Habra que involucrar a
personal de otras areas (Compras Corporativo) para que apoyen en la reduccion
de los inventarios de M. Prima que requieren por limitaciones de espacio interno

en planta, renta de bodega y buscar reducir esta necesidad.

8Planeacién y Control de Produccién: Se tiene ya detectado la necesidad de

mayor comunicacion con Planeacién para mejorar la planeacion y la ejecucion
operativa sea mejor aprovechada secuenciando lotes, tipos de productos para
reducir los tiempos de cambio.

8Mejora Continua: Muestran interés, deseo de aprender y practicar metodologias

nuevas para apoyar la mejora continua y los indicadores. Se cuenta con personal
(SCT) para facilitarla, teniendo la oportunidad de estandarizar la actividad para
gue sea replicable en toda la compafia, sera necesario aplicarla en el futuro, con
consistencia, si se deciden entrar en la aplicaciéon de Kaizen. Es importante

reconocer que se trata de una transformacion tanto fisica como cultural, que

incluye efectivamente a los colaboradores de la planta, pero requiere de

Liderazgo Firme, no solo serd hacer la mejora sino involucrar el cambio de

conducta consciente por parte del personal de hacer mejor las cosas a la primera

y sistematicamente todos los dias, trabajando de manera mas inteligente y con

menor esfuerzo, evitando al variacion.

8Conductas / Liderazgo: El piso de manufactura es el reflejo del liderazgo por lo

que es importante que desde la cabeza se adopte en forma disciplinada con
pasion, compromiso, involucramiento y actuar en linea con lo que dicen, el grupo
de El Salvador muestra el perfil adecuado para que esta filosofia florezca con la
ventaja que es muy compatible con la filosofia de la organizacion Bimbo. Si hay

empuje habra resultados.... si se quiere, se podra.

8Seguridad: La seguridad es parte importante en esta filosofia ya que la vida de
un ser humano es lo mas valioso y en la filosofia Bimbo no es la excepcion. Hay
que reforzar con eventos Kaizen de seguridad y ergonomia, eliminando de raiz las

condiciones inseguras en la planta y se puedan prevenir actos inseguros.

14
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Linea de Pan (Evaluacion de actividades de mejora v rs indicadores y
objetivos estratégicos)
Evaluacién de actividades de mejora vs indicadores y objetivos estratégicos
2 =} ° % » S @ 2
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Mejorar_|Mejorar
condicio |indice.
nde Meta 75,
Calidad Hoy 99.7% |Bajo  |Dentro d|trabajo |actual 60
Cantidad
Reduccio [Reducirias |
Reduccion |Mejorar Reduccion de n diferencias de
de bajas |eficiacia en inventarios de consumo |inventario en
Costo del 2 a 1%(un 10% 60 a 40 dias de gas del|5%
Reducit
IPFM de
1.3a0.8%
Oportunidad en panes
Ambiente Laboral Implementar 5s, administracion de cuadros basicos

Cuadro 3. Mejora y Objetivos estratégicos actuales

En este cuadro se presenta la relacion entre las &reas de oportunidad en materia

de calidad, cantidad, costo, oportunidad, ambiente laboral, lo que se les llama

objetivos estratégicos del negocio vrs. los indicadores que miden estos objetivos,

se refleja en la casilla de interseccion las metas a alcanzar definidas por el equipo

de implantacion y el responsable del area por medio de un evento kaizen para la

linea de panes, es asi como para:

Para el objetivo estratégico costo y el indicador de productividad se pone como

meta bajar los inventarios de 60 dias a 40 dias por ejemplo.
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Linea de Bolleria (Evaluacion de actividades de

objetivos estratégicos)

mej ora vrs indicadores y
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Evaluacion de actividades de mejora vs indicadores  y objetivos estratégicos
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Mejorar condicion de [Mejorar indice.
Calidad Hoy 99.7% Bajo  |Dentro de mftrabajo en masas  |Meta 75, actual 60
Cantidad
Requcrias |
Reduccion de [Mejorar Reduccion de Reduccion  |diferencias de
bajas del 2a |eficiacia en un inventarios de consumo de  |inventario en
Costo 1% 10% 60 a 40 dias gas del 2% (5%
Reducir IPFM
de 1.3a0.8%
Oportunidad en panes
Ambiente Laboral Implementar 5s, administracion de cuadros basicos

Cuadro 3.1. Mejora y Objetivos estratégicos Linea de Bolleria

En este cuadro se presenta la relacion entre las &reas de oportunidad en materia

de calidad, cantidad, costo, oportunidad, ambiente laboral, lo que se les llama

objetivos estratégicos del negocio vrs. los indicadores que miden estos objetivos,

se refleja en la casilla de interseccion las metas a alcanzar definidas por el equipo

de implantacion y el responsable del area por medio de un evento kaizen para la

linea de bolleriapanes, es asi como para:

Para el objetivo estratégico costo y el indicador de eficacia se pone como meta

aumentar la eficacia en un 10% por ejemplo.

Periodico de barreras para priorizacion

Barrermsfoportuni dad

Pricridad

Reduccion de inventanos de 60340

Miejora dela eficacia en 0%

Reduccion de bajas del 2 al 1%

Fedudr IPFh de 1,3 .20.8% en panes

Reduczion de consumo de gas del 2%

Reducirla diferencia de inventanos en 5%

Implantarss

b B e T (5 YO /T S

Cuadro 4. Priorizacion de areas y actividades de mejora
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De los resultados de los cuadros de evaluacion se pudo priorizar las areas de
oportunidad para actuar sobre dichas barreras una a una y estas son colocadas
en el cuadro “Periddico de barreras para priorizacion”.
Actividad de Tipo de Beneficio $
Prioridad | Fecha | mejora/proyecto Objetivo Meta/indicador evento Responsable | asociado
Disminucién de tiempo _—
Reducir tiempos de KAIZEN Antonio $20,834.63
1 May-10 D bi cambios y limpieza | De 15a 7 Min. Productividad | Quintanilla
i € cambios y en panes integrales. Mensual
impiezas.
L Disminuir CyL y
CDlsml_nucmn_ de_ aumento de eficacia | CyL disminuir en . $12,661.60
ambios y Limpieza . KAIZEN Victor
2 Jun-10 (CyL) y aumento de en los productos 50% Eficacia Productividad | Ordéfiez
S troquelados de aumento en 5% Mensual
eficacia b .
olleria
Disminucién de
variacion de Disminuir de . $ 1,650.61
3 Jul =10 variacion de Peso 50% KAIZEN. . Ef‘”q“e
Productividad | Rivera
Peso en Panes en Panes Blancos Mensual
Blancos
Disminucién de Disminuir en un
. ; desperdicios 21% de KAIZEN Antonio $2,470.07
ul -10 - 21% - - .
Desperdicios en Productividad | Quintanilla M |
En linea de panes. linea de panes. ensua
TOTAL $ $37,616.91

