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Es la representacion gréfica de las actividades de un proceso mediante
un diagrama de flujo utilizando simbolos normalizados.

Es el andlisis de un proceso para detectar las actividades susceptibles
de mejorar con la finalidad de definir sus metas, el flujo de trabajo y los
controles; para que contribuya a la generacién de valor para el cliente.

Es una filosofia oriental de mejoramiento productivo que se basa en
introducir y fomentar una forma de pensamiento orientada al proceso.
La palabra proviene de los ideogramas japoneses “Kai” y “Zen” que
significan “cambio” y “bien” respectivamente.

Documento en el cual se describe en forma detallada la ejecucion de
un proceso.

Conjunto de actividades, dispuestas en una secuencia con la finalidad
de obtener un objetivo, tienen entrada vy salida.

Es la relacion entre la cantidad de productos obtenidos y los recursos
utilizados para obtener esa produccién

|5 |
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Introduccion a la gestion productiva

1. Introduccion a la gestion productiva

Esta breve seccidn se centra en brindar los conceptos claves que serdn soporte y referencia
para las siguientes secciones de la guia.

1.1. {Qué es la gestion productiva o de operaciones?

La gestion productiva o de operaciones puede entenderse como aquel conjunto de acciones que
se toman para la ejecucion de programas, funciones, y controles relacionados con la produccion
y logistica de una organizacién (Contreras, 2003).

-Y » \‘E
a

De esta manera, la gestion productiva o de opera-
ciones se centra en organizar, planificar, controlar
y mejorar las acciones relacionadas con el abas-
tecimiento, produccién y despacho de bienes o
servicios dentro de una organizacion, para ello se
analiza tanto el nivel de cumplimiento de las me-
tas como el uso de recursos para alcanzar dichas
metas.

En adicién, esta parte de la gestion tiene como
puntos de evaluacion los procesos y productos
que ofrece la organizacion.

1.2. Eficiencia y eficacia en la cadena de valor de la madera

En esta seccion se desarrollara el tema relacionado con eficacia, eficiencia y efectividad. Estos con-
ceptos permitirdn que en los siguientes capitulos se puedan entender los temas relacionados a la
formulacion y medicion de indicadores.

* Eficacia. - Es el grado en que se logran los objetivos y metas; es decir cuénto de los resultados
esperado se alcanzo. La eficacia consiste en concentrar los esfuerzos de una empresa en las
actividades que deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos. También se dice
que el indicador de eficacia mide lo bien o mal que un proceso cumple con las expectativas de
los clientes.

* FEficiencia. - El logro de objetivo al menor costo unitario posible. Aqui estamos buscando el uso
optimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos esperados.

* FEfectividad. - Involucra la eficiencia y la eficacia. La efectividad es lograr los resultados programa-
dos en el tiempo estimado y con los costos mds razonables posibles.

| 6|
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TEMA 2

Elaboracién de mapa de procesos como herramienta para la mejora de

productividad

El mddulo tiene por objetivo crear conciencia de una cultura de medicidn y andlisis, como
base para la mejora de la productividad en las empresas y mejorar la toma de decisiones
por parte de los empresarios.

1. Alcances sobre la productividad

La presente seccion tiene por objetivo el introducir al participante en los conceptos de productivi-
dad, mapeo de procesos, cuellos de botella, expectativas del cliente y valor agregado.

La productividad estéd vinculada a las capacidades de las organizaciones, tanto para la produc-
cion de bienes y servicios, como la calidad de estos. Este concepto se puede definir en primera
instancia como una medida de eficiencia de los factores en el proceso productivo que permite
determinar el valor del producto por unidad de insumo (Céspedes, Lavado, & Ramirez, 2016)

La productividad puede ser descrita como la cantidad de productos por unidad
de trabajo.

Cuanto mayor sea la productividad, se puede producir mayor cantidad de bienes
y servicios con la misma o menor cantidad de recursos o factores productivos.

Adicionalmente, la productividad es concebida como el valor del rendimiento de una unidad de
mano de obra o capital, y depende también de la calidad, las caracteristicas de los productos y
eficiencia con que se manufacturan (Porter, 1991).

Esto quiere decir, que la productividad permite calcular lo eficiente que estd siendo una em-
presa, tomando en consideracion los procesos o factores productivos, tales como los insumos
utilizados para producir, el tempo empleado, la mano de obra, entre otros.

En sintesis, la productividad se puede definir como:

Produccién
Productividad o

Recursos o factor productivo

2. Mapeo de procesos

El mapeo de proceso es una metodologia que se usa para mostrar de manera detallada las
actividades que se realizan en un proceso, mediante una representacion grafica que se llama
diagrama de flujo (Damelio, 2011)

|71
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Este diagrama estd constituido por simbolos normalizados que representan actividades, esperas,
inspecciones y decisiones dentro de una secuencia légica de procesos. Las actividades que
componen el mapa del proceso tienen una estructura secuencial y légica, que esté orientada a
cumplir un fin especifico (Valencia, 2017). A continuacion, se presentan los simbolos comun-
mente utilizados para elaborar un diagrama de flujo:

Figura 1 Simbologia ANSI para diagramar flujos

Simbolo Significado {Para qué se utiliza?

