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Prologo

Los paises andinos se encuentran empeﬁados en fa adopcién de una es-
trategia.econdmica y de politicas de ajuste disefiadas para mejorar sustan-
cialmente la productividad global. Esos esfuerzos de optimizacion de las
economias deben ser correspondidos por las acciones de la empresa pro-
ductiva; en tal sentido se ha desarrcllado un programa conjunto con FIM-
PRODUCTIVIDAD de Venezuela para la adopcidon de metodologias e instru-
mentos que procuren la bUsqueda permanente y chtencién de mejoras en
la calidad y la productividad.

Et contenido de este libro se refiere especificamente a las técnicas ins-
trumentales gue se utilizan a diario para desarrollar dentro de las empresas
procesos de mejoramiento continuo.

Es deseo de la Corporacion Andina de Fomento (C.A.F) entregar a los em-
presarios, profesionales, técnicos y trabajadores este importante texto de
aplicacién practica, el cual permitird mejorar continuamente las actividades
que cada dia llevamos adelante y asi contribuir al desarrollo de nuestros

Ol

ing. Galo Montaiho Pérez
Presidente de la CA.F
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PREFACIO 7

Prefacio

Esta nueva publicacién preparada desde 1985 forma parte de las realiza-
das por el Fondo para la Investigacion y Mejoramiento de Productividad. La
misma es el resultado del esfuerzo sistemaético de nuestros consultores e
investigadores con el financiamiento y 1a cooperacion de |la Corporacion An-
dina de Fomento (C.A.F) y de especialistas en la materia de calidad y pro-
ductividad pertenecientes a empresas € instituciones de gran prestigio en
nuestro pais.

Este esfuerzo forma parte € un programa mas amplio de Calidad y Pro-
ductividad que la CAF estd llevando a cabo en toda la Subregion Andina con
el objeto de poner en marcha o reforzar iniciativas gue permitan incrermen-
tar la competitividad de nuestras empresas. Para FIM ha significado, ejer-
cer el honroso y a la vez comprometedor papel, de actuar como experiencia
pitcto subregional.

El autor de este trabajo es el Ing. Luis Gémez Bravo uno de los fundado-
res de FIM, guien se desempeno desde 1981 hasta febrero de 1991 como
su Gerente General.

Luis Gdmez Bravo es Ingeniero Industrial, Master en investigacion de ope-
raciones, es autor y coordina la mayoria de las publicaciones dei Fondo que
aparecen sefialadas aqul.

GHmez redne los atributos gue e confieren especial importancia a sus
trabajos: s un incansable analista de lo que sucede en el drea de calidad
vy produtividad, aunade a atgo muy importante que es su variada experien-
cia en empresas de servicios {electricidad, consultoria, financieras) como
de produccion de bienes (aluminio, siderdrgicas, textiles, confeccion, alimen-
tos, metalmecanicas, etc.).

En buena medida lo gue hov es el equipo técnico de FIM se debe a as
orientaciones y a los programas de formacion llevados a cabo por Gomez.
En 1989 Gomez Bravo realizd una pasantia en Japdn para analizar experien-
cias en ese pais. desde 1991 Luis Gomez B., presta sus servicios en una
empresa de consultoria en este campo; desde donde continda cooperando
con FIM. En junio de 1991 la Asamblea del Fondo le honrd con la designa-
cion del primer “Miembro Honorario™" distincion reservada a personas que
hayan realizado una relevante contribucion al logro de los objetivos de FIM.

Nuestro trabajo de indagacién informativa, base de estas informaciones
data de afos atrds, cuando en 1981 hicimos los primeros contactos con
el Japan Productivity Center, con el American Productivity and Quality Center
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asi como con el Dr. Joji Arai, Jefe de la oficina de Productividad de Japon
en los Estados Unidos. Era muy escasa la informacion que existia en inglés
y alin peor en espanol. En ese afo 81 produjimos el primer manual de eva-
wacion que luego fue distinguido como norma nacional (COVENIN N° 1880).
Entre 1981 y 1983 tuvimos la oporiunidad de traer a Venezuela, un buen
grupo de expertos japoneses y americanos (Arai, Kano, Fukuda, Ueda, Ku-
rosawa, Mercer, Faulhaber, Scott, Sink} gracias a ellos obiuvimos importan-
tes referencias que nos permitieron luego, explorar ese compiejo mundo de
ia informacidén japonesa en €sos temas, tarducida para grupos muy reduci-
dos de expertos occidentales. De alli obtuvimaos importantes conogimien-
tos gue luego reforzamos con el envio de expertos de FIM al Japdn, bajo
la guia del Japan Productivity Center y de la Asian Productivity Organiza-
tion. A partir de 1984 comenzamos a trabajar en empresas venezolanas,
muy conocidas en programas de asistencia técnica. En esta drea hemos
obtenido importantes resultados (Electricidad de Caracas, Venalum, Otepi
Consuliores, Divisider del Grupo, Sivensa, Azucarera Rio Turbio, Pfizer, etc).
También tradujimos at espariol el libro «indicadores de Productividad en Em-
presas» del profesor Emeritus de la Universidad de Tokio Dr. Kasukiyo Kuro-
sgwa guien gentitmente nos cedid sus originales en ingiés.

Es a partir de 1985 que comenzamos a plasmar en panel y letra nuestras
experiencias en los procesos de calidad y productividad. Mediante el con-
venio ocn el INCE {Instituto Nacional de Cooperacion Educativa} publicamos:
«Productividad, Un Enfoque Integral, Lo que todo Gerente Debe Saber», pri-
mer texto manual venezolano sobre procesos de mejoramiento continue,
cuyos autores son un grupo de expertos de FIM bajo la coordinacion del
ing. Luis Gomez Bravo.

En 1988 editamos nuevas publicaciones. Una de ellas «Productividad y
Calidad en Empresas PlUblicas y de Servicios», siendo su autor et Dr. Tomas
Paez Rravo. En colaboracién con el ILDIS (Instituto Latinoamericano de In-
vestigaciones Sociales) publicamos un estudio sobre «Circulos de Calidad
en Venezuela» cuyo autor es fa Dra. Consuelo lranzo.

En este mismo afo comienza nuestro esfuerzo conjunto con a CAF, en

especial por la iniciativa de su Presidente Ejecutivo Ing. Galo Montafo, quien

en ese momento queria iniciar de la Corporacion Andina de Fomenio, orien-
tado a estimutar ia competitividad de las empresas de la subregion. Una
de las primeras acciones fue un importante intercambio con un grupo de
especialistas del Politécnico de Brighton, quienes venian trabajando en la
reconversién de la industria ingiesa.

En 1989 publiamos tres titulos del Ing. Francisco Javier Rodriguez: «Cali-
dad y Productividad», «sMantenimiento y Productividad» e «ingenieria Indus-
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trial en Jap6ne, En este mismo ano, bajo el patrocinio de la CAF publicamos
el «Mtanual del Consultor en Productividad y Calidad», de varios autores ex-
pertos de FIM bajo la coordinacion det Ing. Luis Gémez Bravo.

Entre otras actividades que comenzamos & realizar a partir de 1989 en
conjurto con la CAF, hay acciones promocionales de diversa indole: disena-
mos y dictamos cursos de formacion de consultores de 250 horas de dura-
cion en los cuales se logran intensos intercambios sobre esta materia a partir
del andlisis de casos, discusion de metodologias v de nuevos conceptos.
Hasta este momento se han desarrollado once (11) de estos programas con
la participacion de doscientos seis (206) consultores y coordinadores (ve-
nezolanos y de la Sub-regién} de procesos de mejora continua de calidad
y productividad.

En 1990 publicamos : «Sistema de Indicadores de Productividads cuyo
autor es el Economista Oswaldo Alonso con la colaboracion del grupo de
expertos de FIM. En este afno gue la CAF convencida que os aspectos de
marco conceptual estaban suficientemente desarrollados en las publicacio-
nes anteriores, se impuso como reto, ir mas alla: extraer de las experien-
cias de FIM, conocimientos para plasmarlos en libros de aplicacion. Fue asi
como en ese ano trabajamos en la produccian de seis (06} de estos textos,
entre los cuales el gque hoy presentamos ocupa un lugar muy importante,

Esta obra esta dirigida a consuliores, gerentes y profesionales que traba-
jan en procesos de mejoramiento continuo de calidad y que desean aden-
trarse en ellos vy necesitan conocer las principales herramientas para la
seleccion de problemas y sus aplicaciones mas relevantes.

Agradecemos al personal de la CAF, en especial al Dr. Martin Cropeza, Coor-
dinador del Programa de Calidad y Productividad, at personal de FIM, a la
Embajada del Japon, las empresas y personas que han hechoe posible que
hoy en la Subregion Andina podamos disponer de esta singular ayuda para
mejorar nuestras empresas.

A todos gracias,

Ivan Garmendia Suédrez
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Presentacion General

£l presente texto tiene su origen en asesorias y talleres realizados por
FiM-PRODUCTIVIDAD an diversas empresas, con el objeto de apoyarlas en
ta implantacién de procesos de mejoramiento de la calidad y la productivi-
dad & nivel operativo.

En tales asesorias y talleres utilizabamos propuestas metodolégicas de
varios autores en materia de analisis y solucién de problemas, aplicacion
de las siete herramientas estadisticas basicas utilizadas por los circulos de
calidad v las llamadas «nuevas siete» herramientas v otras gue vienen del
campo de la ingenieria industrial v el desarrollo organizacional. Sin embar-
go, no obstante la utilidad de aguéllas y los jogros alcanzados, decidimos
en 1988 elaborar una metodologia mas adaptada a nuestra situacion que
reuniese los siguientes atributos: '
a) Adaptada a problemas especificos de calidad y productividad.

b) Aplicable a los problemas medianamente complejos que se presentan
a nivel departamental v de gerencia media para facilitar la estrategia en
cascada del desarrollo de un proceso de mejoramiento.

¢) Ser o suficientemente sencilla como para lograr en corto tiempo su Usg
en todos jos estratos de la empresa.

Con tales caracteristicas, surgid la primera versién 1988 del Manual de
pasos y téenicas para el mejoramiento de ia calidad y productividad a nivel
operativo y departamental, el cual hemos utilizado y aplicado en casi todas
las funciones de la empresa, desde ventas hasta suministros, desde investi-
gacién y desarrolio hasta seguridad industrial, y en empresas diversas: ser-
vicios, alimentos, quimicos, metalmecanicas, etc.

La aplicacion nos ha demostrado que esta metodologia certeramente nos
conduce a resuitados en dos vertientes: 1) la que se aprecia con mayor fa-
cilidad, ia de disminucién de desperdicios, errores, retrabajo, tiempos, cos-
tos, ete. y 2) la que sdlo las organizaciones que han tenido la oportunidad
de aplicarla pueden valorar: fa de motivacion, el acrecentamiento de 1a ini-
ciativa individual y en eauipo, a través de! reforzamiento gue significa et lo-
gro, el saber que se puede, &l do hicimoss.

Siendo la segunda vertiente la que permite el crecimienic permanente
y el mejoramiento continuo, hemos querido con el apoyo de la Corporacién
Andina de Fomento {CAF) mejorar y profundizar el manual a ia luz de la ex-
periencia vivida luego de multiples aplicaciones, incorporando mejoras no
s6lo en el aspecto técnico y metodoldgico (los pasos y herramientas) sino
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también incluyendo las observaciones que, surgidas de la experiencia, faci-
litan su uso y permiten allanar la diferencia entre el conocer y el hacer. Por
ello en cada paso y suU secuenciay en cada técnica, ademas de decir el
porgué darlo y 1as actividades a realizar, hemos incluido recomendaciones
sobre desviaciones a evitar, indicaciones sobre el tiempo esperado de las
sesiones y énfasis a realizar. También hemos incorporado algo que marca
la diferencia con muchos manuales y Cursos actualmente existentes en [a
materia, se trata de ¢cOmo desarroliar un proceso en una empresa gue con-
lleve a la aplicacion por parte de la gerencia de la metodologia de mejora-
miento de la calidad vy productividad parmitiéndole aprender-haciendo?
El contenido del manual lo hemos dividido en los siguientes capitulos:

CAPITULOD |
La gerencia del mejoramiento de la calidad y productividad
a nivel operativo: marco conceptual y condiciones

£n este capitulo hacemaos una revision del tipo de esfuerzos y acciones
que se dan en una empresa y su relacion en cuanto al grado de modifica-
cibn que producen en la situacion existente, y las condiciones O criterios
que deben privar y ser desarroiladas para obtener el mayor provecho del
esfuerzo realizado.

CAPITULO i1

Siete pasos para el mejoramiento continuo

Presentamos la propuesta metodologica de FIM-PRODUCTIVIDAD, en cuan-
to a la secuencia a desarrollar en la bUsqueda y obtencion de la mejora de
calidad y productividad, en un departamento o unidad de la empresa cual-
quiera sea su nivei o funcidn, aungue su mayor potencialidad se obtiene
a nivel operativo en la gerencia media.

Capitulo il

Como y por dénde empezar el mejoramiento operativo
de la calidad y productividad

Recogemos las principales recomendaciones para lograr poner en fun-
cionamiento la rueda del mejoramiento, articulando.en la puesta en marcha
el rol del facilitador, del gerente, del equipo y dando al proceso un sentido
de metas parciales, que ayuden a fa organizacion a aprender, @ intercam-
biar y a ganar cada vez mas adeptos a su uso continuo.
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Capitulo 1V
Técnicas y herramientas mas utilizadas

EnA este capitulo hacemos un resumen de las principales técnicas y he-
rraﬂ?sentas y las recomendaciones para su cabal utilizacion. Constru{mos
aqui una matriz de relacion paso-——técnica, con la finalidad de resumir |
metodologia, con fines didacticos y para facilitar su recuerdo :

Apéndice
Dos casos practicos

Con el objetivo de ilustrar los resultados de la metodologia y las técnicas
se presentan dos casos, uno en el area de produccidn y otro en el area adi
ministrativa, demostrandose la potencialidad de la metodologia para resol-
ver problemas de calidad y productividad cualquiera sea el area, nivel o |
naturaleza de las funciones. , i

El manual ha sido elaborado con la participacion de todo e equipo técni-
co de FIM-PRODUCTIVIDAD, quien ha sugerido temas, énfasis, cambios, etc
fugdamentado en si vivencia como consultores e investiga&ores en 15;1 me;
iena\. Sin embargo, debo mencionar, por su especial contribucion tante en
la primera versidon como a la presente al Ingeniero Francisco Tamayo, a quien
le agradezco sus valiosas observaciones y recomendaciones. , '

tuis Gémez Bravo



CAPITULO |

lLa gerencia del mejoramiento de la calidad
y productividad a nivel operativo:
Marco conceptual v condiciones
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introduccién

Es dificil encontrar una empresa, planta o departamento donde no se rea-
licen esfuerzos por mejorar [0s procesos existentes, sin embargo 1os resul-
tados gue arrojan los mismos, no siempre son adecuados y permanentes,
presentandose, con frecuencia, las siguientes situaciones;

o El esfuerzo no esta dirigido a las dreas mas criticas e importantes.

+ Se desaprovecha el potencial alcanzable.

» No se involucra a todos fos gue pueden aportar en la mejora de resultados.
» 1 0s resultados obtenidos no se mantienen ni se garantiza su permanencia.

Debido a elio proponemos un enfogue y un método gue ordene vy siste-
matice la gerencia de la calidad y productividad a nivei operativo y departa-
mental, y cuya aplicacién permanente permita reducir la posibilidad de
situaciones como fas antes planteadas vy, por lo tanto, maximizar los resul-
tados de las acciones emprendidas.