Cuadro 5. Calendarizacién de Proyectos

“Proyectos”, este cuadro resume las actividades realizadas para

combatir las

barreras que impiden el funcionamiento normal de los procesos productivos,

mostrando las acciones e informacién mas sobresalientes.

Resultados de los eventos Kaizen 5's.

Implementacion de 5's

) Antes de Después de
Area Kaizen Kaizen
1° Kaizen Masas - Panes 1.50 3.83
2° Kaizen Masas - Bolleria 1.83 3.67
3° Kaizen Linea de Panes 1.58 3.83
4° Kaizen Linea de Panes 1.52 4.08

Cuadro 6. Mejora por Evento en 5'S

El cuadro “Implementacién de 5’s” muestra los avances que se tienen el cuanto al

orden y limpieza, en el area donde fue aplicado el evento Kaizen.
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Medicién de impacto.
1. Primer evento Kaizen. (Andlisis de oportunidad)
ACRAS COSTO = VALOR COSTO DE
ITEM DESCRIPCION PEI:ADEISDAS RITMO NS @ PI(E&I?JEQAS i\l $| cosTOCB $ e e TOTAL
P roducir)
9163|PAN LINAZA MULTIGRANO 540G 4.67 3300 $ 0.47108 | $ 7,259.81 | $ 112.87 | $ 428.49 | $ 7,801.18
1837|INTEGRAL 100% 700g 7.93 2520 $ 0.37343 | $ 7,462.48 | $ 191.67 | $ 727.60 | $ 8,381.75
2096|PAN DOBLE FIBRA 530g 3.67 3120 $ 0.35492 | $ 4,063.98 | $ 88.70 | $ 336.73 | $ 4,489.41
TOTALES: 16.27 $ 18,786.27 | $ 393.25 | $ 1,492.82 | $ 20,672.34
| |CyL Horas Perdidos 1.40 | | | | $ 33.84 | $ 128.45 | $ 162.29
| |Gran Total: | 1767 | | | s18786.27 |$ 42708 |s 1621.28]$ 2083463

Cuadro 7. Mejora monetaria proyectada/esperada

Con el cuadro de “Analisis de oportunidad” se muestra el ahorro que se espera

lograr con el Kaizen. Con esté cuadro se compromete el equipo Kaizen a mostrar

resultados medibles y concretos.

Medicién de beneficios semanal.

1. Primer evento Kaizen. (Beneficio Semanal)

Semana 1

Despues del Kaizen

Disminucién de tiempo de Cambios y Limpieza Panes Integrales
Tiempo de fabricacion de masa
Tedrico versus Real

12-May-10 13-May-10 14-Mary-10 15-May-10 16-May-10 17 -May-10 18-May-10
Gyl Beoalneegral: 10 |Gyl Beo alntegral: 12 |Gyl Beo o Integral: 10 | CyL Beo o Integral: 15 Cyl Beo o Integral: 22 |Gyl Beo alntegral: 19| Gyl Beo o ntegral: 9
Col Integral o Bea: 0 |Cyl Integral 2 Bea: 4 |Gyl Integral a Beo: 0 | Cyb integral 2 Bea: 1] Cyl Integral 2 Beo: 0 |CylintegralaBea: O |CylintegralaBea: 0O
Mazas claboradas: Masas elaboradas: Masas elaboradas: Mazas claboradas: Masas elaboradas: lazas elaboradas: Mazas elaboradas:
Integral LR 2 |Integral LM 0 |Integral LM 0 | Inkegral LM 1] Integral L 0 |integral LM 0 | Inkegral LM 1]
Int. T00g O |ine. T00g 2 |Ine. TO0g 0 |ine. 700q O [ T00g 0 |ine. To0g 0 | ne. 7009 1]
Doble Fibra 0 |DobleFibra 2 |DebleFibra 0 |Deble Fibra 0 |DoblFibra 0 | Deble Fibra 0 | Doble Fibra 2
Linazs 530 0 |Linszs 530 0 |Linaza 530 0 |Lina=a 530g 15 0 |LinazaS30g 0 | Linaza 530q 0 |Linaza 530g 1]
Tiempo Ahorrade fhding: Ma}"@ Ao en | Lhoro en la
Producto: 12 458 | 14| 15 | 16 12 18 |Minges. | Semana Hrs.
i|Integral L B50g =08 |8 0 0 0 0 2 0.03
{Integral 100% 700g ] 2 |18 ] 0 0 0 2 0.03
;|Dable Fibra 5304 o] 2|0 ] 0 0 2 4 0.07
:((Multigranao Linaza ] @ . 8 0 0 ] 0 0 0.00
Total: 2, 4|(0] 0 0 0 2 8 0.13
CyL Min Perdidos | 10| 18] 10| 15| 22| 18] o] 101] 168 |
1.82

Cuadro 8 y 9. Seguimiento de Mejora primer evento Kaizen
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Ahorro Semana

Primer semana después de Kaizen

HORAS

FALOR

cosTo
MEM | DESCRIPCION "‘“3::"‘ RITMO | UNITARIO “(:f:‘_“_“_f"': COSTO CB § E:E':Isggr::::ED 5 TOTAL
MEZ 3 Praducic)
2353 INTEGRAL B30G L& MEJOR 003 2640 $0.39403 | % 3467 | % (1N E] 306 | % 38.54
1837 INTEGRAL 100% 700y 0.03 2520 $0.37762 | ¥ T2 | 081 | § 306 | % 35.58
2096 | PAM DOBLE FIBRA 530y 007 3120 $0.35283 | $ T3:3% | % 161 | § 612 | § 31.12
HE3| PAMLINAZA MULTIGRANG 540G 0.00 33100 $0.47463 | % 3 4 £
TOTALES: 613 $ 139,78 | § 3.22 | % 1223 | % 155.24
‘ CyL Horas Ahorradas ‘ 1.68 | | | ‘ ¥ 40.61 | 3 15445 | $ 194.75 ‘
| Gran Total: | 181 | | |$ 2080.39 | $ 6340 [$ 24067 | § 2,364.46 |