C) Inicio/Fin Indica el inicio y el final del diagrama de flujo

Operacion/ Simbolo de proceso, representa la realizacion
Actividades de una operacion o actividad relativas a un
procedimiento

Representa cualquier tipo de documento
que entra, se utilice, se genere o salga del
— procedimiento

D Datos Indica la salida y entrada de datos

Documento

Almacenamiento | |ndica el depésito permanente de un documento o

/ Archivo informacién dentro de un archivo
SI/NO Decision Indica un punto dentro del flujo en que son
posibles varios caminos alternativos
SI/NO
< > Lineas de flujo | Conecta los simbolos sefialando el orden en que

se deben realizar las distintas operaciones

Conectar dentro de pagina: Representa la

Conector continuidad del diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos no consecutivos en una
misma pagina

Representa la continuidad del diagrama en otra
Conector de pagina. Representa una conexion o enlace con

pagina otra hoja diferente en la que continua el diagrama
de flujo

| 8|
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De esta manera, se puede entender que el mapeo de procesos como método permite visualizar
de manera gréfica las actividades que llevan a cabo las organizaciones a fin de producir un bien o
servicio. Para realizar esta representacion gréfica cabe precisar algunos conceptos relacionados con
esta metodologfa.

2.1. Procesos

Es un conjunto de actividades ejecutadas por personas y/o méaquinas para alcanzar una o mas
metas. También se define como la competencia de una empresa para agregar valor, utilizando
el trabajo en equipo, en una secuencia organizada de actividades, interacciones, informacion,
estructura y recursos, para alcanzar una meta.

Otra definicion mas centrada en la produccién de bienes, lo considera como la parte de la
empresa en donde ingresan los materiales y son transformados en producto (Chase, Jacobs,
& Aquilano, 2009)

En la Figura 2 se muestra los flujos de ingresos y salidas de un proceso tipico de produccion
de bienes.

Figura 2 Entradas y salidas de un proceso productivo

Controles [Procedimientos

LIA

PRODUCTOS

INSUMOS 9 9 Servicios
Actividades

(que agregan valor)

LIA
VI‘ VI‘

Proveedor Recursos Cliente
(materia prima)

En la industria de la primera transformacion, el proceso de aserrio es aquel, me-
diante el cual la empresa cumple su proposito de ser.

Este tipo de proceso se le llama proceso misional en el mapa de proceso de
una organizacion.

En nuestro caso podemos representarlo mediante un diagrama (Fig. 3), este proceso empieza con
la actividad almacenar trozas y culmina con la actividad almacenar tablas.

9|
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Figura 3 Modelo del proceso de aserrio productivo

U N i N P N P N U N
Almacenar Almacenar
Descortezar Tablear Despuntar
ol S > e D v AT

2.2. Actividades

Es un conjunto de tareas elementales, realizadas por una per-
sona o por un equipo en un periodo de tiempo especifico,
que permiten suministrar una salida (output) a un cliente in-
terno o externo, efectuadas a partir de un conjunto de entra-
das (input) como materiales, informacién, méquinas, etc.

2.3. Tareas

Es el desarrollo de la actividad en acciones especificas, por
ejemplo, encender una méaquina. Si la tarea es compleja se
elaboran los instructivos, en donde se detalla paso a paso
cOmMo ejecutar la tarea.

Cuadro 1 Actividad de tablear: Proceso de aserrio y sus respectivas tareas

Actividad Rol Tarea

1. Recepcionar, cargar y escuadrar el bloque o troza en la plataforma

2. Escuadrar el bloque o troza

3. Definir las dimensiones de las tablas en base a los requerimientos
del cliente

Tablear Operario - : —
4. Introducir el bloque o troza en la sierra principal

5. Cortar, escuadrar el bloque o troza, y luego cortar en tablas al
espesor requerido

6. Pasar la tabla trozada en la cantonera

2.4. Procedimiento

Un procedimiento es la descripcion detallada de un proceso plasmado en un documento, que con-
tiene las tareas que conforman las actividades de un proceso descritas en detalle, con la finalidad
de garantizar que los resultados sean esténdares, es decir la variabilidad se encuentre dentro de los
limites permitidos.

Con esto se garantiza que los productos o servicios mantengan un estdndar de calidad constante
(dimensiones, criterios de calificacién, tiempos de entrega, etc); independiente de quien y cuando
lo realice.

| 10 |
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Con estas precisiones, se puede concluir que el objetivo principal de un mapeo de proceso
es representar en forma gréfica las actividades que se ejecutan dentro de una unidad
productiva, de tal manera que la persona encargada de realizar la actividad sea capaz de
entenderlo y ejecutarlo de acuerdo con la descripcion de tales actividades.

