La experiencia de Vicrila desplegando la mejora continua a través de sus procesos

Calidad sin etiquetas

Para poder contar con un sistema de gestion adecuado a las necesidades de la empresa,
Vicrila, organizacion dedicada a la fabricacion de vidrio de mesa, ha desplegado una clara
filosofia que apuesta por la mejora continua y por la implicacién de las personas. Esta
empresa trabaja con equipos de resolucién de problemas, con las metodologias 5S, TPM y
SMED, y se encuentra implantando una solucién informatica integrada de gestién de procesos
llamada Calitel, que permita facilitar la gestion documental para alcanzar sus objetivos.

Junto alariade Bilbao, a su paso por Lamiako, zona
industrial que esta intentando resurgir tras lareconversion
industrial que supuso la caida de Altos Hornos de Bizkaia,
se encuentra Vicrila, empresa dedicada alafabricacion de
vidrio de mesa. Esta empresa con cerca de 625 personas en
plantillay fundada hace més de cien afos, en la actualidad
forma parte del Grupo J.G. Durand & Cie, que cuenta con
otras dos fébricas, una en Estados Unidosy otraen Francia
donde se encuentra su sede central.

Como explica Enrique Camiruaga, Director de Calidad de
Vicrila, "siempre hemos considerado que el sistemade
Calidad esta parafacilitar el trabajo de las personas de la
organizacion y no para convertirse en una actuacion
farragosa que no aportavalor alaempresa’.

Con esta mentalidad enfocada claramente haciala mejora
continua, en el afio 1995 realizaron una autoevaluacion
interna, surgiendo las actuaciones de mejora que
precisaban desplegar.

"Acorde con la autoevaluacion interna, realizamos una
definicion de los procedimientos e instrucciones de la
organi zacion apoyandonos en grupos de trabajo. En todo
momento enfocamos estatarea hacia el despliegue de
actuaciones de mejora, sin querer centrarnos en la
certificacion de lanorma I SO", comenta Enrique
Camiruaga.

El Director de Calidad de Vicrilai,
Enrique Camiruaga



El valor de las personas

Laimportancia del trabajo através de equipos en Vicrila se hace patente, tanto paralacreacién de
procedimientos e instrucciones como para la resolucion de problemas. El establecimiento de grupos de
resolucion de problemas (en adelante G.R.P.), sellevo acabo en una zona piloto: el areadetalleres.
Enrique Camiruaga explica el funcionamiento establecido para estos grupos de resolucion de problemas,
los cuales cuentan con un plazo de un mes de formacién de sus miembros mas cuatro meses de tiempo
pararesolver el problema planteado.

"Los problemas surgen de una sesi6n de brainstorming en el Comité de Mejora. Lalista de problemas se
evalliay pondera priorizandose los que se han de abordar en primer término. Segln la naturalezay
alcance del problema se convoca, parala creacion de un grupo de mejora, a personas de diferentes
departamentos de la empresa siguiendo un claro enfoque interdisciplinar. Todos los miembros del grupo
reciben la formacién especifica necesaria. Su trabajo posterior se desarrollaatravés de las seis etapas
establecidas:

Definicion.
Deficiencias.
Diagnostico.
Tratamiento.
Aplicacion.
Evaluacion.

El equipo de trabajo aporta los datos que harecogido y propone distintas alternativas de solucion, con
unavaloracion de su coste y de sus potenciales beneficios, que son estudiadas por el Comité de Mgjora
parasu implantacion”.

Para el director de Calidad de Vicrila, larespuesta por parte de las personas ante estos equipos ha sido
excelente, alcanzandose un alto grado de implicacion, incluso cuando una parte de estatarea hasido
Ilevada a cabo fuera de su jornada laboral, |o que ha supuesto un doble esfuerzo paralas personas, que
han visto recompensada su | abor.

"Uno de los motivos por los que laimplicacion alcanzada ha sido tan alta se encuentraen lagarantiade
los equipos a ser escuchados por ladireccién en un acto publico, al tiempo que demuestran ser las
personas con mas conocimientos sobre el problema. Todos |os equi pos reciben respuesta a sus
propuestas, demostrandose asi laimportante consideracion que se tiene de |os equipos de trabajo”.
Aungue es lapropiadireccién la que determinalaidoneidad de | as alternativas presentadas, son los
propios miembros del equipo de trabajo quienes realizan el seguimiento de laimplantacion.

"Entodael areadetalleres hemosimplantado |os grupos de trabajo de resolucién de problemasyy,
actualmente, estamos aplicando la metodologia de las 5S, de manera que mantengamos un avance
constante hacia la mejora continua dentro de la organizacion”, afade Enrique Camiruaga.

Orientados hacia este objetivo, en Vicrila se han establecido en talleres, tres grupos de mejora
especificos de area: " Se trata de extrapolar €l trabajo delos G.R.P. desde un nivel macro haciaun nivel
micro, que estudien posibles mejoras del dia adia surgidos en los puestos de trabajo, que no precisen un
andlisistan en profundidad como los G.R.P".

Toda esta experienciade talleres, tanto en G.R.P. como en grupos de mejora especificos de &rea, se ha
extendido al servicio de produccion mediante los G.R.P. y el T.P.M.

Personas implicadas en la mejora continua

Vicrila ha establ ecido dos objetivos basicos como pilares en los que sustentar toda su organizacion: la
implicacién de las personas y la mejora continua. Desde esas metas ha desglosado todas | as actuaciones
de laorganizacion, que abarcan desde el trabajo con grupos de resolucion de problemas, la estructura de
comités, laimplantacion de la metodologia de las 5S, la gestion informatizada de |os procesos de
concepcidn, difusion y revision de la documentacion de los mismos através de Calitel, y las
metodologias TPM y SMED.