El seguimiento que se le da al Kaizen involucra beneficios que se deben

presentar semanal o mensualmente, para ver el grado de avance que se esta

Cuadro 10. Ahorro después de la primer semana

Distribucién de Beneficios Semanas despues del Kaizen
Honae | atorRoEu s costone |

SEMAHA ASHSDET::: ['::!:;.‘:T';h COSTOCB § EHERGETICOS TOTAL
SEMANA 1 262 |$ 206039 |§ 6340 |$ 24067 |$ 2,364.46
SEMANA 2 356 |$ 213952 |$ 8596 |$ 326.30 |$ 2,551.78
SEMANA 3 346 |$ 228132 |$ 8362 |$ 81743 |$ 2,682.38
SEMANA 4 362 |$ 250220 |$ 8757 |$ 33242 |$ 292219
JUNIO $10,520.81
SEMANA 5 332 |$ 211590 |$ 80.24 |$ 30459 |$ 2.500.73
SEMANA 6 346 |$ 2,170.25 83.54 317.13 | $ 2,570.92
SEMANA 7 $ -
SEMANA 8 $ -
JULIO $ 5071.65

Cuadro 11. Seguimiento del ahorro primer Evento

logrando de acuerdo a los objetivos y metas planteadas, el primer evento Kaizen

muestra muy buenos beneficios para la linea de panes de Bimbo de El Salvador.
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Medicién de impacto.

2. Segundo evento Kaizen. (Analisis de oportunidad)

Oportun Deseripcion Horas Fﬁ:f:?ie[?;‘:?;] COSTOCE § EIE:SFISJEI'::I::EJS MEEI;EIAL
756 [HAMBURGUESA RMOMARCA 7 884 $3.634.28 $225.72 3548 02 $4.408.01 %52 896.15
. 0443 | BIMBOLLOS &F 4255 472 $3.514.97 £135.13 £328.03 $3.97813 $47.738.32
;‘;EL‘?;%T-. M52 [BIMBEOLLD 5 DELUKE 453G 298 $1.487 09 $85.32 $207.14 $1.779.55 $21.354 57
TT;:L-O 186 | BOLLITO EUROPED 6F BN L] 000 £0.00 £0.00 £0.00 £0.00
9207 |BOLLOBIGGEST W2 LIBRAE L] $0.00 £0.00 $0.00 $0.00 $0.00
0742 | HAMBURGUESA WERNMDY'S KAISER 112 61122 $32.07 77 85 £72114 £8.653.63
Subr - Total (Hrs Prod B-T: $9,247.56 $478.24 F1 46110 $10,886.89 $130,642.63
vI56  [HAMBURGUESA ROMARCA 1] $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
0443 |BIMEOLLOS 3F 42506 094 $700.02 $26.91 $65.34 $792.27 $9.507_21
E;::?fz:: 392 |BIMBOLLO 5 DELUKE 463G L8 ] £79.84 £4.58 112 £95.55 £1.146.55
Tﬂezfilc-o 186 EOLLITO EUROFPED EP EIRA 0956 $383.19 $27.37 46645 $483.01 35, 79618
9207 |BOLLOBIGGEST 2 LIERAE 1.036 £302.21 $29 66 £7Z.1 $403.83 $4.846.62
0792 | HAMBURGUESA WERNMDY S KAISER 1] 000 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Sub - Total [Hrs CyL B-T) $1.471.26 $88.52 $214.92 F1TTAT $21,296.56
TOTAL $10,718.82| $566.76 | $1,376.02 |$12,661.60 |$151,939.24

Cuadro 12. Proyeccion de mejora segundo evento

Cuadros de “Andlisis de oportunidad” se muestra las brechas por las que esta
pasando los procesos productivos de la linea de bolleria de Bimbo de El Salvador,
dicha brecha para Kaizen se convierte en una oportunidad de mejora. Con esté
cuadro queda comprometido el equipo Kaizen a combatir las deficiencias, crear

una cultura de mejora progresiva y mostrar resultados medibles y concretos.

Medicién de beneficios semanal.

2. Primer evento Kaizen. (Beneficio Semanal)

AHORRO
[sEmMAnA] 25 [ CAMEIOS ¥ LIMPIEZA [ TIEMPO DE PRODUCCION
Diferencia 2% Tiempo TPO REAL TPO TEOR Diferencia 5 Tiempo
ITEM RESCRIECION ST S RB-T Adicional PROD PROD real-teorico Adicional
120713 HAMB. MOMAREASENGE | 047 |onwE | 022 | -ZRER | 2467 | 2233 234 10482
120077 BIMBOLLOS | 024 [ oze | woor | e | s | e 15¢ 42543
120082 | BOLLOBIGGEST LUKE | 0.25 | o4 | 0z | 80.003 | TES | w7 -0 -0.26%
120083 | BOLLOBIGGEST MEDIS | 0.0 | 0 | -0.01 | A00.00x | 144 | 141 0032 21034
120080 EBOLLOWENDYS KEAISER | 0.26 023 002 | 800 | 142 122 0nz 16385
120674  BOLLITOEUROFED BIME 05s 0z =l 272 258 L
TOTAL: -_mm 6.96% 43,09 38.86 m 10.89%
= T COSTODE
Cambios y | Produc- = Costo Ahorro en COSTO TOTAL
THER HESCHILLIUN Limpieza cion Brod-Cal. kating Unitario Produccion CE$ ENERGETE SEMANAL
20713 HAME. MONARCABE0S | o220 ahean, L R, by OoeEse J1 630 30,

ot
s
Do
LAl
0.019

0]