La implementaciéon del mapeo de proceso, puede servir como punto de inicio para que los
procesos sean estandarizados, de tal manera que los resultados sean similares, es decir que
los productos o servicios siempre cumplan con las especificaciones de los clientes, indepen-
diente de quien lo haga. En la siguiente figura se muestra el mapa de una empresa forestal.

Este mapa estad dividido en tres partes: procesos estratégicos, medulares o misionales y de
apoyo.

Figura 4A Mapa de proceso convencional de una empresa forestal

MAPA DE PROCESOS DE LA EMPRESA

Gerencia de Planificacion / Departamento de Organizacion y Métodos
PROCESOS ESTRATEGICOS

ALTA DIRECCION
Decisiones estratégicas

Decisiones tacticas

Planificacion Gestion Direccion Gestion de Consultoria
estratégica Financiera General la calidad juridica
Consultoria Gestion de Gestion
de proyectos talento humano Institucional

PROCESOS MEDULARES

Integralidad proceso forestal

Produccion de plantulas ™

Gestion

de predios
Wy "

«

sporte de madera < Mantenimiento ¢
5 | S a4 o -

. Tran

Certificacion FSC
Gestion social SST

Proteccion forestal Contratistas

Fuente y agradecimiento: Duratex S.A
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Figura 4B Mapa de proceso convencional de una empresa forestal industrial

MAPA DE PROCESOS DE LA EMPRESA

Gerencia de Planificacion / Departamento de Organizacién y Métodos
PROCESOS ESTRATEGICOS

ALTA DIRECCION
Decisiones estratégicas

Decisiones tacticas

Planificacion Gestion Direccioén Gestion de Consultoria
estratégica Financiera General la calidad juridica
Consultoria Gestion de Gestion
de proyectos talento humano Institucional

PROCESOS MEDULARES

Dimensionado de {

Fuente: Tomado de documento de solicitud gremial de medida de proteccién antidumping iniciada en 2013.

El mapeo de proceso hace visible las actividades y las tareas que se realizan en un proceso. Al
tener mapeado un proceso, podemos mejorarlo, puesto que tenemos un punto de compara-
cién medible. Es decir, podemos comparar el proceso actual con el propuesto y ver la mejora.

En cada industria y empresa es necesario que dentro de la gestién productiva se incorporen
procesos y procedimientos relacionados con el cumplimiento de la normativa, especialmente
en aquellas industrias que se surten de la explotacion de recursos naturales, como lo son la
mineria, la pesca o la extraccion de madera.

[ 12 |
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Entre las principales consideraciones que se deben tener en cuenta estan las establecidas en
el Decreto N° 1076 de 2015 del MADS: Decreto Unico reglamentario del Sector Ambiente y
Desarrollo Sostenible en el Libro 2- Régimen reglamentario del Sector Ambiente, Secciones 1 a 15.

3. Cuellos de botella

Se denomina “cuellos de botella” a aquellos elementos que disminuyen o afectan el
proceso de produccidon en una organizacion. Entre los principales motivos que generan
los cuellos de botella son la falta de materiales, un personal poco calificado, falta de es-
pacios, desinterés administrativo o la falta de capacidad en un drea o proceso especifico

(Universidad Privada del Norte, 2016)

Otros conciben a los cuellos de botella como cualquier recurso cuya capacidad es inferior a la de-
manda colocada sobre éstos, lo cual representa una limitacion dentro del sistema que restringe la
produccion y atencion de requerimientos. También puede presentarse como aquel punto dentro
del proceso de produccion o prestacion del servicio en el cual el flujo se reduce. (Gamarra & Jimé-
nez, 2012)

En sintesis, el cuello de botella es aquel recurso o proceso que afecta en un sistema productivo,
limitando las capacidades de la organizacion para atender la demanda.

4. Expectativas del cliente

Las expectativas del cliente son determinantes para poder evaluar y determinar la satisfaccion del
consumidor sobre un producto o servicio recibido. Estas pueden entenderse como la anticipacion
de un evento o consecuencia futura del mismo que tiene una persona.

También pueden ser vistas como evaluaciones subjetivas de la probabilidad de alcanzar una meta
concreta (Peralta, 2006) (Alcaide, 2010).

Asimismo, las expectativas se crean y cambian a partir de la experiencia directa o indirecta con el
bien o servicio, la persuasion verbal y el estado fisiolégico del consumidor o cliente. Por otro lado,

las expectativas pueden ser objetivas o subjetivas y permi-
O N ten determinar el valor que le atribuye un cliente a un bien
- . o servicio (Peralta, 2006)

. ‘M ‘ :J' , De esta manera, las expectativas del cliente pueden

ser definidas como aquellos pensamientos o percep-
ciones que tienen los clientes sobre un servicio o pro-

Ty

ducto antes de consumirlos. Estas a su vez, pueden ser
. distorsionadas positiva 0 negativamente por la experiencia

misma del uso del bien o servicio, por los comentarios de
< otros consumidores o por las condiciones fisiologicas del
cliente-consumidor.
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Estas expectativas pueden ser generalizadas o particulares de cada consumidor, las expectativas
generalizadas son las denominadas tendencias y son compartidas por un amplio grupo. Desde
hace unas décadas dentro de las tendencias de los consumidores se ha integrado el consumo
responsable, y el consumo sostenible de productos naturales.