Para lograr la sistematizacion y, a la vez, potenciar ei esfuerzo a realizar
es necesario precisar: aj el tipo de accidn y su responsabilidad en fa empre-
sa y b) las condiciones requeridas para crear capacidad de reproducirlas
y acrecentarlas. Lo anterior ayudara a tener mayor claridad en cuanto al pro-
ceso de mejoramiento gue nos proponemos impulsar.

Tipos de acciones en un proceseo de mejora

Las acciones que realizamos en materia de calidad y productividad pode-
mos clasificarlas segdn el grado de modificacién gue producen en el status
quo, es decir, en las condiciones tecnolégicas y organizativas del proceso
en que trabajamos. Ello nos permitiré precisar los niveles y dreas de la orga-
nizacion que deben involucrarse, factor o causas gue deben ser atacados
y el horizonte de tiempo esperado de cambio a un nuevo status quo y su
puesta en control. ‘

En tal sentido tenemos tres tipos de acciones: a) de innovacion, b} de me-
joramiento y ¢} de mantenimiento.

Acciones de innovacion

Son aquellas gue producen cambios profundos en la tecnologia dura de
Un proceso {equipos, productos, materiales), podrian incluirse en éstas, los
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Fig.kl

randes saltos y rupturas en materia de sistemas y organizacion, tales co- : .
& Y Tub yore Tipos de Acciones

mo las originadas por la introduccién y aprovechamiento de la microelec-

trénica (robdtica, CAD, CAM* y MRP etc), en diferentes areas de la interfase
hombre-maquina, las cuales sin modificar la base tecnoldgica dura, provo-
ca reacomodos importantes en las condiciones organizativas y en {os resul-
tados cuantitativos y cualitativos de un proceso.

Este tipo de accidn es responsabilidad de los niveles gerenciales alios
y su staff de apoyo (ingenieria industrial, planificacion estratégica, investi-
gacidn y desarrolio} ya que normalmente tienen asociada una inversién im-
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Los lapsos de aplicacion de la accion y de obtencion de resultados son me-
dianos v largos (normalmente méas de 2 o 3 afos desde la idea hasta la im- : Roal

plantacian).
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Acciones de mejoramiento

Son aquelias gue no afectan sustancialmente fa tecnologia dura sino que
permiten aprovechar mejor fa capacidad existente latente o potencial, a tra-
vés de modificaciones organizativas v en la racionalidad de los sistemas y
procedimientos; tales como mejora de métodos, cambios en las normas,
redistribucion espacial e incluso cambios menores en equipos, productos
y materiales. La responsabilidad de las mismas es de los niveles de geren-
cia media operativa y de los staff de apoyo y deben llegar a los propios ope-
rarios, generaimente van asociadas a poca o ninguna inversion y sus
resultados pueden verse en corto plazo.

Mantenimienio
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Acciones de manienimiento

Son las dirigidas a mantener los niveles alcanzados ya sea por acciones
de innovacion o mejoramiento. Por ser de mantenimiento no son de menor
importancia que las anteriores, ya que ellas garantizan el logro permanente
y sostenido de los resultados esperados en el proceso y su cabal cumpli-
miento, colocando al sistema en mejores condiciones para sustentar y apro-
vechar las actividades de mejoramiento e innovacion.

Las acciones de mantenimiento son responsabilidad de la linea y de la

Mejoramlenio
N

$% E$ W% 2 RE ¥E 4% ¥g ¥ 33 ¥s 23 gy i3 3z Disefo

R =2 Estandar
*CAD = Computer Alded Design
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gerencia media y son actividades gue se verifican con cotidiana frecuen-
cia. En el analisis de empresas de alta competitividad, hemos encontrado
que gran parte de la brecha respecto a las poco competitivas estd en el es-
caso aprovechamiento de la capacidad tecnoldgica y de la organizacion por
falta de mantenimiento (1} y de las acciones continuas de mejoramiento.
Por ello, la metodologia y técnicas gue presentamos en el manual han sido
concebidas para el desarrollo de acciones de mejoramiento y su relacion
con las de mantenimiento.

Las graficas de desempeio (fig. 2 y 3) reflejan diferencias de comporta-
miento y resuitado, entre empresas de alta competitividad que abordan la
mejora de calidad y productividad sistematicamente y las poco competiti-
vas, y en ellas podemos observar fo siguiente:

a) Logro mas rapido de las condiciones estandar en la empresa con enfo-

que sistematico de mejora (fig. 2}, que en la empresa sin enfoque siste-
matico. '
Ademads de lo anterior, la dispersidn en los resultados de la primera es
menor gue en la segunda como consecuencia de poseer mayor control
sobre el proceso al verificarse actividades preventivas durante el alcan-
ce y mantenimiento del esténdar (fig. 3).

b} Se acortan los ciclos de mejora y mantenimiento aprovechandose mejor
el potencial de un nivel tecnoldgico dado, y se aumenta la posibilidad
y factibilidad de introducir innovaciones mayores.

Ciertamente, un proceso de mejora sistematico, evita la pérdida de ener-
gia gastada en situaciones sin control e incluso los deteriores en el de-
sempefio por obsolescencia tecnoldgica y excesivas acciones correctivas.

Condiciones del proceso de mejoramiento

Previo a la descripcion y explicacién de los pasos 16gicos a seguir, s im-
portante precisar que hay tres condiciones que estan presentes tanto en
ia metodologia a utilizar como en las técnicas y herramientas propuestas,
ellas son: a) gerencia basada en hechos y datos, b) gerencia a través de
la participacidn y ¢) mejoramiento paso a paso.

(*) Preferimos utifizar la nocidn de mantenimiento que la de control por la connetacion nega-
tiva que en las gerencias inmaduras tiene esta Qitima, ademas que la primera aparece mas
compieta.

LA GEREMCLA DEL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD ¥ PRODUCTIVIDAD
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Fig.2y 3
Tipo de Comportamiente

Sistematico

Asistematico
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Gerencia basada en hechos y datos que la soporien

Es ésta una de las condiciones claves para llevar adelante acciones de
mejoramiento y mantenimiente de manera sisteméatica y profundizar, cada

vez mas, en el andlisis y enfrentamients de las causas y deficiencias que

afectan los resuitados.

En nuestra experiencia nos hemos encontrado con mualtiples situaciones
donde se toman decisiones partiendo de hechos y valorando aiternativas
insuficientemente documentadas y cuantificadas, donde priva e} «yo creom,
el «me parece»; incluso situaciones en las cuaies los datos son recogidos
para llenar largos informes, para justificar o presentar una situacién sin que
los mismos tengan la representatividad necesaria o en las que los datos
no son utilizados para el andlisis y preparacién de acciones correctivas y
de mejora.

Un gerente de despacho de una prestigiosa empresa luego de haber con-
cluido un proyecto de mejora, decia: «Es asombroso saber que luego de 15
anos despachando productos, todos imagindbamos gue Ja poiitica de retirp
a los siete dias se cumplia v éste era el resultado real. Al verificar los he-
chos con datos nos dimos cuenta gue casi nunca se cumplia y que estdba-
mos en un promedio de 22 dias, aungue todos los documentos informaban
o contrarios.

Reconocer gue lo que sabemos, y otros saben, tiene una alta carga de
subjetividad y parcialidad es un punto de partida para dar cabida a la geren-
cia en base de hechos y datos que fa soporten: no sélo tomaremos mejores
decisiones sino algo que sblo los que han practicado valoran: nos comuni-
caremos mejor, con més claridad y con mayor probabilidad de hacer con-
fluir la diversidad de opinién, es, cuando contamos con hechos y datos
irrefutables acerca de una situacion.

Otra consideracion, no menos importante, es que los logros obtenidos
por la gerencia japonesa y de las llamadas empresas «lase mundial», cu-
yas escaias de medicion se sitGan en partes por millén en |os niveles cerca-
nNos a ¢ero, ya se trate de errores, defectos, retrasos, etc., tienen como
sustento el desarrollo de la capacidad de verificar jos hechos con datos ca-
da vez mas precisos.

Si bien en algunas empresas |as acciones de mejora son obvias, dado su
bajo desarroilo gerencial no requieren de mucha discusién. En cuanto a iaue
hacer? ¢y en que medida? , la obtencién de datos e indicadores no debe
descuidarse, ya que estaremos perdiendo la oportunidad de aprender a partir
de ia mejora o reproduciendo deficiencias que no ohstante sy poca influen-
cia actual seran obstéculo para profundizar y afinar el analisis en el futuro.
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Gerencia a través de la participacion

Una de las grandes diferencias entre la simple mejora esporadica, circuns-
tancial y la sistemnatica y permanente es la participacion de la gente que
lidia con los problemas y los enfrenta a diario. Es usual encontrar situacio-
nes donde la mejora se piensa, disefia y aprueba «arriban y luego se ordena
su aplicacion «abajos, perdiéndose el potencial existente en la experiencia
de la gente y su conocimiento sobre la situacion especifica.

El gerente de ventas de una empresa expresaba, al oir las presentacio-
nes de tos proyectos desarrollados por su personal, incluyendo al secreta-
rial: «El punto clave de todo esto es la energia gue genera en la gente la
democratizacion de la informacions.

Todo gerente dehe buscar la participacion de los empleados y sus subor-
dinados en el proceso de gerencia del mejoramiento de ta calidad y produc-
tividad, ya que:
~— Se logra una visidn de los problemas mas completa e integral y, por lo

tanto, un mejor disefio de objetivos y acciones.

— Se mejora la comunicacion entre los involucrados.

-— Los empleados y subordinados se identifican con el problema y sus so-
luciones, estimulandose el logro y el compromiso.

La participacidon en este proceso no debe confundirse con l0s programas
de circulos de calidad, grupos participativos o tos sistemas de sugerencias,
éstas son estrategias para la motivacion de tos empleados, a través de la
participacion voluntaria para la resofucién de problemas, relativos a su drea
de accién y a su trabajo. )

Ambos enfogues se complementan y deben implementarse simultanea-
mente. La gerencia participativa abre (o facilita) el camine para una estrate-
gia de motivacidn a través de la participacion, sin embargo, no la s‘ustituye.

Al buscar la participacién de los subordinados en la identificacion de los
problemas u oportunidades de mejora claves, la fijacion de potencial de me-
joramiento, el andlisis de las causas gue limitan el desempeno vy el estable-
cimiento de objetivos y acciones, el gerente no hace otra cosa que:

— Recibir ia ayuda de quienes manejan directamente los problemas, los
cuales en cierto sentido son «los mejares expertos» con que cuenia la
empresa para analizar los problemas a ese nivel.

— Considerar factores que por sutiles 0 aparentemente sin peso, desde ¢l
punto de vista del «de arriba», estan afectande el resultado de los «de
abajon. -

- |ntercambiar horizontalmente puntos de vista entre los subordinados, fa-
cilitando {a comunicacion y limando los estancos departamentales gue
promueven los estilos verticales y autoritarios.
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La participacidon debe ser real, clara y verdadera, es decir, que las causas,
objetivos y acciones seran establecidos por consenso. El proceso partici-
pativo es diferente al de consulta de opinidn, esta Gltima no es vinculante
con la decision. Los procesos de consulta a veces terminan por obstacuii-
zar lo gue realmente se buscaba.

Para que un proceso participativo sea efectivo el gerente deberd contar
con los siguientes elementos:

— Madurez para aceptar una buena solucion de consenso, antes que sus
«brillantes soluciones 6ptimass, impuestas,

— Instrumentos que le permitan Hegar objetivamente al consenso evadiendo
las largas vy estériles discuciones,

— Técnicas de andlisis y evaluacién de los problemas para la fijacion de
objetivos v resultados de facil manejo y entendimiento por todos.

La metodologia que proponemos y presentaremos en el proximo capitu-
lo, incorpora tos dos Gitimos elementos, el primero escapa al &mbito de es-
te material, sin embargo, es necesario decir que previo al inicio de un proceso
de involucramiento de Ia gente en proyectos de mejoramiento, es necesario
discutir y ejercitar en los gerentes la necesidad del trabajo en equipo, sus
reglas y el rol gue é! mismo debe cumplir: de ayuda.

Mejora proyecto a proyecto, y al principic énfasis en aprender

La mejora espasmédica, los esfuerzos sin resuitados y, en algunos casos,
la pardlisis, no pocas veces estdn asociadas a guerer abarcarlo todo a fa
VeZ, a no jerarquizar el por dénde empezar o a abrumarse con una cantidad
interminable de problemas. El mejoramiento continue es un estado de Ia
organizacion que se logra luego de construir las bases, las columnas, el te-
cho cual si estuviéramos construyendo la casa donde vamos a vivir, con el

estilo de mejorar permanentemente. Una pared se construye colocando la-

drillo sobre iadrillo. £] hombre gatea, luego camina, luego corre Y, si es el
caso, [uego entra en competencias de alta velocidad donde fa marca se va
mejorando poco a poco.

Al igual que un ser vivo, la organizacién tiene que aprender a mejorario
todo, a partir de las mejoras parciales Y puntuales articuladas, el ladrillo o
columna que se cologue mal hoy puede repercutir en grietas Y reparacio-
nes manana o en el derrumbe total.

La historia de las empresas que han tenido éxito y a las cuales hemos
asesorado en implantar procesos de mejoramiento continuo de calidad y
productividad nos informan que comenzaron con 15 proyectos, luego 50,
200, hasta llegar a cifras de miles donde todos los empleados estan involu-
crados en al menos uno.

e
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«No podemos hacer todo pero si algo yar, es un lema de ia Dana Corpora-
tion, que bien sustenta la idea de trabajar paso a paso, y proyecto a proyec-
{0 en la mejora de calidad y productividad.

A lo anterior debemos agregar que en los inicios del proceso al criterio
proyecto a proyecto debemos sumar el de aprendizaje para muEtipIica'r.‘ U;:z
estado de smejora de todo por todos» no se puede mantener con un ejérei-
to de facilitadores o consultores y requiere ser parte no sblo del estilo y cul-
tura de ia organizacion, sino también es necesario que la cap‘acéda‘d d_e la
gente a todos ios niveles incluya el manejo de las metod.ol.og|as, tecnicas
y herramientas de mejoramiento de la calidad y productividad.

Si bien ai principio los faciiitadores son necesarios para apovar el apren-
dizaje y reforzar la transicion, los mayores requerimientos de tiempo de de-
dicacidn a la mejora deben provenir de la disminucidn del tiempo que la gente
requiere para atacar crisis ¢ a hacer trabajo que no agrega valor, sobrg todo
de la disminucion del tiempo gerencial dedicado a realizar el trabajo que
sus subordinados deben realizar. :



CAPITULO Il

Siete pasos para el mejoramiento continuo
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Introduccion

£l mejoramiento continuo de la calidad y la productividad en un departa-
mento o unidad de una empresa debe ser: a) econdmico, es decir, requerir
menos esfuerzo que el beneficio que aporta, por tanto, la utilizacion de re-
cursos (en este caso el tiempo gerencial y de la gente gue busca la mejora)
debe ser realizada de tal forma que en cada ciclo de mejoramiento poda-
mos estar incidiendo en lo gue més impacta en el mismo; b) acumulativo,
es decir, que la mejora que hagamos permita abrir las posibilidades de su-
cesivas mejoras a la vez que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo
nivel de desempeno logrado.

En el mercado existen diferentes metodologias, las cuales varian en cuanto
a cantidad de pasos o fases (4, 10 y hasta 30) y a veces en su secuencia
desde ta deteccidn del probiema o desviacion, hasta su solucién y garantia
de resultados.