¥

1#
A s o S i
LSl ¥
¥

060773 |
064363 |

Cuadro 13. Ahorro primera semana segundo evento



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR

SEMAHA AHT:EF'E;;T&A AH::I;?EN $ | cosTOCB $ Sl TOTAL
s sEmana | (Otbmoc de EHERGETICOS

SEMANA 25 1.62 $ 77685 |% 4832 % 22493 | $ 1,048.11
SEMANA 26 2.60 $130746 |$ T441 | 3% 361.31 | $ 1,743.18
JUNIO $ 2,791.29
SEMANA 27 2.09 $127821 |$ 5992 % 290.97 | $ 1.629.11
SEMANA 28 1.39 $ 71544 |$ 3988 3% 19365 |$ 948.98
SEMANA 29 1.59 $ 86530 |3% 4546 % 220,76 | $ 1.131.53
SEMANA 30 2.50 $138717 |$ 7152 |% 347.27 | $ 1,805.96
SEMANA 31 1.20 $ 80503 |% 3444 % 167.24 | $ 1,006.72
JULIO $ 6522.29
SEMANA 32 0.94 $ 52370 (|% 2703 |% 131.23 |$ 681.96
SEMANA 33 $ =
SEMANA 34 % -
SEMANA 35 % =
AGOSTO $ 681.96

Cuadro 14. Seguimiento de ahorro segundo evento

Los beneficios que se han logrado gracias al Kaizen y su seguimiento continuo se
muestran en las dos tablas anteriores, estos resultados se deben de presentar
semanal o mensualmente para ver el grado de avance que se esta logrando, el
segundo evento Kaizen muestra muy buenos beneficios para la linea de Bolleria
de Bimbo de El Salvador.

Medicion de impacto.

3. Tercer evento Kaizen. (Analisis de oportunidad)

Lines de Panes

Desviacion Estandar Alta Feduciren 50%
oo potencial mensual + 1.650.61
lhorro potencial anual 4 19,807 .36

Cuadro 15. Proyeccion de beneficio tercer evento
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“Andlisis de oportunidad” debido a las causas naturales y especiales de los
procesos productivos de la linea de panes de Bimbo de El Salvador se muestra
una desviacion muy alta que lleva a que los productos no tengan simetria, dichas
variaciones para Kaizen se torna en un reto de mejora. Esté cuadro muestra los

beneficios que se esperan obtener al aplicar la metodologia Kaizen.
Medicion de beneficios semanal.

3. Tercer evento Kaizen. (Beneficio Semanal)

Indicador de estimacion de ahorro o pérdida del control estadistico de peso.
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Cuadro 16. Ahorro primera semana tercer evento
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Semana despues del Kaizen

oo

Semana 1

172374

Semana 2

g9512

Semana 3

1,545 52

Julio

4.565.38

Semana 4

Semana 5

1,52347

Semana 6

Semana 7

Agosto

1.523.47

Semana &

Semana 9

Semana 10

Semana 11

Septiembre

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Octubre

Semana 17

Semana 18

Semana 19

Semana 20

Noviembre

Semana 21

Semana 22

Semana 23

Semana 24

Diciembre

Acumulado

Q*eﬂeﬂeﬂeﬂgeﬂeﬂeﬂeﬂﬁgeﬂeﬂeﬂeﬂeﬂ*eﬂeﬂeﬂeﬂ*eﬂeﬂeﬂeﬂgeﬂeﬂeﬂg

5.088.85

Cuadro 17. Seguimiento del ahorro tercer evento

Los beneficios por la disminucién de las variaciones en los procesos de la linea de
panes de Bimbo de El Salvador se muestran en los dos cuadros anteriores, estos
resultados se deben de presentar semanal o0 mensualmente para ver el grado de
avance que se esta logrando, uno de los logros visibles es la distribucion
homogénea de la materia prima para la elaboracion de los productos. El tercer

evento Kaizen muestra muy buenos beneficios para la linea de Panes de Bimbo

de El Salvador.

Medicion de impacto.

4. Cuarto evento Kaizen. (Analisis de oportunidad)

Reduccion de un 21% de desperdicios.

b fpEams  peBas
woumulado B hWeses 39.018.00 | % TEA3EENT.11%
Ieta para el siguiente semestre [31,636.22 | 63816170 .20%
whorro Potencial e = i = I 14,820 .440.21 %
Wwharro Potencial Anualizado 1476357 | 29,640.88 A nLal

Cuadro 18. Proyeccion resultados cuarto evento
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Cuadros de “Analisis de oportunidad” demuestran las pérdidas en los procesos
productivos por los productos desperdiciados por la mala calidad, que presentan
(Productos defectuosos — no conformes) que con relacion a la produccion la
fraccion defectuosa es grande, estos huecos por los que esta pasando los

procesos productivos de la linea de Panes de Bimbo de El Salvador para la

metodologia de

perfeccionamiento, ya que entre mas grandes sean los problemas el Kaizen
siempre actia efectivamente. Con esté cuadro queda comprometido el equipo

Kaizen a combatir las deficiencias, crear una cultura de mejora y mostrar

resultados medibles y concretos.

Medicién de beneficios semanal.

4. Cuarto evento Kaizen. (Beneficio Semanal)

COMPARATIVO RECUP ¥ BARRED. 2010

la mejora continua se transforman en una técnica de

: Mes MARZD ABRIL MAYD JUNID JULIO AGDSTO
Producto b
K. K. Kg. Ka. K.
1.0 PIEZAS EN FRIO 1,648.68 904.50 121.05 1,951.70 1,188.01 1,304.49
2.0 MOLIDO | 3,29 1,208 | 1,296 2,392 1,272
K. K. Ka. K. Ka. K.
3.0 SEGUNDA SELECCION 1,323.5 451.0 56.0
TOTAL RECUPERACION: 6.268.18 | 256350 | 2,073.05 | 4,343.70 | 5.345.68 | 10,591.46
4.0 BARREDURA Ka. K. Ka. K. K. K.
TOTAL BARREDURA: 13.005.28 6,434.69 | 11,945.50 6,949.64 4,004.62 1,066.43
TOTAL: (Recuperacién mas Barredur 19.273.46 | 8998.19 | 14,018.55 | 11,293.34 9,35'0.30 11,657.89
Actualizado hasta el; 3-Mar-10 30-Abr=10 28-May-10 30-Jun-10 31-Jul-10 1-Ago-10
E - Malor | Nalor | valor Walar Walor Walor
Kilogramos Producidos 464,720,00 TEE.710.00 BE3160.00 82168000 831,050.00 234,340.00
% de bajas 0.0 051 16 132 1105 175
Bajas 10,242.04 454744 1367847 10,365.70 854139 452657
% de Barredura 136 03 138 0.85 048 0.38
Barredura 13,005.28 BA3Ed 134650 £,349.64 400452 10BE43
Total s de Bajaz+ Eamed 2.18% 1.35% 2.54% 2.17% 1.53% 2.13%
Total Ka deEajas « Earred 23.247.32 11,282.13 | 25.623.97 1791534 |  12,546.01 5,593.30
Retliperacian B26818 256350 207305 434370 534568 1053146
% de Recuperéciﬁn 61.20% 52.88% 15.16% 39.61% 62.59% 233.97%