Estos consumidores tienden a estar més informados sobre la procedencia de los productos, el
impacto ambiental de los productos y servicios que consumen, las condiciones laborales en las
cuales se ha hecho vy las politicas ambientales y de responsabilidad social de las empresas (Prado,
2014). Estas consideraciones representan una oportunidad al interior de las unidades productivas,
puesto que implica el incorporar procesos y procedimientos para cumplir con estas tendencias y
preocupaciones del consumidor por un consumo responsable.

Cabe resaltar, que un negocio, un establecimiento de comercio o una empresa que trabajan to-
mando en consideracion las expectativas de los clientes pueden encontrar puntos de mejora, tanto
en sus procesos productivos como en sus formas de atencion al cliente.

En Colombia toma fuerza la promocién del uso y consumo de madera de origen legal, en los di-
ferentes escenarios de compra publica, de oferta a consumidores finales, de vivienda, y hay apoyo
del Estado en campafias como la que se plasma en la foto siguiente.

Campafa MinAgricultura, Unién Europea y FEDEMADERAS de diciembre de 2019 a septiembre de 2020.
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También los organismos multilaterales
como la Organizacion de las Naciones o —

Unidas para la Alimentacion y la Agricultu- MADERA LEGAL
ra (FAO), Naciones Unidas contra la Dro- e T K sionveRsiond
ga y el Delito (UNODC), una reconocida A PR o
ONG, el Fondo Mundial para la Naturaleza
en Colombia (WWF Colombia), la Unidn
Europea y FEDEMADERAS han logrado,
gracias al auspicio de JC Decaux, informar
a millones de personas que cada dia ven
los paraderos de buses del transporte pu-
blico sobre la importancia de consumir
productos provenientes de madera legal:

Amoblamiento urbano de Manizales,
tomada el 11 de septiembre de 2019.

5. Valor agregado

Existen diversas formas de concebir el concepto de “valor agregado”, una primera forma de definirlo
es como el monto por el cual el valor de un producto se incrementa en cada etapa de la produccion
menos los costos iniciales. Otra definicién, indica que el valor agregado proviene de la diferencia
entre lo que cuesta poner en el mercado un producto o servicio y lo que estéd dispuesto a pagar el
cliente por dicho bien o servicio (Riveros & Heinrichs, 2014).

Bajo esta mirada, el valor agregado es la expresion monetaria de lo que un cliente esté dispuesto a
pagar por encima del costo de un bien o servicio. Adicionalmente, como anteriormente se preciso,
las expectativas del cliente juegan un rol importante en determinar el valor que asignan los clientes
o consumidores a los bienes o servicios que brindan las unidades productivas, por lo cual, el valor
agregado también estard en funcion de las expectativas y tendencias del cliente o consumidor.

En suma, a fin de generar un mayor valor agregado en los productos o servicios de las empresas
y que éstas se expresen en mayores ingresos para las empresas y establecimientos de comercio,
resulta necesario que se incorporen las tendencias y expectativas de los clientes o consumidores.

Incorporar esas tendencias y expectativas, implica que los procedimientos y procesos al interior
de la gestion productiva de la empresa se alineen para responder a las necesidades, expectativas
y tendencias de los clientes, ademés, que estos procesos se encuentren en concordancia con las
normativas y regulaciones.

De nuevo recordamos que una de las metas del Gobierno Nacional y de los empresarios y pro-
ductores formales, agrupados en FEDEMADERAS es incluir cada dia més en las expectativas de los
clientes finales de esta cadena, el uso de madera de origen legal.
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M

{Como mejorar la productividad?

El Participante conocerd los enfoques de mejora orientados a incrementar los indices de
productividad en la empresa. Nos centraremos en el ciclo de mejora continua como motor
para obtener los objetivos planteados. La sesion busca hacer reflexionar al participante so-
bre las oportunidades de mejora que tiene en su empresa.

1. Enfoques de mejoramiento

Los enfoques de mejoramiento son aquellas medidas o métodos por los cuales se opta, a fin
de que se mejoren las capacidades operativas de una unidad productiva. Dentro de los muchos
enfoques que existen para la mejora de productividad, se tomardn como referencia dos medidas
bésicas para el mejoramiento operativo:

- "mejora por adicién” y
- “mejora por racionalizacion”.

La “mejora por adicion” es aquel método por el cual se
agrega mayor cantidad o mejores recursos en una uni-
dad productiva, sea incrementar maquinaria, adicionar
tecnologia o personas. Estas acciones tienen impactos en
la productividad y calidad de los bienes o servicios produ-
cidos.

Sin embargo, bajo este enfoque se debe realizar inversio-
nes de capital para la adquisicion de los recursos adiciona-
les. Asimismo, no todas las unidades productivas estan en
la capacidad de aplicarlo, dados los recursos que se deben
invertir, asi como los esfuerzos por desarrollar una cultura
organizacional de mejora continua (Serrano & Ortiz, 2012).