En FIM-PRODUCTIVIDAD hemos disenado una metodologia de siete pa-
508, la cual ha sido probada en muy diversas situaciones y areas de ges-
tion, desde personal hasta produccion, desde ventas hasta seguridad
industrial y finanzas. Con los siete pasos, hemos logrado:

a) Desglosar el proceso de mejoramiento en fases bien diferenciadas, lo
cual permite concentrar la atencién del equipo de mejora en asuntos y
aspectos del proceso de mejoramiento del mismo caracter. Las metodo-
logias de 4 0 5 pasos normalmente mezclan aspectos o asuntos de dife-
rente indole, lo cual genera confusion.

b) Facilitar et aprendizaje v recuerdo de cada paso, ya que su cantidad no
reguiere mantener a la mano el manual respectivo, como es el caso de
metodologias de mas de 10 pasos, los cuales son dificiles de recordar
y hasta de diferenciar.

Respecto a la versidn original hemos introducido algunos cambios en el
contenido de cada paso a la fuz de la experiencia de aplicacion de la meto-
dologia en diferentes empresas y departamentos. Tal revision la hemos he-
cho con el objetivo de mejorar la aplicacidn y eliminar algunas confusiones
que se producian en la practica.

Los siete pasos del proceso de mejoramiento son:
ier Paso: Seleccidn de los problemas (oportunidades de mejora).
2do Paso:  Cuantificacién y subdivision del problema.
3er Paso: Andlisis de causas raices especificas.
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410 Paso: Establecimiento de los niveles de desempeno exigidos (me-
tas de mejoramiento).

5to. Paso:  Definicion ¥ programacion de soluciones,

6to. Paso:  Implantacién de soluciones.

/mo, Paso: Acciones de garantia.

Primer paso: Seleccién de los problemas
{(oportunidades de mejora)

Este paso tiene como objetivo la identificacién Y escogencia de los pro-
blemas de calidad y productividad del departamento o unidad bajo analisis.

A diferencia de otras metodologias que comienzan por una sesion de tor-
menta de ideas sobre problemas en general, mezclando niveles de proble-
mas {sintomas con causas), en ésta buscamos desde el principio mayor
coherencia y rigurosidad en la definicién ¥ escogencia de los problemas de
calidad y productividad.

Actividades™

Este primer paso consiste en las siguientes actividades:

a} Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo.

b} Elaborar el diagrama de caracterizacion de fa Unidad, en términos gene-
rales: clientes, productos y servicios, atributos de los mismos, principa-
les procesos e insumos utilizados.

¢) Definir en qué consiste un problema de calidad y productividad como
desviacion de una norma: deber ser, estado deseado, requerido o exigido.

d) Listar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad
de andlisis {aplicar tormenta de ideas).

e) Preseleccionar tas oportunidades de mejora, priorizando gruesamente,
aplicando técnica de grupo nominal o multivotacion.

f} Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora a abordar
a través de la aplicacién de una matriz de criterios mdltiples, de acuerdo
con la opinién del grupo o su superior.

Las tres primeras actividades {a, b y ¢), permiten lo siguiente:

— Concentrar la atencidn del 8rupo en problemas de calidad y productivi-
dad, v:

— Obtener mayor coherencia dei grupo al momento de la tormenta de ideas
para listar los problemas,

* Para mayor compresion ver capituio V.

%
.
.
:g
::-%
i
o
i

:
1
§

delleomensbalb bl s

SIETE PASOS PARA ElL MEJORAMIENTO CONTINUG 3}

Fig.4 ]
Ciclo de Mejoramiento

il
Seleccion de

oporiunidades

ri £ 2 -
; | Cuantificacién [
Acciones dviainds
de garantia y subdivisén |
- Ciclo de .
mejoramiento

3
Analisis
de causas
raices

8
implantacion
y evaluacion
¢ge soluciones

4

Definicion y Nivel de
programacion desemgeno
requerido

de solucjones

— Evitar incluir en la definicidon de los problemas su solucion, c?isfrafzando
la misma con frases como: falta de..., carencia de..., insuficiencia, etc.
o cual tiende a ser usual en 10s grupos poco experim(?ntalldos.

La preseleccién {actividad «e») se hace a través de una tegnlca de con-
senso rapido en grupo, gue faciita la identificacion en corto tiempo de los
problemas, para luego, schre todolos 30 4 fundamentale_s, h_acen la selgc-
cion final (actividad «f») con criterios mas analiticos y cuantitativoes, esto evita
la realizacidn de esfuerzos y calculos comparativos entre probiemas que
«obviamente» tienen diferentes impactos e importancia.
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Observaciones y recomendaciones generales

— Este es5 un paso clave dentro del proceso, por o que debe dedicarse el
tiempo necesario evitando «quemar» actividades o «pasarlas» por alto,
sin que el equipo de trabajo haya asimilado suficientemente el objetivo
de las mismas.

— Conviene desarrollar este paso en tres sesiones y cuando minimo dos
{nunca en una sola sesidon) y cada una de 1 1/2 horas de duracion (2,
En la primera pueden cubrirse las tres primeras actividades, en la se-
gunda las actividades «d» y «&» y en la Qitima ia «b; esta actividad debe
ser apoyada con datos segln los criterios de la matriz, por tanto, esta
actividad debe hacerse en una sesién aparte,

— La caracterizacion de la unidad debe hacerse gruesamente evitando de-
talles innecesarios. Debe considerarse que luego de cubiertos los siete
pasos, (el primer ciclo), en los ciclos de mejoramiento posteriores se pro-
fundizara con mayor conocimiento, por la experiencia vivida. Esta reco-
mendacion es valida para todas las actividades y pasos, ia exagerada
rigurosidad no es recomendable en ios primeros proyectos y debe dosi-
ficarse, teniendo presente que el equipo de mejora es como una perso-
na gue primero debe gatear luego caminar, luego trotar, para finalmente
correr a alta velocidad la carrera del mejoramiento continuo.
Técnicas a utilizar; Diagrama de caracterizacion del sistema, tormenta
de ideas, técnicas de grupo nominal, matriz de seleccién de problemas.

Segundo paso: Cuantificacion y subdivisién del
probiema u oportunidad de mejora seleccionada.

E! objetivo de este paso es precisar mejor la definicidn del problema, su
cuantificacion v la posible subdivisién en subproblemas o causas sintomas.

Es usual que la gente avida de resultados o que estd acostumbrada a los
«YO CIE0» Y «yO piensos no se deienga mucho a la precision del problema,
pasando de la definicion gruesa resultante del ler. paso a las causas raices,
en tales circunstancias los diagramas causales pierden especificidad y no
facilitan el camino para identificar soluciones, con potencia suficiente para

{2) Los tiempos estipulados para las sesiones de trabajo, a lo large del ciclo de mejoramiento,
en cada uno de los pasos variardn de acuerdo con la integracién y madurez del equipo de
trabajo y de su habilidad para la organizacion vy conduccion de reuniones efectivas.
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enfrentar el problema. Por ejemplo, los defectos en un producto se pueden
asociar a la falta de equipos adecuados en general, pero al defecto especi-
fico, raya en la superficie, se asociard una deficiencia de un equipo en par-
ticular.

Debido a que tales desviaciones se han producide en varias aplicaciones
de la metodologia, hemos decidido crear este paso para profundizar el ana-
lisis del problema antes de entrar en las causas raices.

Actividades

Se trata de afinar et analisis del problema realizando las siguientes acti-
vidades:

a) Establecer el o |os tipos de indicadores gue daran cuenta o reflejen el
problema y, a través de elios, verificar si la definicién del problema guar-
da 0 no coherencia con l0s Mismos, en caso negativo debe redefinirse
el problema o los indicadores.

k) Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas—sintomas. Por
ejemplo:

— El retraso en la colocacion de solicitudes de compra, puede ser dife-
rente segan el tipo de solicitud.

— Los defectos de un producto pueden ser de varios tipos, con diferen-
tes frecuencias.

— Los dias de inventario de materiales pueden ser diferentes, segin el
tipo de material. ’

— El tiempo de prestacion de los servicios puede variar segdn el tipo
de cliente.

— Las demoras por fallas pueden provenir de secciones diferentes del
proceso o de l0s equipos.

¢) Cuantificar el impacto de cada subdivisién y darle prioridad utilizando
la matriz de seleccion de causas y el grafico de Pareto, para seleccionar
el {los) estrato{s) o subproblema(s) a analizar.

Observaciones y recomendaciones generales

— Debe hacerse énfasis en la cuantificacion y solo en casos extremos (o0
en los primeros proyectos) a faita de datos o medios agiles para reco-
gerlos se podra utilizar, para avanzar, una técnica de jerarguizacion cua-
litativa como la técnica de grupo nominal, con un grupo conocedor del
probiema.
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Sin embargo, se debera planificar y ordenar la recoleccién de datos
durante el proceso.
— Este paso conviene desarrollarlo en tres o, al menos, dos sesiones, de-
pendienda de la facilidad de recoleccion de datos v del tipo de problema.
En la primera sesion realizar las actividades «a» y «b», en la segunda
analizar los datos recogidos (actividad «¢») y hacer los reajustes requeri-
dos y en la tercera sesion la actividad «d» priorizacion v seleccién de
causas sintomas.
— Técnicas a utilizar: indicadores, muestreo, hoja de recoleccién de da-
tos, gréficas de corrida, grafico de Pareto, matriz de seleccion de cau-
sas, histogramas de frecuencia, diagrama de procesos.

Tercer paso: Analisis de causas raices especificas

El objetivo de este paso es identificar y verificar las causas raices especi-
ficas del problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizaré la no
recurrencia del mismo. Por supuesto, la especificacion de las causas raices
dependerd de lo bien que haya sido realizado el paso anterior,

Nuevamente en este paso se impone la necesidad de hacer medible el
impacto o inf1u§ncia de la causa a través de indicadores que den cuenta
de la misma, de manera de ir extrayendo la causa mads significativa y poder
analizar cuédnto del problema serd superado al erradicar la misma.

Actividades

a) Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas de
su ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

b) Agrupar las causas listadas segin su afinidad (dibujar diagrama causa-
efecto}. Si el problema ha sido suficientemente subdividido puede utili-
zarse la subagrupacion en base dé las 4M o 6M (material, machine, man,
method, moral, management), va gue estas (ltimas seran lo suficiente-
mente especificas. En caso contrario se pueden subagrupar segdn ias
etapas u operaciones del proceso al cual se refieren (en tal caso convie-
ne construir el diagrama de proceso), definiéndose de esta manera una
nueva subdivision del subproblema bajo analisis.

¢) Cuantificar fas causas (0 nueva subdivisidn) para verificar su impacto y
relacion con el probiema y jerarquizar y seleccionar las causas raices
mas relevantes, En esta actividad pueden ser utilizados los diagramas
de dispersion, graficos de Pareto, matriz de seleccién de causas.
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d) Repetir b y ¢ hasta que se considere suficientemente analizado el pro-
blema.

Observaciones y recomendaciones generales

— DBDurante el anaiisis surgiran los llamados problemas de solucién obvia
que no requieren mayor verificacion y analisis para su solucion, por lo
gue los mismos deben ser enfrentados sobre la marcha.

Esto ocurrird con mayor frecuencia en los primeros ciclos, cuande usual-
mente la mayoria de los procesos estd fuera de control.

- Este paso, dependiendo de la complejidad del probiema, puede ser de-
sarrollado en 3 o 4 sesiones de dos horas cada una.

En la primera sesion se realizaran las actividades a y b, dejando la activi-

«dad ¢ para la segunda sesidn, luego de recopilar y procesar la informa-
cibn requerida. En las situaciones donde la informacion esté disponible
se requerira al menos una nueva sesion de trabajo (tercera), luego de -
jerarquizar las causas, para profundizar el anélisis. En caso contrario se
necesita mas tiempo para a recoleccidén de datos y su andlisis (sesio-
nes cuarta y quinta).

— Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, diagrama causa-efecto, diagra-
ma de dispersion, diagrama de Pareto, matriz de seleccién de causas.

Cuarto paso: Establecimiento del nivel
de desempeno exigido (metas de mejoramiento)

El objetivo de este paso es establecer el nivel de desempeno exigido al
sistema o unidad y las metas a alcanzar sucesivamente.

Este es un paso poco comprendido v ha tenido las siguientes objeciones:
-~ [} establecimiento de metas se contradice con la filosofia de calidad to-
tal y con las criticas de W.E. Deming a la gerencia por objetivos.

- No es posible definir una meta sin conocer la solucion.

— La idea es mejorar, no importa cuanto,

— La meta es poner bajo control al proceso por tanto esta predeterminada
e implicita.

A tales criticas, hacemos las siguientes observaciones:

— Cuando estamos fijando una meta estamos estableciendo el nivel de exi-
gencia al proceso o sistema en cuestion, respecto a la variable analiza-
da, en funcién o bien de las expectativas del cliente, cuando se trata
de problemas de calidad o del nivel de desperdicio que es posible «acep-
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tar» dentro del estado del arte tecnoldgico, lo cual se traduce en un cos-
to competitivo. En ambas vertientes la meta fija indirectamente el entor-
no en gue operamos,; es decir, el «no importa cuanto, la idea es mejorar
0 que la meta consiste sdlo en poner bajo control el proceso, son frases
publicitarias muy buenas para vender cursos, asesorias y hasta pescar
incautos, pero no para ayudar a un gerente a enfrentar los problemas
de fondo: los de la falta de competitividad.

— La solucion que debemos dar a nuestro probiema tiene que estar condi-
cionada por el nivel de desempeno en calidad y productividad que le
es exigido al sistema. Bajar los defectuosos a menos de 1% tiene nor-
malmente soluciones muy diferentes en costo y tiempo de ejecucion,
a bajarto a menos de 1 parte por mil o por 1 millén. El ritmo del mejora-
miento lo fijan, por un lado, las exigencias del entorno, y por el otro, nues-
tra capacidad de respuesta, privando la primera. El enfrentamiento de
tas causas, el diseno de soluciones y su implantacion debe seguir at rit-
mo que la meta exige.

En tal sentido, el establecimiento del nivel de desempenio exigido al
sistema {meta) condicionara las soluciones y el ritmo de su implantacion.

Actividades

Las actividades a seguir en este paso son:

a) Estabiecer los niveles de desemperio exigidos al sistema a partir de, se-
gan el caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden su-
perior (valores, politicas, objetivos de la empresa) fijados por la alta
gerencia y la situacion de los competidores.

b) Graduar el logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de eli-
minar las causas raices identificadas, esta actividad tendra mayor preci-
sién en la medida gue los dos pasos anteriores hayan tenido mayor
rigurosidad en el analisis.

Algunos autores llaman a esta actividad wisualizaciéon del comporta-
miento, si las cosas ocurriesen sin contratiempos y deficiencias», es de-
cir, la visualizacion de la situacion deseada.

Observaciones y recomendaciones generales

-— En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer me-
tas o niveles de desempefio demasiado ambiciosos para evitar desmo-
tivacion o frustracion del equipo; mas bien con niveles alcanzables, pero
retadores, se fortalece la credibilidad y el aprendizaje.
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-— Este paso puede ser realizado en una o dos sesiones de trabajo.
Debido al proceso de ¢onsulta gue media en las dos actividades, nor-
malmente se requieren de dos sesiones.