Cuadro 19. Seguimiento de resultados cuarto evento
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Recuperacion Kilogramos

12,000.00

Knive | WEiAE

40,000.00
WLEE 18

E,000.00
&,000.00

2,000.00

HCIEMBAE & '

Cuadro 19.1. Seguimiento de resultados cuarto evento

Los beneficios que se han logrado gracias al Kaizen y su seguimiento continuo se
muestra en la tabla anterior, estos resultados se presentan mensualmente para
ver el grado de avance que se esta logrando, en el grafico se puede observar que
después del evento Kaizen los resultados han sido muy buenos para la linea de

Bolleria de Bimbo de El Salvador.
DISCUSION

Es de mucha satisfaccion observar que en un 95% el desarrollo de la metodologia
Kaizen ha cumplido con las expectativas forjadas durante el proceso de
implementacion; cada uno de los eventos realizados introdujo cambios de vision,
cultura y motivacion en los miembros de Bimbo El Salvador en cada una de las
areas sometidas a la metodologia. EI compromiso de la empresa a la mejora
continua se vio refortalecida con los resultados obtenidos y los que aun no han
llegado al nivel esperado se han convertido en nuevos retos de mejora donde la
creatividad de todos los empleados sera puesta a prueba nuevamente en un
futuro cercano en la bdsqueda de incrementar la satisfaccion y fidelidad de los

clientes asi como la reduccion de los costos de sus productos.

Desde el inicio de la implementacion de la metodologia Kaizen se pudieron
observar las virtudes de este modelo, durante el assessment se descubrieron con
certeza las areas mas necesitadas de una inyeccion de mejora, lo cual focaliz6 de
manera efectiva los esfuerzos de todos los involucrados en el proyecto y

contribuyo a la determinacion de las debilidades actuales de la empresa en sus
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objetivos de negocio y las areas de mejora a implementar/evaluar dentro de la

misma.

La priorizaciéon de eventos puede darse de diversas maneras y como se mencioné
con anterioridad la mejor manera es hablando el mismo lenguaje con la alta
direccion el cual tiende a ser el beneficio monetario obtenido de un proyecto; es
por esto que luego de la determinacion de las &reas mas necesitadas de mejora,
se proyecta el impacto monetario en reduccion de costos que cada proyecto de
mejora propuesto tendria en la actividades productivas y financieras de la
empresa, con esta propuesta de acercamiento se establece el desarrollo
cronoldgico para el desarrollo de cada uno de los eventos Kaizen, iniciando con el
gue mayor impacto monetario tendria en la organizacién y asi sucesivamente
dando con gran total una proyeccion de reduccion en costos de $37,616.91
mensuales luego de implantacion de la metodologia Kaizen (Ver cuadro de

proyectos pag. 17)

Otro aspecto importante a mencionar es la relacion entre el ambiente laboral y la
productividad de los trabajadores que desarrollan sus labores diarias en un lugar
limpio y ordenado dentro de su misma jornada de trabajo; por esto una de las
bases de la metodologia es llevar a cabo un andlisis de 5'S el cual orienta al
equipo a no dejar de lado el orden, la limpieza e higiene laboral. En las areas
sometidas a la metodologia y al escrutinio del andlisis de 5’S dio la alarma de una
necesidad seria de mejora con un promedio de 1.5 de una escala de 5 puntos
para esta evaluacion, independientemente del posible beneficio monetario de una
mejora en este ambito, la pronta necesidad de un cambio por razones de
seguridad e higiene fue el mayor detonante para la toma de acciones; como bien
se menciona la metodologia Kaizen debe ser facil y rapida por lo que en menos
de 36 horas se deben realizar los cambios en sentido de orden y limpieza lo que
llevo de una nota inicial de 1.5 en promedio a nota de 3.8 luego de la finalizacion
de cada evento Kaizen; un incremento de 2.3 puntos de manera rapida, sencilla 'y

facil de mantener en el tiempo.

Otra de la caracteristicas importantes de la metodologia Kaizen es la del
seguimiento continuo y cercano de los indicadores y resultados que se van

obteniendo después de finalizado cada evento; aunque en la mayoria de
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empresas se tiene la costumbre del seguimiento de indicadores en el caso
particular de metodologia se requieren indicadores nuevos enfocados
directamente a los resultados que se esperan obtener y de los cuales se requiere
informacion certera, confiable y a tiempo con lo que pueda saber si se estan
obteniendo los resultados esperados. En este supuesto se pudo observar una
caracteristica que no mencionan los autores relacionados al tema; como todo
proceso se tiene una curva de desarrollo en la cual se tiene un repunte hacia la
mejora casi inmediato durante la semana de desarrollo e implantacion del evento
Kaizen; sin embargo, durante la semana siguiente al evento se observo un leve
declive en los indicadores del kaizenGmetro establecido para cada uno de los
eventos, este comportamiento pudo notarse por el mismo sistema de indicadores
y su seguimiento establecido en la metodologia lo que llevéo a una evaluacion
oportuna de las razones por las cuales el declive habia sucedido. Los miembros
del grupo de mejora manifestaron cansancio luego de la jornada de implantacion,
luego de una sesion de evaluacion de resultados los mismos miembros se retomo
con mayor vigor lo aprendido de la metodologia Kaizen viéndose nuevamente un
repunte en los indicadores de desempefo y una taza estable de mejora con el
tiempo obteniendo los resultados proyectados al inicio del proyecto de la

implementacion de mejora continua.
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ANEXOS
ANEXO I:

Lanzamiento mediante mensajes hacia el personal referentes a un cambio en la

empresa.