Por su parte, la “mejora por racionalizacion” consiste en utilizar el potencial del recurso
humano para identificar y eliminar problemas de desperdicios, sobrecarga o desbalance.
Este enfoque esté relacionado con el redisefio de los procesos y tiene como fin el satisfacer
los requisitos de los clientes y garantizar que la transformacién de los insumos en productos
se realice en la mejor forma, mas répida y mucho més econdémica (Davenport & Short, 1992).

Este enfoque trae consigo mejoras en todos los procesos que son analizados y redisefiados,
permite eliminar las actividades que desperdician recursos y crea una cultura de mejora con-
tinua en los colaboradores. Para poder implementar este enfoque son necesarias la participa-
cién y colaboracion del equipo de trabajo, crear y facilitar el ingenio y creatividad de los cola-
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boradores. La ventaja de este enfoque es que se requiere hacer una nula o minima inversion
y se puede realizar con mucha frecuencia.

Bajo el enfoque de racionalizacién se pueden aplicar las mejoras a nivel de materiales, maqui-
naria o0 mano de obra. En el primero de ellos lo que se debe hacer es reducir los desperdicios y
mejorar el rendimiento a través del disefio. En cuanto a la maquinaria, se debe reducir tiempos
para la maquinaria, tempos de méaquinas detenidas, asegurar un abastecimiento continuo y
estable, y estandarizar las partes.

Finalmente, en cuanto a las mejoras en la mano de obra éstas se aplican mediante la reduc-
cion de horas de operacién por procesos, mejorando el disefio del trabajo, redistribuyendo el
trabajo de manera homogénea, y estandarizando la operacion.

2. Enfoque “Kaizen”

Una vez concluida la segunda guerra mundial, Japén era un pais sin un horizonte claro. (Qué po-
dian hacer ciento quince millones de personas en un archipiélago de islas con recursos naturales
limitados? Tanto la reputacion como la productividad de la industria japonesa (salvo excepciones)
no tenfan un nivel competitivo.

Fue entonces que en 1949 se forma el JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros), con la
idea de desarrollar metodologfas tomando como base las buenas précticas existentes a nivel global
y poder asf revertir la situacion. A partir de ello y de la participacion de personajes como el Dr. Ed-
wards Deming, un gran experto en control de calidad, surgen una serie de herramientas de gestion
y pensamientos que reorientarian el futuro de la industria japonesa para luego ser escalados como
modelos de gestion global.

Surge alli, el concepto Kaizen, luego Kaoru Ishikawa, le darfa el
marco légico a este concepto para definirlo como mejora con-
tinua aplicable a los procesos, siempre y cuando se conozcan
todas las variables del proceso.

Kaizen resulta ser un enfoque humanista en donde se predica
que la participacién de todos los involucrados en un proble-
ma, resulta ser el diferencial para obtener soluciones mucho
mas acertadas.

La palabra “Kaizen” proviene de los ideogramas japoneses “Kai"
que significa cambio y “Zen” que significa bien o el bien para
mejorar, al juntar ambos ideogramas se puede traducir la palabra
“Kaizen” como cambiar para mejorar o mejora continua (Serrano
& Ortiz, 2012). Esta metodologia se desarrollé para el mejoramiento operativo sobre todo a nivel
de la produccion, pero también se puede implementar en el manejo financiero de una empresa o
unidad productiva.

Los beneficios de aplicar este enfoque son: i) fomentar una forma de pensamiento orientada al
proceso, i) poner mayor énfasis en la etapa de planeacion, iii) concretar su atencion en los asuntos
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de mayor importancia, iv) disminuir la cantidad de accidentes, v) reducir las fallas en los equipos y
herramientas, vi) aumentar los niveles de satisfaccién de los clientes y consumidores, entre otras.

Este enfoque tiene cuatro principios los cuales son eliminacién, unificacion, reajuste o intercambio,
y simplificacion (Atehortua & Jorge, 2010). Aqui, adicionalmente se buscan reducir las llamadas
“3M": "muda” (desperdicio), “mura” (desbalance) y “muri” (sobrecarga), a fin de mejorar los pro-
cesos productivos.

Para dar inicio a este enfoque de mejoramiento, se empieza por reducir o eliminar el desperdicio o
aquellas actividades que consumen recursos y no agregan valor en una empresa (Sekine & Keisuke,
2017).

La “muda” se puede clasificar de siete maneras, por “sobre-
produccion” que se da por fabricar demasiado o haber fa-
bricado la cantidad innecesaria; esta es considerada la peor
muda dada la magnitud del impacto en los costos que impli-
ca. El segundo tipo es el de sobrestock o inventario, es pare-
cida al primer tipo de muda y se caracterizar por llenarse de
materiales o insumos en exceso para producir algo que nunca
se llega a producir. Este tipo de muda se debe a una mala
planificacion o proyeccion de fabricacion (Menéndez, 2014).