— Cuando se carece de un buen andlisis en los pasos 2 y 3, por falta de
informacion, conviene no fijar metas al «boleor» y s6lo cubrir 1a actividad
«a» para luego fijar metas parciales, segiin el disefio de solucicnes (pa-
so B) y la busqueda de mayor informacion, lo cual puede ser, en la pri-
mera fase, parte de la solucion,

Quinto paso: Diseno y programacion de soluciones

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones gue in-
cidirdn significativamente en la eliminacion de las causas raices. En una or-
ganizacidon donde no ha habido un proceso de mejoramiento sistematico
y donde las acciones de mantenimiento y control dejan mucho que desear, |
las soluciones tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de acciones
de este tipo, sin ermnbargo, en procesos mas avanzados ias soluciones no
son tan obvias y requieren, segln el nivel de complejidad, un enfoque crea-
tivo en su diseno. En todo caso, cuando la identificacién de causas ha sido
bien desarroltada, las soluciones hasta para los problemas inicialmente com-
piejos aparecen como obvias.

Actividades

a) Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles solucio-
nes excluyentes (tormenta de ideas). En caso de surgir muchas alterna-
tivas excluyentes antes de realizar comparaciones mas rigurosas sobre
ta base de factibilicau, nnpacto, costo, etc., 1o cual implica cierto nivel
de estudio y diseno basico, ia lista puede ser jerarquizada (para descar-
tar algunas alternativas) a través de una técnica de consenso y votacion
como la Técnica de Grupo Nominat (TGN).

b) Analizar, comparar y seleccionar [as soluciones alternativas resultantes
de la TGN, para ello conviene utilizar miltiples criterios como los sefiala-
dos arriba: factibilidad, coste, impacto, responsabilidad, facilidad, etc.

¢) Programar la implantacion de la solucion definiende con detalle las
«SW-H»3! del plan, es decir, el qué, por qué, cudndo, ddnde, quién vy cé-
mo, elaborando el cronograma respectivo.

{3)De ias paiabras: What, Why, When, Where, Who y How.
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Observaciones y recomendaciones generales

- No debe descartarse a priori ninguna sohucion por descabellada o inge-
nua que parezca, a veces deiris de estas ideas se esconde una solu-
cidn brillante o parte de la solucion.

— Para que el proceso de implantacion sea fluido es recomendable evitar
implantarlo todo a la vez (@ menos que sea obvia e inmediata la solu-
cidén) y hacer énfasis en la programacion, en el quién y cuanda.

— A veces, durante el disefio de soluciones, se encueniran nuevas causas
0 se verifica lo erratico de algunos analisis. Esto no debe preocupar, ya
que es parte del procesa aprender a conocer a fondo el sistema sobre
0 en &l cual se trabaja. _

En estos casos se debe regresar al 3er. paso para realizar los ajustes
correspondientes.

— Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, técnica de grupo nominal, ma-
triz de seleccion de soluciones, 5W-H, diagramas de Gantt o Pert,

@ e

Sexto paso: Implaniaciéon de soluciones

Este paso tiene dos objetivos:

- Probar la efectividad de la(s) solucidn{es) y hacer los ajustes necesarios
para llegar a una definitiva.

- As@gurarse gue las soluciones sean askmiladas e implementadas ade-
cuadamente por la organizacidn en el trabajo diario.

Actividades

a) Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el pro-
grama de acciones, sin embargo, ademas de la implantacién en si mis-
ma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo, de
la ejecucion y de los reajustes gue se vaya determinando necesarios so-
bre ta marcha.

b} Verificar ios valores que alcanzan los indicadores de desempeno seiec-
cionados para evaluar el impacto, utitizando gréaficas de corrida, histo-
gramas y graficas de Pareto.

D o s s S
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Observaciones y recomendaciones generales

-— Una vez establecido el programa de acciones de mejora con la identifi-
cacidn de responsabilidades y tiempos de ejecucion, es recomendable
presentar el mismo al nive! jerdrquico superior de la unidad o grupo de
mejora, a objeto de lograr su aprobacion, colaboracion e involucramiento.

- A veces es conveniente iniciar la implementacion con una experiencia
piloto que sirva como prueba de campo de la solucién propuesta, elio
nos permitird hacer una evaluacién inicial de la solucién tante a nivel
de proceso (métodos, secuencias, participantes) como de resultados. En
esta experiencia serd posible identificar resultados no esperados, facto-
res no tomados en cuenta, efectos colaterales no deseados.

— A este nivel, el proceso de mejoramiento ya implementado comienza a
recibir los beneficios de la retroalimentacion de la informacién, 1a cual
va a generar ajustes y replanteamientos de las primeras etapas del pro-
ceso de mejoramiento.

Septimo paso:
Establecimiento de acciones de garantia

£l objetivo de este paso es asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de
desempefio alcanzado. Es este un paso fundamental al cual pocas veces
se le presta la debida atencidén. De él dependera la estabilidad en los resul-
tados y la acumuiacidn de aprendizaje para profundizar i proceso.

Actividades

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimien-
to permanente y determinarse la frecuencia y distribucion de los reportes
de desemperio. Es necesario disefiar acciones de garantia contra el retro-
ceso, en los resuitados, las cuales serén Utiles para llevar adelante las ac-
ciones de mantenimiento. En términos generales éstas son:

a) Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas operativas.

b} Entrenamiento y desarrolic del personal en las normas y practicas im-
plantadas.

¢) Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de con-
trol de gestidén de la unidad.

d) Documentacion y difusidn de la historia del proceso de mejoramiento.
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Esta Ultima actividad es de gran importancia para reforzar y recongcer
los esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo cicio de mejoramiento.

Observaciones y recomendaciones generales

— Puede ocurrir que el esfuerzo realizado para mejorar el nivel de desem-
peno en un aspecto parcial de la calidad y productividad afecte las cau-
sas raices gue también impactan en otros aspectos y se producen asi
efectos colaterales de mejora en los mismos, debido a una sinergia de
causas y efectos que multiplican entonces los resultados del mejora-
miento.

- Eg en este paso donde se ve con mas claridad la importancia en el uso
de las gréficas de control, las nociones de variacién y desviacion y de
proceso estable, ya que, para «garantizar el desempefio, dichos concep-
tos y herramientas son de gran utilidad.

CAPITULO I

Como y por donde empezar el mejoramiento
operativo de calidad y productividad
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Introduccion

Los proyectos y acciones de mejoramiento departamentales son una par-
te importante del proceso de mejoramiento de calidad y productividad, con-
juntamente con las acciones dirigidas a racionatizar los procesos dentro de
los enfoques justo a tiempo, inventario cero y aseguramiento de calidad y
adecuar a los sistemas y politicas de recursos humanos para lograr la flexi-
bilidad, multihabilidad del mismo y autocontrol de su trabajo.

No obstante la aparente facilidad de implantacién de un proceso que con-
duzca a todas las dreas y niveles de la empresa a aplicar Ia meiodologia
de los siete pasos, hemos encontrado que muchas empresas no han podi-
do avanzar mas aila de dictarle cursos sobre técnicas y herramientas a sus
gerentes y personal, por o anterior hemos decidido incluir este capitulo.
Destinado a dar orientaciones y recomendaciones concretas sobre el cé-
mo y por donde empezar y los criterios v condiciones a tener en cuenta.

Por supuesto, que las sugerencias que realizamos no son una receta infa-
lible pero siuna guia gue ha funcionado en las empresas que hemos asistido.

Como iniciar el ciclo de mejoramiento
La maxima autoridad debe hacer explicita la nueva exigencia

El presidente, director general o maxima autoridad de |a empresa debe
hacer explicita, en el comité que retine a su nivel inmediato, la exigencia
de desarrollar provectos de mejora aplicando ios conceptos vy la metodolo-
gia de calidad y productividad, 1o cual debe ser confirmado por escritg, en
comunicacion dirigida a cada uno de los gerentes.

En la mencionada sesién y en la comunicacién deberéan sefalarse 10s si-
guientes puntos:

1) El propésito de los proyecios de mejora y su relacién con el proceso de
mejoramiento de calidad y productividad que adelanta la empresa.
2) Objetivos y metas hacia los cuales deben apuntar los proyectos de mejora.
3) Los criterios de seleccidn de los proyectos.
4} El seguimiento que se realizara y las fechas indicativas de cada efapa.
5) Ef apoyo con que podra contar cada area.
En el anexo No. 1 presentamos una comunicacion tipo.
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Entrenamiento del ier nivel o por gerencia

Entre el apoyo que debe ser prestado a los gerentes esta el de suminis-
trar el entrenamiento para ef personal que participaré en fos proyectos de
mejora. En tal sentido deben programarse talleres de 16 a 24 horas para
discutir y analizar el marco conceptual, condiciones del proceso, pasos y
técnicas fundamentales. Es de sefalar que el aprendizaje realmente se lo-
gra cuando ellos apliguen la metodologia v las técnicas, por lo tanto los ta-
lleres no deben extenderse muche.

A veces se comienza con el entrenamiento antes de la manifestacion ex-
plicita del programa «proyectos de mejorar. Particularmente hemos encon-
trado que la aceptacion y atencidn a los talleres es mayor cuando se sabe
que no serd un taller mas sino algo que tendra consecuencias en la evalua-
¢ion futura y sobre lo cual habra pedido de cuentas.

Una de fas variantes utilizadas en la conformacion de los grupos, es la
de realizar el entrenamiento por departamento o gerencias, en tugar de ni-
veles jerarguicos, lo cual, dependiendo del clima organizacional previo, tie-
ne la ventaja gue desde el mismo taller se comienzan los posibles proyectos
y se particularizan los casos y situaciones,

Seleccion y formacién de facilitadores

Si bien, los valores y criterios de calidad y productividad reguieren del H-
derazgo y modelacion por parte de los gerentes y gue los mismos manejen
con habilidad las metodologias, técnicas y herramientas y sirvan de instruc-
tores de sus supervisados, en los primeros ciclos se requiere de I3 figura
del facilitador que apoye a la gerencia en el desarrollo del proceso.

Tal figura es necesaria, porque mientras la nueva forma de trabajar v la
metodologia y técnica se hacen parte del quehacer cotidiano, inicialmente
el desarrollo de proyectos de mejora requiere un esfuerzo adicional ¥ mas
tiempo ya que el sistema seguira en la transicion, funcionando con las vie-
jas y tradicionales formas de trabajar, las cuales iran desapareciendo en la
medida en gue se vaya logrando el aprendizaje y habilidad para mejorar sis-
tematicamente y se internalice en el estilo, los valores y paliticas de la orga-
nizacion la nueva filosoffa de calidad y productividad.

Rol de los facilitadores:

— Apoyar al gerente del &rea en las actividades a realizar en materia de
calidad y productividad: cursos, talleres, promocién, proyectos de mejora.
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— Facilitar las sesiones de trabajo segln los pasos de la metodologia, con-
juntamente con el lider del grupo.

— Hacer seguimiento al avance de los provectos y presentar informes a
la gerencia.

Los facilitadores deben recibir entrenamiento suficiente para cumplir su
rol, por supuesto, al aprendizaje inicial en cursos vy talleres se ird agregando
el de la propia practica, por lo que durante el desarrotlo del ciclo sera nece-
sario fortalecer el entrenamiento segin los requerimientos particulares de
tos facilitadores.

El programa de entrenamiento inicial de los facilitadores debe incluir los
siguientes temas:

1} Los conceptos de calidad y productividad, su importancia, relaciones,
factores que los determinan en la empresa (8 a 12 horas).

2) Nuevos enfoques y criterios para el mejoramiento de calidad y produc-
tividad.

Aseguramiento de calidad, justo a tiempo, mantenimiento productivo

{24 a 32 horas).

3) Gerencia del mejoramiento operativo y departamental de calidad y pro-
ductividad. Pasos, técnicas y herramientas (24 a 32 horas).

43y Dinamica de grupos y trabajos en equipo, roles de ios participantes, del
lider y del facilitador (24 a 32 horas).

Preparacién para formar los equipos de proyecto

Antes de dar inicio a las sesiones de trabajo en cada departamento, de
acuerdo con la metodologia y técnicas sugeridas en el presente manual,
@s necesario gue tanto el gerente del area comeo el facilitador planifiguen
las sesiones y se pongan de acuerdc con respecto a los roles a cumplir,

En cuanto a cada sesion de trabajo, se debera clarificar y especificar lo
siguienie:

— Objetivos de la sesion y aspectos claves a considerar.
— Rol del gerente, del facilitador y de los participantes.
— Material de apoyo (documentos, transparencias, videos, casos, etc.).

Antes de iniciar el ler. paso del ciclo, conviene realizar una reunidn pre-
paratoria entre el gerente, su equipo inmediato y el facilitador con la finali-
dad de aclarar y explicar los objetivos del praceso, criterios para la seleccion
de proyectos vy los diferentes roles.
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Qué hacer durante el proceso
Seguimienio estrecho

Una vez iniciado &) proceso, es necesario, al menos durante el ler ciclo
de proyectos de mejora, realizar un seguimiento estrecho del avance de los
diferentes departamentos, a través de fos siguientes mecanismos:

1) Presentacién de avance, al menos, cada mes, de los gerentes al director
generai sobre los proyectos en marcha.

2} Sesiones de intercambio entre Jos facilitadores, el coordinador general
de la empresa y el consuitor, cada 15 dias, sobre el estado de avance
de los proyectos, aclarar dudas sobre aplicacion de técnicas, situacion
particular de departamentos o proyectos rezagados.

En las empresas donde este seguimiento no se ha efectuado frecuente-
mente, tiende a concentrarse el esfuerzo en las Oltimas semanas antes de
las jornadas de presentacién del informe final, resintiéndose no sélo ia calj-
dad y profundidad de los proyectos sino algo mas importante: el aprendiza-
je y el trabajo en quipo.

Por ello, nada més poderoso que los puntos de cuenta para conocer el
avance de los proyectos como acicate para volcar la atencion de los geren-
tes hacia sus proyectos de mejora.

En cuanto ai intercambio entre facilitadores, el mismo permite enrique-
cer los puntos de vista v las soluciones dadas sobre ta marcha a las resis-
tencias de algunos gerentes o participantes, y también corregir a tiempo
las posibles desviaciones o errores en la aplicacion de un paso o técnica,

Retroinformar a los gerentes sobre su posicion
relativa en el grupo

Otra de las acciones a realizar durante el desarrollo de los proyectos es
dar informacién sobre el avance general de los mismos en los diferentes
departamentos, bien a través de los puntos de cuenta con informacién mas
especifica para ei interesado o a través de boletines donde se plantee la
situacion global de ios proyectos sin particularizar nombres o departamentos.

Entre los datos que conviene retroinformar estan los siguientes:

— Lista de proyectos en marcha.

— No. de proyectos por gerencia.

— No. de participantes,

— Parcentaje de asistencia a sesiones de trabajo.

-~ Paso en que se encuentra cada proyecto respecto a los demads.
~- Hallazgos interesantes o aplicaciones brillantes o creativas de la meto
dologia y ias técnicas.

Otra de las acciones de retroinformacion que permite reforzar la voluntag
e iniciativa de los gerentes y equipos de trabajo es la de hacer presentacio
nes de avance para intercambio entre los equipos y conocer directamente
la gque otros estan haciendo, esto permite estimular a los rezagados v a los
incrédulos y combatir a los resistentes al proceso de cambio.

Como cerrar el primer cicls

De lo que se haga en el cierre dependeréd buena parte de la continuidad
del proceso de mejoramiento y de los nuevos ciclos de proyectos. En el cie-
rre se debe garantizar lo siguiente:

Reconocer debidamente los esfuerzos realizados

Si bien la mera presentacion por parte de los equipos de trabajo de sus
proyectos a ia alta gerencia es en si mismo un factor de reconocimiento
del esfuerzo, el mismo debe ser complementado con algunos de los siguien-
tes premios: ‘
— Placas o diplomas para los mejores proyectos de acuerdo con los crite-
rios de evaluacion.

— Presentes o distintivos para los participantes en los proyectos.

— Comunicacion personalizada de estimulo y reconacimiento a los parti-
cipantes. ‘

— Presentacion plblica de los mejores proyectos por gerencia.