Proximamenie
Hegard vn cambio et fu vida...

Figura 1. Promocién y Anuncio de la metodologia Kaizen

ANEXO II:

Invitaciones para los eventos Kaizen.

Primer evento Kaizen Segundo evento Kaizen

Tarjeta Tarjeta

s

Mombre: Mazero Panes

Fachadel avenka: 144 13 0 Junoda 2010

Fucha del ewareto; B 46 12 do Marzo g6l 2010

Lugar de Reunidn: Say de Capacesciin |

1 Hora de Reunidn: 35 1540
Hara de Resnidén: 8 15 am

Lugar de Reunisn: Saks e Capacianon 1

Figura 2. Inivitacién a eventos Kaizen
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Tercer evento Kaizen Cuarto evento Kaizen

Tarjeta Tarjeta

Fecha del evernto: 123 18 te Jullo del- 2010 Facha dal svente: J6 & 3048 Jlo dal 7030
Lugar de Reunion: Sala de Ciapel:_rrachn 1 Lugar de Reunian: Sala de Capacitacdn

Haora de Reunionc 5 00 2 Hora de Reunson; 0500 A0

Figura 2.1. Invitacion a eventos Kaizen

ANEXO Il y IV:

Mapa de la Cadena de Valor de la o las lineas elegidas a ser sometidas al
proceso Kaizen.

De manera conjunta se obtuvo el primer bosquejo de la cadena de valor en el
proceso productivo:

Figura 3. Mapa de Cadena de Valor actual



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR

Lo cual sirvié para definir un estado futuro de la cadena de valor, tal y como se

aprecia en la siguiente fotografia:

Figura 4. Mapa de Cadena de Valor luego de metodologia Kaizen

ANEXO V:

Indicadores de plantas analizados para determinar objetivos:

1.

Primer evento Kaizen _ Toneladas Producidas, % de Eficacia por Linea, Horas

acumuladas de Cambios y Limpieza, Cambios y Limpieza Real vrs Teorico.

Torelndn Freduside

% EM:acla por Linea s

Zumulaivode Sy L Enero-Rebrero 2010

HIrLEcs

Botividades en ntegral 7009

2000

1500 -
1000
S00
oo

16 - Feb 17 - Feb

il

18 - Feb 23 - Feb 4 -Feb
OpEracions s

|I rterraz B Estemnas @ Esperas |

Actividades en Doble Fibra, Cambios y Limpieza, e Integrales (Historicos)

Figura 5. Graficas de desempefio primer evento Kaizen
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2. Segundo_evento Kaizen _Toneladas Producidas, % Eficacia, % Bajas, Horas

IPFM, Cambios y Limpiezas Reales vrs Teoricos.

Difevencia Cyl. Real - Tedvico

W oMm oMM EnE N

32

o
L
.
P
E )
.
N
-
L
L]
"‘N‘
?_, - o g %_ﬂ' af &
[ ﬂ--"
& &
LT IELE
EELRT
- - BT
T
.
E
L]
] * ™
¥ H ZINTIE
z 13
1
.
Fa
.'; .':.}-Hr
rA
r

Figura 6. Graficas de desempefio segundo evento Kaizen
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3. Tercer evento Kaizen

Gréficas que muestran el comportamiento de peso de los panes blancos.
Pan Blanco 3509

Divido Terminado

w W an "
w ™ a7 ™ o

Dates ] Fp= (=]
wﬂ ma’.!;?fé."’ mﬁiﬂgg Medln n2E Ppks e
drsar o WNWQ‘:\] Dep. LTS e b Bt ]
- Espechitacisn Dan
- a1+ Fuanr Etg. 2oy 220700 ppn
- ;
Pan Blanco 4509
Divido Terminado
Histegrama de Frecuenciss CORPORKTIVOBIED, B4, DECY.
LINEACE PARES PN BLANCD ED45y [H 010 4N
e bl al At gt

1

|

o |
\
W
|

:

|

)

|
) |
B |

4 i i
oo M M ® o it
|Dates. W b I8 ua&m 501 K0
D, Std PR 23 SRRNr.. 3D |(VMoessdRidn SHATM I SIBHGE
Yardehes e A 5
- mfmsas ~Habiad -
LTl s TR R
|Pgalal 85" SITH Ppiali) b

Figura 7. Analisis de mejora tercer evento Kaizen
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Pan Blanco 580g

Divido
etgna e Freescas CORPORATIVO BINED, SR BELY,
e o W s

- ]

.mmmmmmmm

ety o L

farbiidad (B3 05 i§ 1 !% ] Gartrs B
Vanabies fio | McirsnDiting 1380 M Norml 355)
o 1ss e | etooic o
teliils  SIE G An L |
WY AT feDE Adml A0 o
Divido
Hetsrna s recencas CORORETIO B SAE Y.
% FANES SLAKCO R T35 0RO 0K Bl01 180
e SR
: i i

1
~Hiblidsd-

- e

|5

lf

1

Fagri 6713 ST

Terminado

Terminado

T

=

e e ™ w
Datos 3 Ppe 0247
Media TEOE Bpk= o1
Des, & 35043 067710
FueraEsp. 81y Gmipm

Figura 7.1. Andlisis de mejora tercer evento Kaizen
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4. Cuarto evento Kaizen