"Suponen un conjunto de herramientas orientadas a ayudar a que |os procesos y la gestién funcionen, a
través de la adecuacion alas necesidades, intereses y particularidades de Vicrilay de quienesla
conforman", como afirma su Director de Calidad, Enrique Camiruaga.

"Son las propias personas las que deben entender laimportancia de la mejora continuay su implicacién
personal, como elementos claves para poder avanzar en un proyecto de estas caracteristicasy en
definitiva, paralagestion de unaempresa a cualquier nivel. Alcanzar este objetivo supone un enorme
esfuerzo de predicar con el ejemplo e implicacion de ladireccién, para demostrar las ventajas de esta



filosofia.

Implicando a las personas a través de los
comités

Este conjunto de actuaciones se sustenta en una estructura
de comités que vertebrala organizacién, compuesta por €l
Comité de Calidad / Mejora, el Comité de Pilotajey los
Comités de Apoyo de Area.

El Comité de Pilotaje cruzala organizacion abarcando un
amplio abanico de funciones como pueden ser; la
proposicién de problemas al Comité de Calidad, €l
seguimiento de las funciones del sistema de aseguramiento
de Calidad o el sistema de sugerencias que en la actualidad
estamos redefiniendo. El director de Calidad es €l Unico
miembro fijo de este comité, mientras el resto de sus
miembros rotan.

En cuanto al Comité de Apoyo de Area, actualmente existe
uno en talleresy otro en produccion.

"Nuestro objetivo con esta estructura de comités es lograr
que todas las personas de Vicrila se encuentren implicadas
y comprometidas con lamejora continua, que es el pilar
sobre el que sustentamos todas nuestras actuaciones”,
explica Enrique Camiruaga. "Ademas, es preciso contar
con herramientas como Calitel que sean capaces de ayudar
aque los procesos y la gestion funcionen, porque en caso
contrario, se puede llegar a establecer un sistemade
gestion que absorba totalmente a las personas, sin reportar
ningun beneficio alaempresa’.
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El apoyo a la gestiéon de Calitel

Para el director de Calidad de Vicrila, amenudo los procesos se encuentran definidos dentro de la
empresa pero no se cuenta con un soporte que permita una adecuada gestion de los mismos.

"Por este motivo, hace aproxi madamente un afio decidimos implantar la solucién informética Calitel,
paralagestion de los siguientes procesos: documentacién, auditorias, no conformidades, grupos de
mejora, etc. Este sistemaintegrado de gestion ha sido una herramienta que nos ha ayudado
fundamentalmente en la gestion de documentos', explica el responsable de Calidad.

"Tras |os beneficios obtenidos con laimplantacion del médulo parala gestion de la documentacién,
estamos trabajando con el modulo de gestion de no conformidades y acciones correctorasy
proximamente continuaremos con la gestion de equipos de inspeccién, medicion y ensayo. La

instal acion de esta soluci6n informéti ca nos ha permitido parametrizarla con la estructurainterna que
poseiamosy sin ninglin choque con | os sistemas existentes en Franciay Estados Unidos con los que
estamos interconectados”.

Laimplantacion del modul o sobre gestién documental ha conllevado la variacién de |os procedi mientos
que estaban previstos parala gestion de la documentacion en soporte papel.

"El trabajo con originales en papel suponiala gestién de un gran volumen de documentos, ademas de
necesitar unaimportante inversion de tiempo. Estos condicionantes han mejorado graciasala
implantacion de Calitel", comenta Enrique Camiruaga.

"Laimplantacion de esta solucion informatica se esta realizando en funcion de nuestras necesidades,
pero tenemos clara conciencia de que todos los médul os del sistema forman parte de una globalidad,
facilitando metodologias de trabajo estructuradas que abarquen el know-how de la empresa. Esta
solucion informati ca nos ha servido para aplicarla también en la gestion medioambiental, siendo nuestro
proximo paso su extension hacia el area de prevencion y seguridad laboral”.

La gestion del conocimiento como base de la mejora

Desde la percepcion del director de Calidad de Vicrila, la optimizacién de la gestion de los procesos
gestionados por Calitel supone la optimizacién de la gestion del conocimiento, ya que permite conocer
el know-how de fébrica, posibilitando su transmision, que es, en definitiva, lapropiaesenciadela
gestion del conocimiento.

"Lagestion del conocimiento de la empresa se encuentra en la capacidad de poder introducir nuestro
saber hacer, dentro de un sistema de informacién que se actualice periddicamente y al que todas las
personas tengan acceso. Alcanzando estos logros configuramos un sistema que facilitala participacion
delas personas en su puesto y en el conjunto de laempresa, |o cual les permite conocer y aportar
acciones de mejoraque reinventen Vicrilaatravés de la mejora continua, que es el objetivo Ultimo que
perseguimos”, explica Enrique Camiruaga.

"Dentro de este contexto entendemos el sistema de sugerencias como una herramienta que en si misma
alnala participacién y laimplicacion de las personas con la gestion del conocimiento que cada
trabajador posee de su trabajo. Si a esto e unimos que somos conscientes que nuestra fabricacion
contiene rasgos cercanos ala artesania, nos vemos inmersos en la actualidad en unarevision de nuestro
sistema de sugerencias, de manera que todas las personas de la organizacién posean un canal de
comunicacién mediante el cual intenten mejorar su propio trabajo y laempresa’.