El tercer tipo de “muda” denominada de movimientos inlitiles,
es aquella en la que el movimiento resulta innecesario o no
genera ningun valor agregado; este tipo de desperdicio se
puede reducir mediante la mejora en la disposicion del lugar de trabajo, en el flujo de trabajo, en
la distribucion de las tareas y el disefio de la maquinaria.

El cuarto tipo es la de tiempo de espera, esta se genera durante la espera de material y trabajo, o
cuando el trabajador tiene un tiempo libre que no emplea de manera productiva. Este es conside-
rado el tipo de demora més frecuente (Menéndez, 2014).

La quinta clasificacion es la del tiempo de espera que se refiere a seguir produciendo productos
defectuosos o que requieren de modificacion, lo que origina las reparaciones o reprocesos; esta es
considerada como la pésima “muda”.

La sexta clasificacion se refiere a la “muda” de transporte, que se da cuando se tienen que realizar
movimientos innecesarios de los productos y materias primas para pasar de un proceso productivo
a otro.

Finalmente, la muda de operaciones innecesarias se refiere a que se acostumbra realizar una activi-
dad dada su antigliedad o que se hace sélo para poder estar tranquilos de que se estd asegurando
la calidad del mismo (Menéndez, 2014).

Asimismo, la “muda” genera un efecto domind sobre la unidad productiva, dado que la “muda”
de fabricar demasiado provocard una “muda” de almacenamiento, y por ende una “muda” de
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transporte. Con el paso de los afios se afiadié una “muda” adicional referida al desperdicio del
talento humano, el cual contempla que se tengan largos tiempos en operaciones mondtonas, falta
de incentivo a la generacion de ideas, la falta de entrenamiento para el desarrollo de habilidades,
insuficientes oportunidades de ensefianza o por no escuchar a los empleados.

Para materializar esta filosofia existen muchas herramientas a partir del kaizen, dentro de las
mas utilizados se encuentran: los circulos de calidad o grupos kaizen, las reuniones kaizen
(kobetsu kaizen flash), los teian kaizen (pequefias mejoras para un crecimiento sostenido) o
los eventos kaizen entre otros. Como primeras acciones se recomienda el uso de los tableros
Kaizen o los eventos kaizen, siempre liderados por un equipo de mejora establecido.

Para implementar este tablero se requiere de equipos de trabajos funcionales o agrupados por
tematicas dentro de la organizacion. Seguidamente se desarrollan los formatos y se confor-
man circulos de especialistas por temas para la atencién de los problemas. Posteriormente los
trabajadores de manera independiente identifican ideas de mejora para combatir las “Mudas”
descritas en el acapite anterior. Con esta informacién se hacen las propuestas de mejora, se
relinen y evallan internamente con los especialistas de cada tema en la organizacion. Se es-
tructuran las hojas Kaizen, se publican en el tablero, se realiza una evaluacion de mejora por
parte del equipo lider, se implementan las acciones propuestas en el tablero, se miden los
impactos y se realiza un reconocimiento a la mejora.

Cuando se tiene identificado un problema especifico se junta un grupo de personas de dife-
rentes dreas y niveles en la empresa a fin de que, de manera interdisciplinaria se dé solucién
a un tema en particular.

Otra alternativa para dar solucion a problemas presentados en las unidades productivas puede
ser utilizar el denominado “evento Kaizen”, este resulta conveniente emplearlo cuando se de-
sea:

* Disminuir los problemas asociados a la calidad. Disminuir los gastos de operacion.

* Mejorar la distribucion de areas. Aumentar la eficiencia.

* Reducir los tiempos de preparacion de maquinas. Mejorar la disciplina, orden y limpieza.

* Reducir la variabilidad de la calidad.

* Reducir el tiempo de entrega de los bienes o servicios a los clientes.

La idea principal del evento kaizen es la de resolver problemas en un limite méximo de 8 horas
como promedio. En este caso la mejora nace a partir de la iniciativa de un empleado para luego ser

evaluada por equipos multidisciplinarios y asi dar soluciones practicas a problemas recurrentes. Se
suele alinear estos esfuerzos a sistemas de incentivos.
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W M

TEM

(Como mido la productividad?

En esta seccidn se introducird al participante en la temdtica relacionada con indicadores, las
caracteristicas que deben cumplir éstos y la forma de expresarlos.

1. Indicadores de productividad

Un indicador, es la relacion entre las variables cuantitativas o
cualitativas, mediante la cual se observa la situacién y las ten-
dencias de cambio generadas en el objeto o fenémeno ob-
servado, con respecto a los objetivos y metas previstos (Bel-
tran, 2000). Los indicadores pueden ser valores, unidades,
indices, entre otros, y son factores para establecer el logro y
cumplimiento de los objetivos y metas de un determinado
proceso. Los indicadores no son un fin, sino son medios para
lograr los objetivos.

Otra definicion de indicador dice que es una magnitud que
expresa el comportamiento o desempefio de un proceso,
que al compararse con algun nivel de referencia permite de-
tectar desviaciones positivas o negativas. Es decir, el principal
objetivo de los indicadores son las mediciones del desempefio de un determinado proceso, usan-
do pardmetros establecidos en relacion de los objetivos.