Desperdicios en Linea de Panes

35

Me=
P, hSRED ABRIL Bl ' 00 JUHID
100 FIEZAS EH FRIO Fa. . ] Fa.
1.1 Fan 1,966 96 T Fia G 1,951 70
1.Z Bollena 127 40 155,67 ] s
1.3 Tortila 432 = % & =
TOTAL 1,645 52 0450 721.05 1,25170
20 M OLIDD [ 2705 | 1,208 | 12965 2000
20 SEGUMON SELECCIGN : Fa. Fa. F.
.1 Pan 1,023 451 & =
3.2 Bollena 201 - - -
TOTAL 13235 4510 56.0
TOTAL RECUPERACIGAN: | ezesiz| z2semso|  zp7ans 295170
A1 EARREDURY, ] . Fa. Fa.
4.1 Cetector de haetal Z000 70,40 .00 :
4.3 Pan Fiio 55 50 s ¥ .00 127820
4.3 Ajoriol 1,456 50 1,960.40 1,691 .50 1,250 35
4.4 M3 Quemada 2,163 22 7290 2 20600 £00 00
45 Pan Arlastada T a6 280,30 15 70 55 60
4.6 Fegeso de hiolids R 1,813.40
4.7 Asequramients de Calidad 0020 = 12.00 1140
4.8 Pruchas de Pmducta 1320 Z.00 1000 =
4.0 hibnea B.000 70 3,500 q A0 7,001 40
4 10 Tostadss Homeadas 2030 ] - -
TOTAL EARREDURS : 13,005 22 543169 11:945.50 5,295
TOTAL:{Fecup sraclin mas Barrsdurad | 19 973 45 299319 | 1401855 | 1090134
Actugiz ado hasts o H-htar- 10 A-for 10 23 10 30-Jun-10
wHor wilor wHor “walor
Eliogram o Prod ncklos D54, 72000 TEST 1000 53, 16000 21 52000
% de baias OED 051 116 132
B3as 110,242 04 LEAT 4 1357547 1085570
% de Bamedum 136 0.8+ 138 085
Baredua 1300558 AT S 11,245.50 5040 5
Tokal % e Balas + Barred 216 135 2 .54 217
Recupemcian | &, 268.18 | 235350 | e 395170
‘4 de Recuparacién [ 6120 5222 15 16 36.04
Figura 8. Seguimiento desempefio cuarto evento Kaizen
Grafica que muestra el porcentaje de desperdicios por mes.
% de Desperdicios
3.00
250 - 2.16
2 OO | 2-54
2.17
1.50
1.00 A 1.35
0.50 -
0.00
MARZO ABRIL MAYO JUNIO

Figura 9. Seguimiento de desperdicios cuarto evento
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ANEXO VI:

Metodologia de avance Kaizen para la realizacion de los eventos:

Capacitacion y
sansibilizacion

Entrenamiento
conceptual en;

Descubrimiento

- Formar equipos para
analizar el procesa
actual

- Toma de video,

Implementacion

- Implemertar las ideas
de mejora

- Definicicn v
capactacion en el nuesvo

Validacion

- Ajustar v afinar la
implementacian de las
mejoras

- Implemertar 5 =

36

Celebracion

- Realizar lista de
actividades a 30 dias

- Auditoria 5=
- Documentar las

;Sl?emﬁa‘del_ tiempos y andlisis del procedimisnto - Efectuar el cambio v mejoras realizadas
raUEEan Lean proceso - Efectuar &l cambia v limpizza con las mejoras | - mplementar el
- Haizan, - Andliziz de carga de limpieza con las mejoras | sjustadas petiddica Kaizen para
- SMED trabajo por puesto propuestss - Toma de video, darle sequimienta & las
-5z - Liuvia de ideas para - Toma de videa, tiempoz vy analisis del mejoras
- Sensibiizacidn mejorar el proceso tiempos v analisis del proceso - Exponer los resultaco
- Diagrama de - Selecoion de ideas proceso - Analisis de carga de alcanzados @ 5 DOy
eshaguett egln impacto v - Andliziz de carga de trabajo par puesta Represertacion Sindical
- Tomas de factibilicad trabaio por puesto - Identificar impacto v - Realizar
tiempo - Resumen de - Generacidn de resultados obtenidos reconacimienta &l
descubrimiertos estandares de ruevo - Recoger y compilar equipo
- Presertar avances & proceso toda la informacian - Cierre del evento
adminiztracion y - Auditoria 55 necesarisa
sinclicato - Presentar avances a - Presentar avances a
adminiztracion v adminiztracion v
sindicato zindicato
Figura 10. Metodologia de desarrollo de Evento Kaizen
ANEXO VII:

Dia 1: Capacitacion y sensibilizacion

Primer evento Kaizen

Figura 11. Desarrollo primer evento Kaizen
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Segundo evento Kaizen

Figura 11.1. Desarrollo eventos 2, 3y 4

37



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR

ANEXO VIII:
Dia 2 Descubrimiento
1. Primer evento

1.1 Descubrimientos

Kaizen

Actividades en Integral 700g

20.00
15.00
"
o
S 10.00
£
=
5.00
0.00
16 - Feb 17 -Feb 18 -Feb 23 -Feb 24 -Feb
Operaciones
M Internas B Externas O Esperas
Actividades en Doble Fibra 530g
30
25
4 20 102
5 15
£
= 10
5
0 T T

16 - Feb

17-Feb 18-Feb  23-Feb
Operaciones

| Winternas ® Externas 0 Esperas|

24 - Feb

25-Feb

Figura 12.

Calificacion 5's del area de masas maquinas de Panes

Total: 18

=12 =1 BN [ CalifirariAn Pramedin)

Figura 13. Evaluacion inicial 5’S
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2. Segundo evento Kaizen 2.1 Descubrimientos

Figura 14.
2.2 Calificacion 5’s del &rea de masas maquinas de Bolleria

Total: 22 | +12=1.83 ( Calificacién Promedio)
Figura 15. Evaluacion inicial 5’S
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Tercer evento Kaizen

3.1 Descubrimientos

Figura 16.

ETICTON™ TATERTAT S ANETDEOERA

Figura 17.
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3.2 Calificacion 5’s del &rea de masas méaquinas de Pan

Figura 18. Evaluacion inicial 5'S

4. Cuarto evento Kaizen
4.1 Descubrimientos

Figura 19.
Calificacion 5’s de la linea de Pan

Calificaciéon 5’s Inicial 1.52 Calificacion Promedi 0

Figura 20. Evaluacion inicial 5’S
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ANEXO [X:
Dia 3: Implementacion:

1. Primer evento Kaizen

1.1 Manos a la obra

Figura 21.
1.2 Resultados de implementacion

Cyl Blanco almegral

(=
5 4
§ 5
S+
=
1 .
o A e
Antes Despues Despuss
Dia 1 Dia 2

Uperaciones
| Himernas BWE #ernas @E speras |

Actividade s en Int. 7009 [(10-Marz-2010]
Pl b
. By ; " ot ;]
2 e
= 1 E ] i
= 10
A B =4
1" Mara I"Mara 2 Masa 3 Mara [ T
hl. LA hl. 700 nl. 703 nl. 700 Despues
Dpgractone Cperaclons s
mhEna mEens mEiperas

B hterras B Ederras 3 Esperas

Figura 22.
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2. Segundo evento Kaizen 2.1 Manos a la obra

Figura 23.
2.2 Resultados de Implementacion

F_- —g Tl L e

b - % de Bhcacia Tismo A~ Maians

Figura 24.
3. Tercer evento Kaizen

3.1 Manos a la Obra

Figura 25.
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3.2 Resultados de la implementacion

Frecuencia de muestreo a 2 muestras cada 4 minutos.