Hacer del conocimiento general los logros alcanzados

Esto puede ser logrado a través de:
— Realizacion de un evento pablico de presentacion de proyectos donde
puedan asistir todos los participantes. o
~~ Publicar a través de los medios usuales de la empresa (boletin o periddi-
co interno) un resumen de los proyectos realizados. .
— En los casos de empresas descentralizadas organizar presentaciones
& intercambios interplanta y/o interdepartamentales.
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inciuir en el sistema de personal para los proximos ciclos
la realizacion de proyectos de mejora

Para garantizar que el proceso iniciado no sea una moda o un programa
mas, debe ser incorporado, al sistema de personal, el concepto proyectos
de mejora.

Los gerentes vy el personal deben sentir que en sus cargos, su entrena-
miento, promocion y en su evaluacion se considera como parte fundamen-
tal la capacidad de manejar los nuevos conceptos, las metodologias v
técnicas aprendidas de calidad y productividad. De lo contrario, el proceso
puede ser reversible y quedar, para el que guiera, como algo que puede se-
guir o dejar.

bBebido a que no es facil modificar todos los sistemas de personal, al me-
nos deberd comenzarse por incorporar, dentro de los criterios de promoe-
cién y evaluacion, el de realizacion de proyectos de mejora dentro de las
condiciones sefaladas en el presente manual.

ANEXO No. 1

Para: Directores y gerentes divisionales
De: Director general
Asunto: Provectos de mejora por gerencia

El programa Proyectos de Mejora, que se explica en este documento, es
un componente mas de la profundizacion del Proceso de calidad total que
se adelanta en la Divisién. Se sustenta en la premisa de aprender y aplicar,
aprender durante la accion.  Asi como los conocimientos basicos de cali-
dad y productividad, factores, indicadores y procedimientos de diagnosti-
co, fueron incorporados al proceso de formuiacion del plan estratégico
89-92, ahora se pretende iniciar, a través del programa que nos ocupa, €l
dominio practico de las técnicas y enfoques mas avanzados para la mejora
de la calidad total.

1) Orientacién de los proyectos:

£n el presente ano cada gerente desarroliard e implantard proyectos de
mejoras de la calidad en su area de responsabilidad aplicando las técnicas
y herramientas bésicas y los enfoques vistos en los talleres dictados por
la Gerencia de Planificacion. Los objetivos y metas de dichos proyectos de-
ben apuntar hacia:

COMO ¥ POR DONDE EMPEZAR EL MEJORAMIENTO OPERATIVO
DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

— Eliminacion o disminucion de desperdicios (transporte, espacio, eguipos,
horas-hombre, materiales, retrabajos).

- Disminucion de tiempos de procesamiento sean de produccién o admi-
nistrativos.

— Elevacién de la satisfaccion de los clientes del drea.

— Disminucidn de desviaciones, defectos o errores en los productos y ser-
vicios prestados.

— Disminucion de las puestas a punto en los diferentes procesos para
aumentar la flexibilidad.

— Paradas no planificadas, demoras, etc.

2) Criterios para la seleccién de proyectos.

Cada gerencia debera seleccionar al menos un proyecto de mejora don-
de se apliquen las técnicas vistas en los talleres. Para ello, se conformaran
los equipos de trabajo con representantes de los diferentes niveles organi-
zacionales. Cada proyecto debera contar con la participacién directa del
gerente del drea, el cual coordinara con el facilitador, el entrenamiento ba-
sico requerido por los participantes del equipo.

Se pondra mucha atencidon a ta aplicacion de las técnicas y el aprendiza-
je de las mismas por el equipo, por tanto los proyectos deben ser escogi-
dos fundamentalmente tomando en cuenta:

a} Que permita la aplicacién de los pasos técnicos y herramientas conteni-
dos en este texto.

b} Que permita el trabajo en equipo y el aprendizaje de los participantes.

¢) Que tenga resultados y logros en el corto plazo, en tal sentido debe evi-
tarse seleccionar proyectos muy compiejos sobre problemas cuyos ana-
lisis y soluciones requieran un tiempo superior al sefialado para su
presentacion en las jornadas. En todo caso si se escoge un problema
complejo, debe seguirse la metodologia procurando atacar paso a paso
ias causas del problema y obtener resuitados parciales en el perfodo men-
cionada.

d) Poca inversidn.

3) Metodologia:
La metodologia basica a utilizar en el «Proyecto de mejora» serd la esta-

blecida en el presente libro. Es de sefalar que la misma podra ser mejorada
o enriguecida durante el desarrollo del proyecto, con las experiencias que
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de él se obtengan. Cabe destacar gue, en la medida en que el proceso se-
leccionado para el proyecto de mejora sea mas sencillo, se facilitara la apli-
cacion de la metodologia antes sefalada formando esto, parte del proceso
ensefianza-aprendizaje.

4) Apoyo ai desarrolio de los proyectos:

De ia Gerencia de Planificacidon Estratégica.
La Gerencia de Planificacion facilitard el apoyo general a los equipos de
provectos a través de los siguientes medios:
— Entrenamiento del personal que cada gerencia seleccione para cubrir
el rol de facilitadores internos.
- Entrenamiento a los integrantes del equipo de mejora.
— Asesoria a los gerentes y facilitadores internos en la conduccion del pro-
vecto v en la aplicacién de ias técnicas.
— Suministro de material de apoyo.

De los facilitadores:

Con el objetivo de garantizar un avance parejo, lo mas balanceado y uni-
forme posible, se requiere gue tanto gerentes como facilitadores manten-
gan una estrecha relacion con l0s equipos de trabajo, tanto en la seleccion,
analisis, implantacion y seguimiento del proyecto, como en i proceso mis-
mo de trabajo en equipo.

5) Seguimiento:

Con el objetivo de mantener una retroalimentacion permanente sobre los
avances, imitaciones, nuevas necesidades y modificaciones que deban ser
incorporadas al proceso, se seguira un cronograma que le permita conocer
a la unidad respectiva e avance de sus proyecios de mejora, Para ello se
han establecido las siguientes fechas guias:

—  Seleccidon del proyecto de mejora vy del equipo de
trabajo. 30 de Marzo.

— Andlisis de causas del problema vy jerarguizacion
de las mismas. 27 de abril.

- Diseno de soluciones y metas. 12 de mayo.
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- Implantacién de acciones y resultados parciales. 31 de julio.
-— Evaluacion del proceso vy resuitados. i7 de agosto.”
— Presentacion de reporte del proyecto. 31 de agosto,

Es de sefiaiar que las fechas anteriores son indicativas de la fecha tope
en que deberfa estar cumplida cada fase del proyecto de mejora,
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introduccion

Existe una gran cantidad de técnicas y herramientas disponibles y que
son utilizadas en diferentes pasos del proceso de mejoramiento, las hay des-
de las muy sofisticadas y estructuradas que vienen del campo de |a investi-
gacion (modelos de decision, simulacidn, programacion lineal, teoria de
colas, etc.) o de la estadistica (inferencia, procesos estocasticos, disefic de
experimentos, etc.), qgue requieren de un elevado nivel de conocimiento es-
pecializado hasta las que utilizaremos y recomendamos en el presente tex-
to, que son sencillas y faciles de manejar por el comiin de la organizacién
¥ a la vez muy potentes para lograr rigurosidad y sistematizacién en el pro-
ceso de mejoramiento de calidad y productividad a nivel departamental.

Es de sefalar, que el uso de las técnicas aqui recomendadas no sustitu-
yen tas arriba mencionadas, mas sofisticadas y necesarias para abordar pro-
biemas mas complejos en la organizacion y en el diseho de las operaciones
de la empresa.

Algunos especialistas muy dados a trabajar solos y con modelos comple-
jos, suelen despreciar este tipo de técnicas (4), sin embargo, las organiza-
ciones se mueven al ritmo del conjunto de su gente y no al de aquelios
brillantes especialistas, por o que, incluso desde la perspectiva de poder
aprovechar mejor el conocimiento de los mismaos, elevar el nivel promedio
de todo el personal en cuanto a su capacidad para identificar y resolver pro-
blemas es un factor clave para el éxito de la empresa.  Las técnicas, de
las cuales presentamos un resumen y sintesis, son las siguientes:

« Diagrama de caracterizacion de la unidad.
* Tormenta de ideas,
e Tecnica de grupe nominal.
* Matrices de seleccion multicriterios,
* Diagrama causa-efecto.
* Diagrama de proceso.
Diagrama de Pareto.
Gréficas de series de tiempo.
Histogramas de frecuencia.

& @

{4} Segan &f Doctor Kauro ishikawa et 909% de los problemas de las empresas se resuelven
con las sencilias técnicas «estadisticas» fundamentales,
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Al final dei capitulo presentamos un cuadro resumen de los pasos y téc-
nicas mas utilizadas en cada uno y las recomendaciones u observaciones
a tener en cuenta. .

Diagrama de caracterizaciéon de la unidad
Objetivo

La construccion det diagrama tiene por objeto homogeneizar en el equi-
po de trabajo el conocimiento sobre los servicios y productos de la unidad
0 departamento, de 10s insumos que utiliza y de los procesos.

Es comun encontrar situaciones donde no se tiene claridad plena sobre
los servicios, los atributos de éstos y de los insumos, incluso de los propios
procesos o donde dicho conocimiento no es compartido por el equipo de
trabajo.

Actividades

Las actividades a realizar para su construccién son las siguientes:

a) Expresar en términos concretos y especificos los objetivos funcionales

del departamento o unidad.

b} Listar los clientes del departamento, es decir, aquéllos gue hacen uso de

fos servicios o productos del departamento.

¢) Listar los servicios o productos que el departamento presta o entrega
a los clientes.

d} Para cada servicio o producto sefialar ios atributos que los clientes valo-
ran (contenido, forma, entrega, etc.).

e} Definir los procesos que llevan a la prestacion del servicio o entrega del
producto.

) Listar los principales insumos que utiliza la unidad.

g) Para cada insumo sefalar los atributos que el departamento vaiora de
fos mismos,
En la figura No. 6 se presenta un esquema de Diagrama de caracteriza-

cion de una unidad.

Observaciones y recomendaciones

— El diagrama de caracterizacion de la unidad es diferente a los diagra-
mas input/output utilizados en informatica. Usualmente tiende a confun-
dirse el insumo con lo que entra al sistema ¥ producto o que sale del
sistema.

FECMNICAS Y HERRAMIENTAS
MAS unummﬁ:_

Fig.6
Diagrama de Caracterizzcién de la Unidad

| Clientes {B) :
e

w (F}
N insumos Procesos (E}

Atributos (G)

Atributos (D)
et L

DIAGRAMA DE CARACTERIZACION DE LA UNIDAD

Por ejemplo: las solicitudes de tramites o prestacion de servicio que lle-
gan a la unidad no son insumos sino el vehiculo a través del cual el cliente
requiere el servicio. .

— Enlo posible los atributos deben ser descritos a través de indicadores
que operacionalicen el concepto. Por ejemplo:

Atributo Indicador

Antes de los primeros
5 dias habiles del mes

Oportunidad en la entrega

Menos del 2% de
error en el calculo

Veracidad de la Informacién

— En el ler ciclo no debe buscarse mucho detalle en el diagrama de ca-
racterizacion, normatmente un diagrama Eeneral permite avanzar ya que
su afinamiento se ird logrando en la medida qgue se tenga mayor domi-
nio y control de los procesos.
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Tormenta de ideas
Objetivo

Este método permite producir ideas en Brupo progresivarmente superio-
res y mas completas o amplias, sobre los problemas de un érea o las cay-
sas de los mismos o soluciones a éstas Gltimas. La sesién de {ormenta de
ideas debe seguir las siguientes normas basicas:

Normas basicas

Se siguen para gue la participacién sea amplia y para aprovechar la opi-
nidn o experiencia de ios participantes:
1) Establecer el objetivo de la reunién claramente.
Es clave, previo ef inicio de las sesiones, aclarar las expectativas de 10s
participantes respecto al objetivo de 1a reunién y establecerio con preci-
cidn, asi como el alcance esperado de la misma,
2) Prohibicidn estricta de 13 critica.
Se prohibe criticar las opiniones y calificarlas de buenas 0 malas. La per-
sona que se sienta criticada puede sentirse cohibida para expresarse
posteriormente.
3) Libertad y opinién libre,
No debe haber restricciones a la libre expresion de las ideas en funcién
de aspectos como jerarquia o responsabilidad sobre {a materia de la se-
sion; se parte del hecho de que cualquier miembro del grupo puede pro-
poner ideas novedosas verdaderamente creativas 0, si es el caso, ver
problemas que otros no han advertido como tales.
4} Cuantas mas ideas se produzcan mejor, ya que hay mas probabilidades
de gue a través de ellas se llegue a la idea superijor, £sta prohibido decir:
«Es suficiente con estas ideas». Debe estimularse la generacion hasta
que las ideas se agoten.
Aprovechar las opiniones.
Se debe promover la produccién de nuevas ideas a partir de la asocia-
cion o perfeccionamiento de otras ya sugeridas.
Facilitar la sesién.
Es importante la presencia de un facilitador que conduzca y oriente la
reunion y vigile et cumplimiento de las normas basicas antes descritas
y otras especificas establecidas por los miembros, como: tiempo de la
reunion, secuencia, s usual utilizar «una idea a la vez por cada partici-
pante», y el tiempo de las intervenciones, asi como también registrar las
ideas en forma visible para todos tos miembros del grupo.

5

e

6

——

. Actividades
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Una sesidn de tormenta de ideas pasa por tres fases:

a) Fase de generacién: Es la fase inicial, durante la cual se aclaran lag ex
pectativas, objetivos y normas de la sesién v se procede a la generacjé'};
de ideas por parte de los participantes hasta que se agoten.

b) Fase de clarificacién: Se revisa la lista de ideas generadas para garantj
zar que todos los participantes las entienden con claridad. En esta fase
se pueden descartar las ideas que no correspondan al objetive de !e
sesion. B

¢) Fase de evaluacidén: Durante ésta el grupo revisa la lista de ideas cor
el objetivo de eliminar las duplicaciones ¢ ideas que han sido enriqueci
das o mejoradas con otra idea que la contiene. Esto Gltimo siempre y
cuando quien la propuso esté de acuerdo en que duplica o esta conteni-
da en otra. Por Gltimo, al finalizar la sesidn se aclararan en el grupo los
proximos pasos (jerarquizacién o priorizacion, asignacion de problemas,
clasificacion, ete).

Observaciones y recomendaciones

— Enlafase de generacién es conveniente que inicialmente se dé un tiempo
prudencialt (3 a 5 minutos) para gue cada participante piense y escriba
sus ideas:

— En la fase de clasificacion es usual encontrar probiemas (sintornas-
efectos) mezclados con causas, lo cual, de no evitarse sesgara la solu-
cion. Por ejemplo, para definir problemas suelen agregarse a las causas
las siguientes frases: falta de, carencia de, insuficiencia de.

El facilitador en esta fase debe retomar el objetivo de fa sesidn, aclarar-
lo y dar ejemplos de coémo se expresa el mismo {Cuadro No. 1).

— En la fase de evaluacién, a partir de la sintesis, pueden surgir otras ideas

las cuaies deberan ser incorporadas a la lista.