1. Caracteristicas de los indicadores. Un buen indicador debe tener las siguientes caracteristicas:

a. Relevantes, que sean Utiles para la toma de decisiones

b. Verificables, que se pueda comprobar con informacion confiable

c. Libre de sesgo, el indicador debe de estar libre de la influencia de las personas

d. Vélido, debe existir correspondencia entre lo que suministra el indicador y el objeto del andlisis.
e. Confiables, deben medir lo mismo en diferentes contextos y diferentes momentos

f. Facil de interpretar, con la finalidad de facilitar su uso en caso de una persona no experta

g. Beneficio-costo, el costo de obtener la informacién para el indicador no debe ser mayor que el
de la utilidad que provee.

Tipo de indicadores: Los indicadores segun la naturaleza se clasifican en indicadores de efectividad y
eficacia. Al ser estos indicadores genéricos se pueden emplear en todo tipo de érea de la empresa.

Estos indicadores se basan en los conceptos anteriormente definidos de eficacia y eficiencia y se
presenta a continuacion un ejemplo de ficha de indicador de productividad para el sector madera.
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Cuadro 2 Ejemplo de ficha de indicador

Titulo Productividad de las trozas

Obijetivo Se precisa lo que se quiere obtener con la medicion del indicador
Definicién Descripcion del indicador

Unidad Unidad de medida del | Oportunidad | Indica la periodicidad en la cual se

indicador de medicién | evalta el indicador

Formula / criterio de
célculo

madera aserrada (m3)
madera en troza (m3)

Productividad de las trozas =

Responsable de cumplir

Es aquella persona encargada de que se cumplan las actividades relacionadas
al cumplir con el indicador

Responsable de recolectar

El responsable de la recoleccion de informacion y célculo del indicador

Fuente de informacion

Indica de donde se ha obtenido la informacién

Como se presento en el cuadro 2, la ficha técnica de indicador es un documento donde se especi-
fican los elementos que componen cada indicador. La Ventaja de tener indicadores es la reduccion
de la incertidumbre y la subjetividad. Otra ventaja es la de disponer de una herramienta de infor-
macion para determinar si la empresa esté logrando los objetivos y las metas propuestas.
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TEMA 5

{COémo analizo la informacion?

i

Esta seccién busca mostrar la importancia de abordar la causa raiz de los problemas y hacer
notar el impacto que este ejercicio puede tener en los resultados de la empresa.

1. Enfoque de anélisis causa-raiz

El enfoque de anélisis de causa-raiz fue disefiado para poder detectar las causas y efectos rela-
cionados con un problema especifico. Este enfoque permite alcanzar los objetivos planteados por
la unidad productiva a largo plazo, para lo cual se exige un andlisis constante y la resolucion de
problemas, para evitar que vuelvan a ocurrir, sobre la base de un entorno colaborativo y de trabajo
en Equipo.

El problema radica en que se emplea mucho tiempo “apagando incendios” sin saber si estos van a
ocurrir nuevamente, ni cudndo. Por ello es necesario analizar el porqué de las cosas llegando a su
causa-raiz, sin buscar “culpables” sino causas del problema. Debemos entender, que los problemas
en la empresa son oportunidades de mejora o como lo dicen los que predican la filosofia kaizen,
“tesoros por descubrir”,

Veamos un ejemplo del enfoque de andlisis de causa-raiz.

* En una empresa se ha identificado como problema que las medidas de un lote de tablones de
madera no es la adecuada y que esta situacién se repite de manera constante. Al buscar alguna
explicacion a esta situacion, se identific6 como posible causa que el operario se equivoco al
momento de dimensionar las piezas.

Sin embargo, al seguir ahondando en este problema se encontré como sub-causa que el res-
ponsable de planeamiento enviaba la informacion a mano y con caligrafia poco entendible.

De esta manera se identifico que la informacion sobre dimensiones que le llega al operario
resulta confusa. Al seguir buscando explicaciones se evidencié que anteriormente las 6rdenes
se entregaban de manera impresa, pero que debido a que la tinta se habia acabado hacia dos
semanas y todavia no hacian las compras se entregd la misma escrita manualmente.

Al preguntarse sobre porqué aun no se habian realizado las compras de la tinta se identificé que
el gerente estaba de viaje y no hay dinero en caja, seguin tesoreria, para realizar estas compras.
Ante esto, resulta importante cuestionarse (Cudl seria la solucion?

Para poder determinar las causas de un problema especifico resulta imprescindible el manejo de
herramientas de calidad por parte de los colaboradores para hallar la causa de raiz de los proble-
mas, eliminando la posibilidad de que vuelva a ocurrir.

En la siguiente seccion se describirdn los principales métodos de anélisis de causa-raiz.
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2. Jerarquizacion de problemas

Previo al desarrollo de las herramientas de andlisis, los problemas deberan ser jerarquizados
seglin su impacto en temas que la empresa ¢ unidad productiva considere prioritarios y que
estén en funcion de sus objetivos. Este es un paso muy importante para enfocar nuestros es-
fuerzos hacia temas que estén afectando los objetivos de la empresa.