CAPACTIND: DECLARADD PAM BLANCD735 GR. BIMBD

CAPACTDAL DECLARADO PAN BLANCO 430 GE BIMBD

|

1 |
| |
1 |
1 N |
1 b |
1 - |
1 |
| |
1 |
|

CAPACIDAD: DECLARANO PAN BLANCO 350 GR. BIMBO

Figura 26.




MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR 45

4. Cuarto evento Kaizen
4.1 Manos a la obra

Figura 27.
4.2 Resultados de la implementacién

Figura 28.
ANEXO X:

Dia 4: Validacion:
1. Primer evento Kaizen:
1.1 Estandarizacion

Nuevo procedimiento para

la elaboracion de masas y,

cambios y limpieza en

productos integrales.

Figura 29.
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% die Bficacia Tummo "A ™ i "% de Eficacia Tismo "A " s
- - M :
S
i NN i =00 LS U OO OO OO OO0 N LN
3§38 :§§2:23335:3¢¢3% $ e fgit;iiigeitzein
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1.3 Kaizen implantado:
Faizen mplarntado Faizen Fnplantado
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Figura 31.

1.3 Nueva calificacion con 5’s implantado

Total:

46

=12 =282 [ Califiraridn Pramedin)

Figura 31. Nota 5'S luego de Kaizen

46



MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR

2. Segundo evento Kaizen
2.1 Kaizen Implantados

Kalmn mplanica

Kalmn malanice

Kalzmn malanide

e 1P e it st s, s 0 e
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[ erm—ry e i
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Figura 32

2.3 Nueva calificacién con 5’s implantado

Total:

+12=367 { Calificacion

3. Tercer evento Kaizen

3.1 Estandarizacion

Variables del proceso a muestrearn:

Temperatura de esponja
Temperatura de masa

Peso de producto dividido sin harnar

Feso de producto 3 la salida del homao

Temperatura de homo
Temperatura y tiempo de horneo

Feso de producto antes de rebanar

Peso de producto envuelto.

Periodo v frecusncia de muestreo:
En dividido v producto terminado
2 muestras cada 4 minutos.
mMuestreo general, dos semanas
En horarios variables.

Figura 33. Nota 5'S luego de Kaizen

Estandares del Muestreno;

Figura 34.




MEJORA CONTINUA/KAIZEN, PLANTA BIMBO EL SALVADOR 48

3.2 Nueva evaluacion con 5’s implantados

Figura 35. Nota 5’S luego de Kaizen
4. Cuarto evento Kaizen

4.1 Nueva evaluacién con 5’s implantados

Figura 36. Nota 5’S luego de Kaizen
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ANEXO XI:
Dia 5: Celebracion

1. Primer evento Kaizen

1.1 Cierre de periodicos

Kaizen

Cumplimiento: 100%

5's

Cumplimiento: 98%

Kaizen a 30 dias
Cumplimiento: 12.50%

2. Segundo evento Kaizen

2.1 Cierre de periddicos

Kaizen

Cumplimiento: 93.75%

5's

Cumplimiento: 100%

Kaizen a 30 dias
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Figura 37.

Cumplimiento: 27.27%
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Figura 38.
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3. Tercer evento Kaizen

3.1 Cierre de periodicos

Kaizen

Cumplimiento: 100%

5's

Cumplimiento: 100%

Kaizen a 30 dias

Cumplimiento: 16.67%
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4. Cuarto evento Kaizen

Figura 39.

4.1 Cierre de periodicos

Kaizen

Cumplimiento: 93.75%

5's

Cumplimiento: 87.50%

Kaizen a 30 dias

Cumplimiento: 25.00%

-~ EIMBO DEEL SHLYADOR s EIMED DE EL SALVAROR o~ BN DE EL SALVABOR 3
s [ PERIGRON EAZEN BETHWIDDES TE OPERACIONES bl V1 ERKITACO S R2EH ALTAADADES DE LA SEMMANA 5 Ly ebl mluum-cxmnm Ctas N i
w SN RAIZER DEE 3 8L 3008 ALK 281E ﬁ w SERMENA RALEK DEL % AL 30 L2 JULID 3010 w nea de Panes ird
PRNES LINEA CE PANES T e e
El BTV AFERITE [ omn | cwa | L1 B Ent S, T w1 __i_“'_"_"“"‘""_ s e L Flapenlr byt e e
V ey L |
| Cdwinicbdnin of ppodo: P ) I B by ipeziens Lo rlmumv::n_m Ve |arais?
| vt bicias | R 2 b v e i Iueining | s e altara de bonbe o fein ol 1
TR b R T S ! x - L] I el L TR
:mwuru T R AL e A | | i 2 ipanteian di olnm v Fecka i Il:.?'"‘_l‘-
i e Bl | - _ L } i : : ratene | odcain
o o Pl gl il e ! THTYE  Phursiekecsd i de v et | M g pimia | e |
7 kb e PTG i | i b % ol s s e it | Y P — i 1
i i | i et Ll et e L | r L [Farirar s sa scude wa mts
S e Lzmeihank e i R _'l\:m'h* enioriis demaia v Wik
TP nde il et oy B it R | PoATi] _-;mummanm !'{‘1-.'!#::!‘21_:!?&:.';_'_,_?
Ml 4 i A | | | i
¥ » - ] i H—H—
”‘ | i ot s L ——1 EI B
e - MSAPMN T FURLN T D fat. 21
L el b L

Figura 40.
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