Técnica de grupo nominal
Objetivo

La Técnica de grupo nominal (TGN) es una técnica Gl para situaciones
en que las opiniones individuales deben ser combinadas para liegar a deci-
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EJEMPLOS DE PROBLEMAS DE CALIDAD
Y PRODUCTIVIDAD MAL DEFINIDOS

° FALTA DEL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

° DESMOTIVACION DE LA GENTE

¢ CARENCIA DE NORMAS

® FALTA DE SISTEMAS

® INSUFICIENTE ESPACIO

* EQUIPOS OBSOLETOS

° DEFICIENTE CAPACIDAD DE LA GENTE

siones, las cuales no pueden 0 no conviene que sean tomadas por una sola
persona. Ella permite la identificacion y jerarquizacion de problemas, cau-
sas o soluciones a través del consenso en grupos o equipos de trabajo.

Actividades

La Técnica de grupo nominal se realiza en cuatro (4) fases, siendo las tres
{3) primeras similares a las de tormenta de ideas y siguiendo las mismas
normas. La cuarta fase es la de votacion y jerarquizacion. En esta fase los
participantes son provistos de ocho o seis tarjetas en blanco, segin el nQ-
mero de items. Cada uno debe seleccionar seis U ocho ftems vy escribirlos
uno por tarjeta trabajando individualmente. Al item de su mayor preferencia
ie ¢oloca la puntuacion maxima (6 u 8, segln sea el caso); al item menos
preferido le coloca puntuacién 1 y asi sucesivamente, hasta haber asigna-
do puntuacion a todos los items. Luego se registrara, por el facilitador, los
puntajes que cada item ha tenido sobre la lista, v se establece la puntua-
cidn total de cada uno colocandose de mayor a menor.

En el cuadro No. 2 se presenta el resultado de una aplicacion de Técnica
de grupo nominal.

Observaciones y recomendaciones

— La Técnica de grupo nominal puede ser utilizada en situaciones donde
no haya datos disponibles o sea dificil su obtencidén y no debe abusarse
de la misma.

— Los participantes en una Técnica de grupo nominal deben tener conoci-
miento y experiencia sobre {os asuntos que ha de jerarquizar, ya que la
votacién (jerarquizacion) se hace sobre esta base. Las diferencias de per-
cepcion sobre el asunto (entre ellas el desconocimiento) se reflejaran
en la dispersién de los resultados.

Matrices de seleccion
Objetivo

Las matrices de seleccidon son arreglos de filas y columnas, donde las pri-
meras constituyen los items (problemas, causas, soluciones) que reguieren
ser seleccionados (jerarquizados) y las columnas los maltiples criterios que
conviene utilizar en la seleccion.
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Resultado de Ia aplicacién de la Técnica de grupoe Nominal

a un problema de mantenimiento

ACCION VOTOS TOTAL
PARTC/PUNTOS

Tiempo de respuesta y completacion

de la tarea dentro de los limites acep-

tados. 6-6-4-4.8 5/28

Completacion efectiva del trabajo: Ca-

lidad del trabajo (ausencia de desper-

dicio y repeticién). 1.7-6-6-4-2 6/26

Establecimiento de practicas de man-

tenimiento, 8-8-5-2-2 5125

Supervision efectiva. 8-5-5-5 4/23

Apariencia de instalaciones, 7-7-2-5 4421

Programacién de mantenimiento pre-

ventivo, 7-3-3-3-2 5/18

Cemunicacion de tareas: Control de

Personat. 8-3-3-3 417

Programacion de tareas. 7-4-2 3/13

Gerencia de emergencia o situaciones

de apaga-fuego: respuesta y comple-

tacion, 6-4-1 3111

Reporte efectivo de tarea, 6-1-1-2 4110

Mantenimiento de herramientas y

equipos auxiliares en buenas condi-

ciones, 7-1 218

Priorizacién de trabajo en la comple-

tacion de la tarea. B8-1 217

Orgullo del trabajo en la complenta-

cion de la tarea. 5 1/5

Seguridad de tarea: trabajador y

plbfico. 4 1/4

Cada casilla 0 elemento de la matriz definird el valor relativo que fe asig-
namos al item respecto ai criterio (columnay) respectivo. La sumatoria de los
elementos de una fila definiran el peso o jerarguia del item respecto a los

demas.
Actividades

a} Definir en el grupo los criterios que serdn tomados en cuenta para jerar-
quizar los diferentes items y garantizar su comprensién a través de
ejemplos.

b) Ponderar los criterios, solicitando a cada participante distribuir 100 pun-
tos entre los diferentes criterios. La posicién absoluta por los puntos sy-
mados a cada criterio debe ser convertida en posicidn relativa (base
porcentual).

c) Definir ta escala de gradacién de cada criterio (en 1o posible, tratar de
gue sea cuantitativa), :

d) Valorar cada item respecto de cada criterio usando la escala anterior.

e} Multiplicar el valor obtenido en cada criterio por el peso del criterio y
sumar las filas.

) Ordenar los items segln la suma obtenida para cada uno.

Observaciones y recomendaciones

— Los criterios de seleccion, comUnmente utilizados segln la situacion,
50n;
Para problemas:
¢ Impacto obtenido por su solucidn {ahorro, calidad, mercado, costo de
oportunidad).
¢ Facilidad de solucion.
* Responsabilidad del grupe sobre el probiema.
Para causas:
* Peso relative de la causa en el problema (cuanto elimina).
¢ Factibitidad {costo-beneficio}.
» Facilidad.
¢ Responsabilidad sobre la causa. Tiempo.
Para soluciones:
e Porcentajes de la causa que se elimina.
¢ Costo de la soiucion.
e Capacidad de implantarla.
* Tiempo requerido.



6 MEJORAMIENTO CONTINUO DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
TECNICAS ¥ HERRAMIENTAS

MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS

CRITERIOS (PESO)
PROBLEMAS |APLICABILL PARTICI- |MPACTO IMPACTO  IMPACTIC |TOTAL
DAD DE PACION £N CUR- EN CALI-  EN SEGUR,
METOD. (7) (2) S0s (3 DAD(@ (1)

PUNTOS / CONTRIBUCION

1. DEMORA 3
EN PROCESA- 54
MIENTO F260 21 /18

2. BAJA CALI- 1 2 1 3 1
DAD. ATEN- 29
CION EN 7 12 3 6 1

OFICINAS

3. ELEVADO 1 1 1 2 2
TIEMPO DE 22
RECONEXION 7 6 3 4 2

ESCALA PARA CADA CRITERIO:

0 = NADA 1 = POCO 2 = REGULAR 3 = MUCHO

PUNTOS = Promedio de votos del grupo

CONTRIBUCION = Puntos x Peso

TOTAL = Suma de contribuciones

TECMICAS ¥ HERRAMIENTAS
MAS UTILIZADAS

-~ Cuando no sea posible cuantificar la escala de gradacién de los crite.
rios podra aplicarse una gradacién cualitativa (poco, normal, mucho, etc,,
o deficiente, regular, bueno, excelente) asignado para efectos de caicuio
un valor a cada nivel, En el cuadro No. 3 se presenta un ejemplo de ma-
triz de seleccion de problemas donde, entre los criterios, se incorporan
el aprendizaje de ia metodologia y las técnicas y el fomento de la parti-
cipacion.

Diagrama causa-efecto
Objetivo

El Biagrama causa-efecto o también llamado de Espina de Pescado, per-
mite analizar de una manera integral, las diferentes causas que explican un
probiema determinado, facilitando el proceso de blsqueda de causas al su-
gerir ramas y agrupaciones de las mismas. la regla de oro para identifi-
car causas es preguntarse sucesivamente el «Porquér» de cada situacion
hasta tanto se agote la explicacion,

Actividades

Las actividades necesarias para construir un Diagrama causa-efecto son;
a) Listar las causas que pueden explicar el comportamiento def efecto bajo
estudio, para ello puede hacerse una tormenta de ideas.
b} Subagrupar las causas segln su afinidad, en tal sentido conviene utiii-
zar las bases de subagrupacion de 4M (5) a 6M.
e (Causas relativas a materiales.
= Causas relativas a maquinaria.
Causas relativas a mano de obra (destrezas conocimientos).
Causas relativas a métodos y sistemas.
Causas relativas a supervision {management).
¢ Causas relativas a la motivacidn,
c) Con la subagrupacion realizada es posible que haya ramas poco indaga-
das por lo que las mismas deberian ser complementadas.
d) Jerarguizar las ramas mas importantes para profundizar el diagrama en
las mismas.

(5) Originalmente se usan las 4M, sin embargo, a veces, es conveniente la M de mano de obra,
subdividirla en supervisién, motivacidn, conocimientos y destrezas.
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Observaciones y recomendaciones

— Como fue planteado en el 2do. paso de la metodologia, las primeras es-
pinas, flechas o ramas del diagrama causa-efecto deberian ser subdivi-
siones def problema o efecto, ello para evitar que at utilizar ias bases
de subagrupacién de las 4M o 6M las Causas sean poco especificas.

- Conviene, en cada rama, Jerarquizar las flechas para evitar gastar esfuerzo
en causas sin verdadero peso.

— La subdivision del problema (primeras ramas) puede ser realizada segiin
fos siguientes tipos de diagrama:

a) El tipo serie o proceso (Fig. No. 7) es aplicable a situaciones tales
Como:
° Demoras en la entrega.
® Desperdicio de un insumo en particutar que se pierde o consume en

el proceso.

b} El tipo parateio (Fig. No. 8) es aplicable a situaciones tales como:
® Rechazos por defectos o errores,
* Desperdicio de insumos en generai.

Sin embargo, algunos problemas requieren de Ia combinacion de ambas
subdivisiones.

Diagrama de procesos
Objetivo

Es un diagrama en el cual se registran las actividades que se gjecutan
para realizar un trabajo o producir un producto o servicio,
El Diagrama de procesos permite de una manera grafica:
1) Develar excesivas situaciones de demora, almacenamiento o transporte.
2} La combinacion de actividades operacion-inspeccion, operacion.
transporte o inspeccién-transporte, etc.
3} Actividades simuitaneas,

Simbelos empleados
Operacién: O

Indica las fases del proceso, metodo o procedimiento en el cual la pieza,
materia o producto se modifica de forma o contenido, fisica o quimicamente.

TECNICAS Y HERRAMI 21y
PMAS UTILIZ 555

Fig.7
Diagramas causas-efectos

Tipo Serie o Proceso

i Proceso
2

| Proceso
3

Fig.8

Tipo Paraielo
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En el trabajo administrativo se dice que hay «operacidn» cuando se da o se
recibe una orden o informacion, se llena un formato o cuando se hacen pla-
nes o calcuios.

Inspeccion: [ ]

Indica que se verifica algin atributo de calidad o cantidad, 0 ambos, sin
que se modifique la materia 0 insumo objeto de transformacion.

Transporte: >

Indica el movimiento del objeto de andlisis (trabajador, material y equli-
pos) de un lugar a otro.

Depobsito provisional o espera: D

Indica demora en el desarrolio de los hechos. Por ejemplo: material en
espera entre dos operaciones sucesivas 0 para ser transportado, o por la
espera de complementacion del lote de transferencia, iguatmente abando-
no momentaneo de cualguier objeto hasta que se necesite.

Almacenamiento: /\

Indica depdsito de un objeto para cuya nueva movilizacion ¢ uso se re-
quiera una orden o autorizacion.

Actividades combinadas: O

Cuando se desea indicar que varias actividades son ejecutadas al mismo
tiempo en un mismo lugar de trabajo, se combinan los simbolos de tales
actividades; por ejemplo, un circulo dentro de un cuadrado representa la

actividad combinada de operacion e inspeccion.

Tipos de diagrama de proceso

E| diagrama tiene tres bases posibles, las cuales no deben ser mezcladas:

a) Del operario: diagrama de 1o que hace la persona que trabaja.
b) Del material: diagrama de cOmo se procesa el material.
¢} Del equipo: magquinaria: diagrama de ¢bmo se emplea.
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Recomendaciones para la construccién
y uso de diagramas de proceso

‘ Las actividades que figuran en el diagrama deben recogerse por observa-
cion directa. Los flujogramas no deberdn hacerse de memoria sino a medi-

da que se observa el trabajo, salvo cuando se trate de ilustrar un proyecto
para el futuro.

Los diagramas deberian llevar:

a) Nombre del producto, material o equipo representado,

b) Trabajo o proceso que se realice, indisando claramente el punto de par-
tida y de término y si el método es el utilizado o proyectado.

c) Lugar en que se efectlia la operacion (departamento, fabrica, local, etc.).

d) Nombre del observador y el de la persona que aprueba el diagrama.

e) Fecha del estudio.

f) Clave de los simbolos empleados, por si acaso utilizan posteriormente
el diagrama, personas habituadas a simbolos distintos.

g) Resumen de [a distancia y el tiempo por tipo de actividad y para el total,

El ideal que debemos buscar en un proceso es que el mismo tenga la
mayor proporcion posible de operaciones que agregan valor al producto,
puesto gue son fas dnicas que hacen evolucionar et producto de su estado
de materia prima al de articulo acabado.

Esas son las actividades «productivass; todas las demas, por necesarias
que sean, pueden considerarse «no productivass, Las primeras actividades
cuya utilidad debe ponerse en tela de juicio, seran las manifiestamente «nc;
productivas», entre ellas los aimacenamientos v esperas, que de hecho in-
maovilizan capital (inventarios) o utilizan espacio, equipos v gente que po-
drian invertirse con mejor provecho.

El andlisis critico de las actividades no productivas se hace con el objeto
de:

e Eliminar,

¢ Combinar.

s Ordenar de nuevo.
e Simpiificar.

Para ello se analizan sistematicamente las principales actividades no pro-
ductivas segln las siguientes preguntas:
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Diagrama de Proceso
FLUJOGRAMA OPERARIO/PRODUCTO/EqQUIPG

RESUMEN

ACTIVIDAD RoPuEsro DIFERENCIA
OPERACION G 10 o7 a

TRANSPORTE

OBIETO, OPERARIO

ACTIVIDAD: FUNCION DEL OPERADOR

DURANTE EL PROCESO bE
TEHDO DE ETIQUETAS

METODO: ACTUAL /PROPUESTD

ELABORADG POR:

Ne DESCRIPCION cantioss fistance] newpo | SIMBOLG OBSERVACIONES
#e | own ST TR
01 APsca g TELAR ® [omn Ay
02] pesmants, CAMILLAS v elonplo Jay
03] Ligva CANILLAS A CANILLERAS 0 ast o g N
04 ESPERA POR HiLADOS D CANILLAS h N O Jao
05 trag camiins AL TELAR 2 Joem o L[ T A
08 monta CANBLAS EN EL TELAR 30 o in A
07/ Encienng EL TELAR D[} 4;
08| oeserya TENDO POR UNDS Cms. O ol fA!
09/ Apags EL TELAR i ol i
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PREGUNTAS ACCIONES

JQué se hace en realidad? ELIMINAR
¢Por qué  hay que hacerlg? Partes innecesariag def’

¢Donde®  se hace? éPor qué se COMBINAR
hace alii? Siempre que sea posipla’

éCudndo  se hace? iPor qué se ORDENAR de nuevo la‘&iine
hace en ese momento?  de las operaciones para obter;
mejores resultados,

SQuién lo hace? ¢Por qué lo
hace esa persona?

¢Como se hace? ;Por qué se SIMPLIFICAR
hace de ese modo?

Grafico de E?a i
Objetivo

Este grafico pone visualmente en evidencia los diferentes niveles d
dencia entre las varias Causas simultdneas que producen un de_t_é:r_ :

Segun el principio de Pareto, entre las muchas Causas presentes, sdlg
pocas de importancia vital {cerca de un 20% que representan el 80
problema) y muchas de poca importancia (alrededor de un 80% que
buye en un 20% a la magnitud del problema). En tal sentido, nos re
que en situaciones de recursos escasos debemos comenzar elimina fl
bocas causas vitales. L

Sibien la priorizacién puede prescindir dei grafico es recomendable
zarlo como instrumento didactico.

s:i:_gﬂ

concentrarse la atencion.
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El gréfico permite una facil visualizacién del orden de proporcionalidad
de los varios tipos de causas, con mayor claridad que las tablas o cuadros
de datos.