Para jerarquizar estos problemas se puede evaluar el impacto que tendria el No darle solucién
a cada problema especifico.

Existen muchos criterios de jerarquizacion en funciéon a las necesidades de la empresa. Se
puede tomar en cuenta los impactos en la seguridad, el nimero de personas afectadas, la
calidad del producto, nivel de produccion, dafio a las instalaciones y el costo que afecta a la
sostenibilidad del negocio, entre otros.

También se debe tomar en cuenta los riesgos relacionados con no dar solucién a estos proble-
mas. El riesgo se puede expresar como:

(Frecuencia de probabilidad de falla) x (Consecuencia)

Riesgo
Riesgo total = Suma de todos los riesgos

Para el manejo adecuado de una jerarquizacion es necesario que la empresa maneje datos
cuantitativos (en la medida de lo posible) y éstos puedan ser dimensionados utilizando un “comun
denominador” que pueda permitir la comparacién entre los problemas existentes.

Este valor suele ser la valorizacién monetaria del problema y cuénto afecta a mi desempefio.
Esta jerarquizacion se debe realizar apoyandose en herramientas estadisticas para mostrar de
manera ordenada los datos y asi poder tomar decisiones al respecto.

Las conocidas como las “7 herramientas de la calidad clasicas” son aquellas de uso comun
hasta nuestros dias, dentro de las cuales podemos mencionar:

* El diagrama de Pareto,

* Los histogramas,

* Los gréficos de control,

* Diagramas de correlacién o la estratificacion.

Desde que fueron sistematizadas como tal por Kaoru Ishikawa, han ayudado a que todos poda-
mos acceder de manera sencilla a la estadistica, han permitido aprovechar las fortalezas de los
equipos de mejora logrando soluciones coherentes.

3. Métodos de analisis causa-raiz

Para poder implementar los métodos de analisis de causa-raiz es necesario primero conformar
un equipo natural de trabajo que se encargue de llevar a cabo el proyecto de anélisis de las
causas-raiz.
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Seguidamente, como ya se menciond, este equipo debe jerarquizar los problemas, y para ello pue-
den utilizar diversos métodos. Después se realiza el anélisis de la causa raiz, para lo cual se emplea
comunmente el método de Ishikawa o el de los 5 {por qué?, finalmente se seleccionan aquellas
acciones correctivas que sean efectivas para dar solucién al problema.

Este proceso es ciclico, y no lineal, dado que los problemas siempre estan presentes en todo tipo
de organizaciones.

A continuacion, se presentan distintos métodos que permiten analizar las causas de un problema.
a. Diagrama de causa y efecto (diagrama de Ishikawa)

También llamado diagrama de espina de pescado. El principal efecto se coloca en la “cabeza” del
pescado, las causas principales se colocan en las” espinas” principales y las causas especificas en
las “espinas” menores.

Los pasos bésicos que se requiere seguir para implementar este método es primero escribir el
problema especifico a atenderse, luego definir las caracteristicas del problema, seguidamente para
cada causa principal se debe anotar los factores contribuyentes, y finalmente analizar y definir las
causas secundarias (Project Management Institute, 2017).

En la figura a continuacién se muestra un ejemplo relacionado con el caso presentado anterior-
mente.

Figura 5 Ejemplo de un diagrama de Ishikawa

Calidad de la Mantenimiento
pintura
Vehiculo —» Frecuencia —»
Pigmento —>» Encerrado —»
g Conservacion
de pintura

Temperatura ——»
Vehiculo —>» L
Exposicion al sol —»

Pigmento — L
Contaminacion ——»

Tiempo de Método

exposicion de pintado Atmésfera
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b. La técnica de los 5 {por qué?

Es una técnica sistemdtica de preguntas utilizada durante la
fase de andlisis de problemas para buscar las posibles causas
raiz. Esta técnica requiere que el equipo pregunte {por qué?.

Al'menos unas cinco veces debe trabajarse, a través de cin-
co niveles de detalle. Una vez que al equipo le sea dificil
responder “iPor qué?’, la causa més probable habrd sido
identificada. A continuacion, se presenta una grafica de los
"5 {por qué?”:

Figura 6A Ejemplo del uso de la técnica de los 5 {por qué?

¢ Por qué?
¢ Por qué?

¢Por qué? La bomba de aceite
esta obstruida con

viruta de metal

La bomba de
aceite no funcioné
¢ Por qué? Lubricacion correctamente

insuficiente

Circuito

Sobrecargado;
Salto un fusible

¢ Por qué |

dejo de K

la maquina?

No hay filtro
de aceite

éausa

raiz

funcionar
Visto desde otra perspectiva, de los “5 {por qué?” se veria asi:

Figura 6B Ejemplo del uso de la técnica de los 5 {por qué?

5. ¢Por qué?
No hay filtro de aceite
Causa raiz
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