Para construir el diagrama se deben realizar las siguientes actividades:
a) Ordenar de mayor a menor el impacto absoluto de los iterms a comparar.
b} Calcular el impacto refativo individual ¥ acumulado de mayor a menor,
¢) Con los datos anteriores construir el diagrama tal como se muestra en

la figura No. 9. Primero los blogues y luego las diagonales,

Recomendacién

— No debe prescindirse de la graficacion, ella ayuda a la comprension del
problema.

Graficas de series de tiempo
Obijetivo

Las gréficas de series de tiempo permiten analizar el comportamiento de
un indicador ya sea de calidad o productividad, en el tiempo, de tal manera
que podamos identificar: )

— Posibles tendencias en el indicador al alza o baja, 0 estacionales.

— Variabilidad del mismo y si el proceso estd bajo control.

— Situaciones donde se pueden identificar causas especiales que expli-
can el comportamiento fuera de o normat,

— Capacidad del proceso.

Antes de hacer andlisis estadisticos mas profundos sobre la media, des-
viacién, iimites de control utilizados en las graficas de controi, las series
de tiempo facilitan la observacién del proceso para evitar aquellas causas
que lo desestabilicen e impidan gue e mismo tenga un comportamiento
normatl.

Actividades

a) Tomar una serie de lecturas ¢ datos representativos ordenandolos se-
gin su secuencia en el tiempo y calcular la media de los mismos.

t)y Dibujar la grafica utilizando el eie de |las ordenadas para el valor del indi-
cador y el eie de las abscisas para el tiempo vy trazar la media.

¢) Analizar el grafico.

TECNICAS ¥ HERRAMIENTAS !
MAS UTILIZADAS 1

Fig.9
Grafico de Pareto

b s Tmm maw g WS R

L
&’

Efecto =t Ef
ecto
Absoluto 2

Relativo
(N?) Y %

C=90 F=70 D=15 A=10 Bz=5 Otras=10

Observaciones y recomendaciones

— Cuando construimos series de tiempo con agregados promedios, debe-
mos tomar en cuenta los lapsos de agregacion (promedio de dia, sema-
na o mesj ya que las variaciones cominmente tienen explicaciones
especiales, relativamente faciles de identificar, en ios lapsos cortos {dias,
semanas} mas no en los largos (meses, trimestres, anos).

— Series de tiempo sobre base semanal 0 mensual con variaciones eleva-
das, nos estaran diciendo que el comportamiento normal deberia estar
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Fig.10
Grafica de corrida de los recharos

Distribucion de Planta = Celdas en U

Fig.11
Grafica de corrida kg/unidades

Antes

Iy
] LR

DaspuésE ; ]
3
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airededor de las mejores situaciones Y que las peores situaciones puede
ser explicadas por razones o causas identificables, gue ia mayoria de I3
veces nos refieren a deficiencias en las acciones de mantenimiento.

En la figura No. 10, podemos observar gi comportamiento de i0s rechazo
{calidad) de productos terminados en una planta mes a mes, antes vy des
pués de ser analizado y atacado el problema, y en la figura No. 11 el conr
portamiento de consumo unitario de un insumo (productividad). Como pued
verse, la serie de tiempo nos informa la alta variabiiidad del proceso y s
comportamiento anormal, la media y la desviacién no tienen ningan signif
cado sino solo para el célculo en si mismo, ya que no permiten predeci
en o mas minimo el comportamiento del sistema con cierta precision.
Obviamente si hemos logrado durante todo un mes {en tres meses) situa
ciones alrededor de 0,5% de rechazos y alrededor de 0,15 Kglunidad, e:
Idgico pensar que la capacidad del proceso deberia estar en ese orden, s
no ocurriesen las causas especiales gue determinan rechazos ¥ CONSUMOo:
superiores a 1,25% o 0,22 kg/unidad.

Efectivamente el comportamiento mas controlado y normalizado a parti
de agosto se logra a través de la eliminacién de una serie de causas asigna
btes, tales como: incumplimiento de programas de mantenimiento, incum
plimiento en la calidad de conformidad de los rnateriales, incumplimientos
de las practicas operativas y de los controles.

Histograma de frecuencia
Objetivo

El histograma de frecuencia nos permite visualizar el comportamiento de
un proceso respecto de una variable de la cual deseamos conocer su varia-
cidn para responder preguntas tales como:

- ¢Existe un comportamiento normal de proceso respecto a la variable?

— ¢Es preciso el proceso?, es decir, ;1a dispersion de los valores no es gran-
de respecto a la media de los mismos?

— ¢ES exacto el proceso, es decir, la media del proceso coincide con el va-
lor deseado o pretendide?

Dependiendo de la respuesta a las preguntas anteriores (que nos puede
dar el histograma) los cursos de accién seran diferentes, de alti la importan-
cia de contar con una herramienta senciila como los histogramas de fre-
cuencia.

Actividades

Para construir el histograma de frecuencia, debemos realizar las siguien-
tes actividades:
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a) De la tabla de datos recogidos identificar los valores méaximos y mini-
mos (Vmax y Vmin) que toma la variable y calcular el intervalo de la mues-
tra (R): (R = Vmax — Vmin)

b) Determinar el nmero de clases {(Nc) en el cual serdn subagrupados los
datos utilizando la siguiente féormula: Nc = Vn, donde n es el nimero
de datos recogidos.

¢} Calcular el ancho de cada clase (Ac) o subgrupo de datos dividiendo el
imervalo (R) entre el nimero de clases (Nc): Ac = R/Nc.

d) Determinar ios limites inferiores (L) de las clases a partir de Vmin, su-
mando el ancho de clase hasta llegar a Vmax.

LIl = Vmin
LI2Z = Vmin + AC
LI3 = Li2 + Ac

e} Determinar los limites superiores {LS) de las clases restando al limite in-
ferior de la clase siguiente la menor diferencia entre los datos.

Li2-Diferencia min. entre datos
L13-Diferencia min. entre datos

LS1
Ls2

f} Agrupar los datos segln los limites de clase definidos estableciendo la
frecuencia absoluta {Fa) (nimero de datos en cada clase) y la frecuen-
cia relativa (Fry como el cociente entre la frecuencia absoluta y el nime-
ro de datos totales por cien.

e) Calcuiar la mediatriz de cada clase tomando el vaior medio de los datos
de cada clase. En caso de nimero de datos impares el promedio de dos
valores intermedios.

f} Dibujar el histograma, en ias abscisas se coloca ta mediatriz y en las or-
denadas la frecuencia absoluta y/o relativa.

€) Analizar el histograma. Ver tabla No. 1 en la cual se ha construido el his-
tograma correspondiente a los datos de la tabla No. 2.

Observaciones y recomendaciones

— Es conveniente, antes de elaborar el histograma, verificar a través de la
serie de tiempo si el proceso es estadisticamente estable, ya que en ca-
so de no serlo pueden sacarse conclusiones errdneas, ademas que es

innecesaria su construccion.

- E| histograma puede revelar la necesidad de estratificar o subdividir 1a
variable (problema) bajo analisis cuando presenta formas irregulares, va-
rias modas o picos o excesiva dispersion, sin embargo, esto debe ser
evitado en el paso dos de la metodologia.
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Tabla N° 1

TABLA PARA EL CALCULO DE FRECUENCIAS

Clases Mediatriz

de clase Histograma Fa Fr
851-857 854 Iy 4 0,020
858-864 861 AL L] 9 0,045
865-871 868 Pt ot b 20 0,100
872-878 875 Tt A A L (] 28 0,140
879-885 882 Attt oA A A b A 30 0,150
886-892 889 Fhft A b bt A ] 28 06,140
893-899 896 Tt Ak e e 23 0,115
900-806 903 Ftf At At 20 0,100
907-913 910 - 14 0,070
914-920 917 A 9 0,045
921927 924 N 7 0.035
928-934 531 I 3 0015
935-941 938 i 3 0015
942-948 945 i 2 0,010
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DIAMETRO DE 200 PERNOS
EXPRESADOS EN CENTESIMAS DE MILIMETROS

Tabla H° 2

881
864
868
875
890
871
911
942
893
867
920
909
861
933
874
869
878
890
894
910
886
876
881
897
883
897
876
893
900
885
906
891
874
917
877
871
881
853
93b
877

880
882
896
895
87b

873

882
890
875

865
911

889
926
874

879

867
892
902
865
886
859
894
801

939
904
878

874

889
883
896
862
887
888
869
&66
860
863
898
896
892

205
877
878
902
902
889
851
891
857
923
915
905
900
885
910
866
872
885
892
885
915
808
895
921
892
871
912
901
891
894
868
869
866
925
8§94
891
916
868
875
878

878

890
906
893
919

927
388
892
879

903
882
929
881

880
907
888
801

887
903
876

924
9G4
893
884
947
912
862
870

937
913

884
899
385
909
931
883
913
8598
872

903

872
898
886
904
960
904
907
877
883
867
873
863
880
870
918
898
914
864
882
876
914
879
886
208
880
873
889
878
922
887
888
884
895
879
885
883
870
897
899
879
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RESUMEN DE PASOS Y TECNICAS A UTILIZAR

PASO / ACTIVIDAD TECNICAS OBSERVACIONES

1. SELECCION DIAGRAMA — Tener un visién global de
DE OPORTUNIDADES DE CARACTERIZACION sistema.
DE MEJORA. DEL SISTEMA

— ldentificar los proble-
mas (oporiunidades)
principates del depar-
tamento en funicidn de
los indicadores claves.

TORMENTA DE IDEAS
Generar iista de problemas
que el grupc considere exis-
ten en la unidad.

~ Inicialmente hacer una oz
racterizacion gruesa que e
posteriores ciclos se ira af
nando, entre otras cosas ¢
acercamiento aé cliente.

- Definir Calidad y Producti
vidad y problema com
desviacién,

~ Evitar sesgar el problem;
con factores o soluciones
implicitas.

— Preseleccionar las
oportunidades mas
importantes segdn el
grupo.

TECNICA DE GRUPO
NOMINAL (T.G.N)
Priorizacién gruesa de la lis-
ta de problemas,

Votos {opinién)

- Problema X 40
— Problema ¥ 3¢
~-- Problema A 20
9 -]
& L
— Problema N 2

— Dependiendo del nivel de
andélisis {departamento,
seccion, unidad) surgiran
una gran cantidad de pro-
blemas dificiles de analizar
¥ ponderar entre si, para
ello conviene hacer una
preseleccion con la opinidn
del grupo.

— Los participantes en ia vo-
tacién requieren tener co-
nocimientos y experiencia
en el departamento («Esta-
disticas Vivass).

. — Seleccionar el proble-
ma (oportunidad) a
atacar.

 CRITERIO

MATRIZ DE SELECCION
DE PROBLEMAS

PESC PUNTOS |

PROBLEMA | c1P1 Capz . L3P3 P
A 3 ER 2 L6
D 2 3 ) ‘i ........... 6
£ 2 3 2 7

-~ Priorizar en base a mijit-
ples criterios los principa-
les preblemas seleccio-
nados con T.G.N.

— E! grupo se pondra de
acuerdo respecto a los cri-
terios: deterioro def indica-
dor, impacto, responsa-
bilidad, facilidad de resol-
verlo, etc.. y su peso re-
iativo.

— En lo posible cuantificar
con datos.

—~ Asignar puntos a ios proble-
mas respecto a cada grite-
rig, se recomienda:

Poco: 1 punto f Moderado:
2 puntos/ Mucho: 3 puntos.
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2. CUANTIFICACION
Y SUBDIVISION
DEL PROBLEMA

- Establecimiento de in-

dicadores y cuan-
tifican

GRAFICA DE CORRIDA

— Chequear coherencia con

ta definicion del probiema.
Evaluar comportamiento,
Utilizar muestreo en caso
de no tener informacion re-
capilada,

- Subdgdividir et problema

ESTRATIFICACION
Efecto= X %

Descomponer el problema
en subproblemas {causas-
sintomas) y cuantificar.

A veces conviene utilizar el
Diagrama de Proceso en
esta actividad y el Histogra-
ma de Frecuencia.

-~ Jerarquizar sub-pro-
blemas.

GRAFICO DE PARETO

Sélo en case de no contar
con datos facitmente reco-
pifables; se puede utilizar
TG.N

3. ANALISIS DE CAUSAS
RAICES
- Agrupar causas segin
afinidad,

TORMENTA BE |DEAS
PIAGRAMA CAUSA - EFECTO

E4 E5 E6

E3 Efecto

Atacar sobre fa marcha cau-
sas de solucién obvia.
Combinar Pareto con el Dia-
grama Causa - Efecto.
A veces combiene utilizar
Diagrama C-E tipo proceso.

- Cuantificar elimpacto
de fas causas.

GRAFICO DE PARETO
MATRIZ DE SELECCION DE
CAUSAS

Para problemas complejos
utilizar matriz con criterios
maltiples de seleccion de
causas.

4. ESTABLECER NIVEL DE
DESEMPENG EXIGIDO
(METAS)

ENTREVISTA
VISUALIZACION

X R
X %

Cheguear expectativa dei
cliente.
Requerimientos de nivel su-
periar.
Como seria si no hubiese
deficiencias o desperdicios.

— Graduar el alcance dei
nivel exigido (provecte
a proyecto}.

Exfgencia

Causas &y 5
Mota 2

Causag3y1 w
fet,

— Establecer secuencia de
eliminacion e impacto es-
perado (metas graduales),

5. DISENO Y PROGRAMA.
CION DE SOLUCIONES
-— (Generar soluciones.

TORMENTA DE IDEAS

CAUSA

Solucién
Solucién
Solucién
Sofucién

oWk =

~~ La generacion de solucio-
nes debe hacerse a través
de un proceso creativo e in-
tegrador de los diferentes
puntas de vista.

— Seleccionar la mejor MATRIZ DE SELECCION DE

~En caso de ser necesario

selucion. SOLUCIONES puede utilizarse muiltiples
criterios para evaluar y se-
gy teccionar la "mejor” solu-

‘ i CRITERIO cion :

Sowcionl _¢c1 | oo ¢3 o4 PLUNTOS - o

51 —Facilidad, rapidez, invér-
$2 sion, tiempo, etc.

53 i

S4..| !

- Programacion de ac- -— La solucion debe ser sepa-
ciones. 5W-H rada en acciones concretas
QUE COMG  (CUANGO | DONGE . QUIEN & realizar endicando las

. PORQUE | D SW-H.

- Para proyectos complejos
utilizar adernds SANTT o
PERT.

6. IMPLANTACION DE S0O-
LUCIONES

LISTA DE CHEQUEQ
Accion 1
Accion 2
Accién 3
L.
L]

Accién n

— Verificar cumplimiento de
acciones programadas.

— Asignacion clara de respon-
sabilidades.
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— Evaiuar impacto.

GRAFICA DE CORRIDA

— Medir comportamiento en
base en indicador seleccia-
nado y comparar con meta
v situacién anterior (usar
Graficas de Tiempo yio His-
tograma y/o Pareto).

— Reajustar en caso ne-
cesario.

Téicnica:
Corregir
/1
7 \
I 2
6 :?_. f e p g
\\Q -

5—~—~_L‘;_b4/

— Sino se cumple o previsto,

corregir el paso donde se
determine la deficiencia:
Andlisis de causa, meta am-
biciesa o poco retadors, sa-
luctén inadecuada.

7. ACCIONES DE GARANTIA

NORMALIZACION
ENTRENAMIENTO
AUDITORIA
DOCUMENTACION DE LA
HISTORIA

PROMOCION

GRAFICAS DE CONTROL Y
SERIES DE TIEMPO

INICIAR
UN
NUEVO
CiCLO

FTECNICAS ¥ HERRAMIENTAS 83
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APENDICE «A»

Caso: Disminucidon de anodos cocidos rechazados.,

Gerencla: Gerencia de planta de &nodos.

Participantes: Gerente de Planta.
Jefes de Division (3)
Jefe de Mantenimiento
Analista de Ingenieria Industrial
Analista de Tecnologia.
Duracién: Doce meses tofales; 68 meses hasta primera meta.
1er. paso: Seleccion del problema.

Luego de caracterizar ef sistema, el cual tiene como Gnico producto en-
tregar d4nodos cocidos en la cantidad y calidad necesarias al cliente (Geren-
cia de Reduccidn), se listaron tos principales problemas utilizando tormenta
de ideas y jerarquizando los mismos a través de la TGN, gquedando en el
siguiente orden: '
1) Rechazo de énodos cocidos.

2) Rechazo de anodos verdes.

3) Consumo mayor de desechos verdes.

4y Consumo de coke metalico.

5) Consumo de gas.

2do. paso:Cuantificacion y subdivisién dei problema.

Se analizaron los datos de los (itimos seis (6) meses encontrandose un
promedic de rechazo de 2,53%, siendo el nivel estandar del 0,5%; dicha
diferencia equivaie a un costo adicional a nivel de 43,5 millones de bolivares.

Igualmente con fa gréfica de corrida se encontrd que el comportamiento
estaba fuera de control.

Recharos de dnodos cocidos
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Con la idea de subdividir e problema se establecieron los siguientes ti-

gf?uii;e:::;{;dos ' E 3er paso: Anéiig,is‘de causas raices.

R, . : El equ&pq dgcsdio profundizar e! analisis de causas en relacidn con los
. 2 defectos mas influyentes. Para ello se construyd el diagrama de causa-efecto
¢) Doblados. i para orificios defectuosos (D), 4nodos rajados (B) ¥ quemados {A) {(89% del
d} Orificios. problema), siendo su sintesis como sigue:

a) Otros,

Para una muestra de 6.165 Anodos, se encontrd lo siguiente:

B

Tipo de de
P fecto N® Defectuosos % del total
a) Quemados 1067 Inscrustacion
) 1731 Rata de de Bafo (B
b) Rajados 1732 2809 Calantamiento ®
X {(DyB)
c) qu_!aldos 400 65.49 Calldad do
d) Orificios 2676 341 Gra:}ulom;tﬂa . an;cas‘el Orificio
. a1a de abricacién (D)
e) Otros 29 espacificactones Falla de (L.B,A)
3 475 (A} Empague
1)
Ordendndolos con el grafico de Pareto, como sigue: Anodos
Insumo Proceso Verdes Rechazos
de Anodos:
7\& % Crificos,
Equlpo Supervision Quen;ados
t % Rechazos Piso Agristado Inspeccién Rajados
: (A) ta Calidad
Escotla Incumplimiento Detlciente
(A} Programa MTTO {D y BO)
Pared A i3 (ey8)
ared Argueada
- 100% A
gud®® T £ °
] B s i
) ® e ‘G o 75% flnza Dascuadrada ?:%iﬁi‘;gg
= (A} Daficiente
= (0y8)
|-
fwr)
= 50%
=
o
- 25%

T _ Et equipo decidid, en vista de las mltiples causas, jerarquizarias segin los
criterios y pesos relalivos siguientes:

— Causas bajo responsabilidad del equipo {B0%)

- Erecuencia de ocurrencia {20%}

— Impacto sobre el efecto (30%)
Utilizando las matriz de seleccion de causas, la cual guedd comao sigue:
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MATRIZ DE EVALUACION DE CAUSAS RAICES
CRITERIO DE JERARQUIZACION
ANODOS COCIDOS: ORIFICIOS, DEFORMADOS, RAJADOS Y QUEMADOS

CRITERIOS / PESO

Causas Bajo nuestro | Frecuencia impacto Totat lerarquia
cantrol 50% 20% 30%

Calidad de orificio
detectable v no

detectable 48 20 30 98 i
Grietas en dnodo
verde 48 5 27 80 4
Incrustacian
de bafo
electrolitico 15 10 25 50 9
Proceso de
fabricacién de
anodo verde 45 10 30 85 3
inadecuada rata
de calentamiento 40 2 15 57 7
Falla de empaque 35 5 7 A7 10

Granulometria de
empaqgque fuera de

especificacion 25 2 20 47 10
Pared arqueada
ylo agrietada 40 i5 20 75 <]
Escoria adherida
al piso 50 7 30 87 2
Piso agrietado 40 15 30 85 3
Pinza
descuadrada i5 5 i5 35 12
Ejec. e inspec.
inad. Mantto.
Refract. i5 16 20 45 11
insp. inad.
Produccién 45 2 20 67 6

insp. Inad. Controf
de Calidad 125 10 - 30 52.5 8
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4to. paso: Nivel de desempeiio exigido (meta). )

Debido a que no todas las causas podian ser atacadas en el persode de
un (1) ano y algunas estaban fuera del contro! del grupo, se este’lblecao un
nivel meta de 1% por encima del estandar ideal del 0,5%, a través del atea-
gue de las cinco (b) causas de mas peso escaionandc} ]as metas a 1,5%
al término del cuarto mes {abril), 1,2% (julio) y 1% (diciembre}.

5to. paso: Disefo y programacion de soluciones.

Gto. paso: Implantacion.

En dos (2) cuadros se puede observar ei plan de accion segui@g, para io-
grar las mejoras y metas propuestas, donde se identifica la actividad, res-
ponsabilidad, duracion, fecha y observaciones de seguimiento.
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PLANES DE ACCION

Proyecto RED, ANOCDOS COCIDOS
Monitor

PLANES DE ACCION

Proyecto RED. RECH. ANODOS COCIDOS
Monitor

Unidad HORNOS De cocC
CION
Responsable JUAN GONZALEZ
Unidad HORNOS DE CGCC%@N

Responsable JUAN GONZALEZ

N® Reactivi
clividad % Responsabte Meses

Periodo  actividag Fechas Observaciones

123456 inic. Term. N® Reactividad %
: Periodo actividad

Responsable Meses Fechas Observaciones

123456 inic. Term.

pacto de su con-
trolenia calidagd
del dnodo

Objetive del proyecto: Reducir niveles de rechazo anodos cocidos de 2.53%

1- Mejorar disefio
y 100 J. Gonza
feactivar maqui. nzdlez | 180190 Tabajo
na fabricadora realizado 3
de teches e ipi. Fco. Diaz 27.02.90 ; Efectuar talleres 100 J. Gonzalez 15.2.90 Fomentar el
ciar produccion de integr. entre G. Sanchez Continuo trabajo en
Ass’g' P pers. de prod. c. B0 R. Khan equipo
Nar opera - : f
aiasalidapdefcig.{ 100 J. Gonzdlez ..... 1501.90 Se incorpora e : ca?dad v mee.
nel de enfrig. Continuo operador v se o retrac
miento para se- tiene avance ' Emisidn de rep. 100 1. Gonzélez 1501.90 Permitira tormar
leccionar ano- del 85% an ' por turnos de €. 8¢ Continuo acciones sobre
dos y proteger proteccién de calidad desv. de-
orificios con G. Sanches orificios tectadas
techos 7 Efectuar segui- 100 J1. Gonzalez 270190 Se evalilan
2 Limpiar f miento o curvas 95 J. Mora Continuo bandas permi-
secs‘la{ ondo de de coccién real G. Sanchez sibles en cur-
lones }188 L. Gonzélez 15.01.90 Trabajo realiz vs std vas de coccidn
210590 do con recurso 9 Garantizar ade- 1 anzalez 27-1-90 ‘ Rgv;spn perio-
35 impl internc cuada fimpieza G. Sanchez Continuo dica niveles de
turﬁ;s;n?;tf:;gzs 100 1. Gonzaiez ... 150230 Garantizara re de cubos D. Gonzélez sodio y
. - o " cenizas,
10 ¢ nivel de 1 . Continuo paraciones me. .
matto 00 L om nozes de pisos 10 Afianzar protico 100 4 Gonzalez 15.01.90
¥ paredes en de empaques al- 75 G. Sénchez Continue
turno de 3-11 y t‘ura de doce
117 y repara. anodos )
ciones mayg. Adicion de co- 100 J. Go_ﬂzalez 15.02.901
res de turno que en esquinas 95 G. Sanchez Continuo
3 Optimizar proce- 100 R. 7-3 ge f?ses (ija vei:z
50 fabricacid estapada la
50 fabricacion de Bentancourt Abordado en ap
anodos verdes 300 procese reduc. seccion
Cién de recha- Part. comite mat. 100 J. Gonzdlez 1502.90 Permitira selec-
z0 @nodos ver- primas referidaa 100 Continuo cidn proveedor
4 Garantizar ins. - des coque met y ajuste Vena-
peccién ::ec;g:- 100 ) Gonziez '.... 2701.90 Se haré a la sa- lum
Zo de dnodos 100 G. Gonzslez Continuo lida del tuner 12 Mantener con- 100 Foo. Diaz 27.03.90 Garantizara
rajados de enfriami. junto de pinza i Gonzalez Continuo buena coloca-
6 Sensibilizar e in. ico ). Gonzélez ento NKM en buenas 90 cion del anodo
I8 formar ai nive G. Sanches 15-92.QO. Canalizar a tra- condiciones ope- cocido en la
1 superior e im. 4 R. Khan Continuo ;‘;’% reuniones rat. a traves de Seccion
mtto. preventivo

|

hasta 1.0%
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Los resuitados obtenidos se pueden apreciar en la siguiente grafica:
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90 Dias

1.23%

o 1.00%
Meta (Dic.)

7mo. paso: Acciones de garantia.
Para evitar gue el nivel de desempeno logrado no se mantenga y se dete-
riore, se han tomado |as siguientes acciones de garantia;
1) Hacer seguimiento del indicador en las sesiones gerenciales cada 15
dias vy ponerlo en sitio visible.
2} Entrenar al personal en las practicas operativas y auditar su cumplimiento.
3} Auditar el cumplimiento de los programas de mantenimiento.
4% Difundir tos resultados alcanzados por todos.

APENDICE «B»

Caso: Mejora en el proceso de retiro de productos terminados de
las plantas (informe final).
Gerencia: Coordinacidn y despacho de produccion.

Participantes: Gerente, Auxiliar de Ventas
Coordinadora Ventas. Auxiliar Pedidos.
Coordinador Pedidos. Auxitiar Ventas.
Ingeniero Asistente. Secretaria.

No. sesiones: 12 sesiones / 24 horas en total
Duracidn: Inicio 04/04/90 Fin: 21/08/90.

Resumen del proyecto:

ier paso: Seleccidn del problema {oportunidad de mejora).

El proyecto fue seleccionado de un total de ocho (8) posibles oportunida-
des de mejora luego de caracterizar el sistema y generar y jerarquizar los
problemas de calidad y productividad aplicando la técnica de grupo nhominal,
Lista de problemas en orden de jerarquizacion
1} Retraso en el retiro de productos terminados confirmados.

2) Retraso en las confirmaciones de pedidos.

3} Exceso de transporte en ios pedidos de exportacion.

4) Demora en la aperiura de codigos de exportacion.

5) Errores en los pedidos nacionales.

6) Demora en la recepcion de informacion de plantas.

7} Mala calidad en informacion suministrada.

8) Demora en ia respuesta de crédito.

2do. paso: Cuantificacion y subdivision del problema.
Se establecieron dos (2) indicadores dei problema:

— Poreentaje de material retirado.

— Porcentaje de clientes gue retiraban antes del tiempo estipulado de 15

dias.
La situacién inicial {tres Gltimos meses) era ia siguiente:

% Material retirado % Clientes
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Se analizd antes de entrar en las causas la posible divergencia entre las
diferentes tres (3) plantas con la finalidad de subdividir el analisis de| pro-
bfema, sin embargo, de los datos recogidos para las tres (3) plantas se en-
contré que el retraso era similar al del conjunto.

mes: marzo 7§ mes: marzo

Plania Planta

Por lo tanto se decidio pasar al siguiente paso.
3er. paso: Andlisis de causas raices especificas.

Se realizé una tormenta de ideas sobre posibies causas del retraso, en-
contrandose 19, las cuales se subagruparon en cince (5) tipos basicos:
~ Causas vinculadas a los sistemas de comunicacion,

- Causas vinculadas a la normativa y procedimientos.
— Causas vinculadas al transporte.

— Causas vinculadas al cliente.

— Causas vinculadas al material a despachar.
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El diagrama causa-efecto, simpiificado, es el siguiente:

Pocas
Validez fineas Mensaleria
da conformaclkin
Limite de Teléfonos
Crédito Avoriag = Microondas
No Congestlén
Reasignaclén interlor
MNormativas Procesos Comunicacion
Retraso en
Retire
Plso . de Producto
Transporte Agristado Clente Materal a
(&) DRespachar
G Competencla
£ mejor oferta
Indisponibiidad alta
de fiota Poca  teliquidez w;‘lgi::“ s
Flota a4
° T para cangar Conflrmacibn
Invantarios 3
No dohoce

&l precedimiento

No existiendo datos previos gque dieran cuenta de los tipos de causas se
jerarquizaron las mismas tomando en cuenta la experiencia y opinidon del
grupo a través de la TGN, dando como resultado la sigulente jerarquizacion:
1) Normativa y procedimientos.

5to0. paso:Disefo y programacion de soluciones;

Las soluciones fueron aportadas a través de una sesion de tormenta de
ideas, estableciéndose las siguientes inmediatas:
— Establecer criterios para la reasignacion inmediata del material {junio).
— Definir claramente con ventas la normativa sobre retirc y comunicarla

al cliente (junio).

- Instalar un fax programable {junio).
— Crear un proceso de anulacion automatica de conformaciones {julio}.
— Analizar posibles mezclas de productos, clientes y transportes (agosto).
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Sto. paso: Implantacién, seguimiento y resultados.

Las soluciones fueron implantadas sin demoras lograndose los siguien-

tes niveles en los indicadores seleccionados para el mes de julio,

* Planta A: 77% TM y 22% clientes

® Planta B: 84% TM y 96% clientes

¢ Planta C: 77% TM y 94% clientes
de retiros antes de los 15 dias, es decir, la meta respecto a TM fue alcanza-
da y superada la de clientes. Luego de implantar las soluciones fechadas
para julio y agosto se alcanzé a despachar el 90% TM y 95% clientes, en
un periodo menor a los 10 dias, con porcentajes del orden del 70% en me-
nos de 7 dias.

Es de sefnalar que ademas del impacto directo que significa para la em-
presa reducir en mas del 50% el tiempo entre produccion y facturacion (lo
cual aumenta la liguidez de la empresa y disminuye el gasto financiero a
costo de oportunidad) el proyecto tuvo l0s siguientes efecios colaterales:

* (Conocer mejor a los clientes.

* Facilitar la gestion.

s Disminuir inventarios y espacio.
¢ Motivar al equipo de la gerencia.

7mo. paso: Acciones de garantia.
Para lograr que los nuevos niveles se maniengan, se han tomado tas si-
guientes acciones:
— Notificar constantemente a los clientes las normas de retiro.
— Chequear los indicadores anteriores en las reuniones guincenales de ge-
rencia.
- Mantener estrecha comunicaciéon con ias plantas,
~ Auditar el cumplimiento de la normativa establecida.
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