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INTRODUCCION

La logistica® es un territorio todavia inexplorado para muchas empresas, para muchas
otras sin embargo, la adopcion del concepto de distribucion integrada, y por lo tanto de
la administracion logistica, les ha aportado muchos beneficios.

Los territorios de la logistica se han extendido desde la administracién de las relaciones
con los proveedores, hasta la administracion de la demanda a través de los
intermediarios y del cliente final, es ahi donde la logistica es un factor fundamental en
las organizaciones, especialmente en aquellas que han tenido que adaptarse a una
nueva y desafiante presion de la competencia, o que conlleva considerar numerosos
aspectos, sobre todo, cuando la finalidad de las organizaciones debe ser lograr clientes
satisfechos que guarden buenos recuerdos de los productos y servicios que se les
vende, pues es esta la garantia del mantenimiento y crecimiento de las empresas, esto
implica entregar productos y/o servicios con la calidad, cantidad requerida en el
momento oportuno.

Por otra parte, la filosofia KAIZEN busca el mejoramiento continuo de los procesos, sin
cuestionar como punto de partida, los resultados de los procesos. Es decir al aplicar
KAIZEN se debe estar convencido de que cualquier mejora que se realice en cada una
de las fases que conforman el proceso, repercutira en positivo en los resultados.
Ademas la orientacion del KAIZEN es hacia los clientes, puesto que, después de todo, lo
que se hace en la empresa tiene un mismo fin: la satisfaccion de los clientes y es
gracias a estos que una empresa se mantiene, crece y progresa.

El presente trabajo de graduacion esta orientado a analizar la importancia de la logistica
de los almacenes de producto terminado de las empresas de empaque corrugado y la
oportunidad de aplicar la filosofia KAIZEN, con la finalidad de lograr procesos mas
faciles, mas seguros y mas econémicos, priorizando la calidad, los costos y los plazos de

entrega, en ese preciso orden.

! Planificacién, organizacién y control del conjunto de las actividades de movimiento y almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y productos
desde la fuente al consumo, para satisfacer la demanda al menor coste, incluidos los flujos de informacién y control.



En el capitulo I se presentan las generalidades sobre el Kaizen, como esta conformada
esta filosofia, la importancia de los procesos en ella, sus bases, la forma de priorizacion
para su aplicacion y finalmente los conceptos, sistemas y herramientas para la

aplicacion practica del Kaizen, entre otros.

En el capitulo Il se describe los conceptos relacionados con la logistica, la division de
esta, el plan logistico, se detallan temas importantes como la logistica de la planta, los

almacenes y la manutencion.

En el capitulo 111 detalla la metodologia del estudio y andlisis de la informacion.

En el capitulo IV se presenta el diagnostico planteado a través del cuestionario para la
evaluacion logistica, se presenta un analisis detallado de los procedimientos y procesos
que se llevan acabo en los almacenes de producto terminado de las empresas
corrugadoras, se detalla el analisis de las problematicas encontradas, asi como los

indicadores existentes..

En el capitulo V se procede a presentar el modelo de logistica propuesto incluyendo los
procesos propuestos con las mejoras incluidas desde la perspectiva del pensamiento

Kaizen, asi como las mejoras definidas e indicadores propuestos para cada proceso.

En el capitulo VI se desglosa el plan de implementacion, asi como los costos de
implementacién, y los costos-beneficios que se lograran con la implementacion del

modelo propuesto.

Al final del documento se presentan las conclusiones del trabajo de graduacion
evidenciando el cumplimiento de los objetivos planteados.

Luego se presenta una bibliografia completa de todos los libros, documentos, sitios Web
gue se utilizaron para la realizacion del trabajo de graduacion, y los anexos que ayudan

a la mejor comprension de todo el trabajo.



OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de logistica interna para el almacén de producto terminado de las
empresas de empaque corrugado, asi como su plan de implementacion, a través de la

filosofia del KAIZEN.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

@ Determinar cuales son los conceptos, sistemas y herramientas bésicas del
planteamiento KAIZEN, para tener una plataforma teo6rica de conocimientos que

faciliten su comprensién y aplicacion.

@ Establecer los fundamentos de la logistica de almacenes de producto terminado con
la finalidad poseer los conocimientos tedricos necesarios para la comprension del

contexto donde se desarrollara el trabajo de graduacion.

@ Describir los procesos actuales de recepcion, almacenaje y flujo de producto
terminado para obtener un diagnostico de la situacion actual de las empresas del

sector, a través de las herramientas basicas de KAIZEN.

@ Establecer el modelo de logistica, a través del estudio de los procesos de

almacenamiento y transportes bajo el ojo critico de KAIZEN.
@ Determinar indicadores de desempefio que permitan evaluar la logistica del almacén
de producto terminado de empresas de empaque corrugado mediante el estudio de

los factores claves en el modelo de logistica.

@ Establecer de un plan de implementacién para el modelo de logistica, que permita a

las empresas contar con una guia para la ejecucion del modelo.

@ Brindar una evaluacion econdmica de la implementacion del modelo.



ALCANCES

@ Se diseflara un modelo logistico aplicado a los almacenes de producto terminado de

las empresas de empaque corrugado, a través de la filosofia KAIZEN.

@ Y se establecera un plan de implementaciéon de dicho modelo.

LIMITACIONES

Espacial:
El estudio abarcard el area del almacén de producto terminado, de las empresas

productoras de empaque corrugado.

Sectorial:
Para efectos del presente estudio y propuesta se analizaran los procesos de los

almacenes de producto terminado de empresas del sector corrugado del pais.

Informacion:
La informacién que se manejard tendra como fuente primaria la logistica relacionada al

almacén de producto terminado de las empresas del sector corrugado, asi como de

personas conocedoras en las materias de logisticay KAIZEN.



IMPORTANCIA

Hace una década, la mano de obra directa representaba la tajada de leén de los costos
de fabricacion, (y la fabricacion a su vez representaba la mayor parte de los costos de
operacion) la habilidad competitiva influia muy poco en el campo de la logistica. La
administraciéon del flujo de materiales, componentes y productos terminados era, por su
puesto, una responsabilidad que no se podia ignorar, pero rara vez constituia la

diferencia entre el éxito y el fracaso en el mercado.

Ahora, en una era de acortamiento de los ciclos de vida de los productos, con
proliferacion de lineas de productos, cadenas de distribucién cambiantes y tecnologias
nuevas, la logistica se ha convertido en un ingrediente esencial para el éxito

competitivo.

Un sistema de logistica mal administrado puede crear una variedad interminable de
problemas, y no existe un enfoque o solucion que sea util para todas las compafias,
estos problemas surgen conforme los clientes, mayoristas, distribuidores, etc. se
vuelven mas complejos y exigentes, aumenta su insatisfaccién de los niveles de servicio,
lo mismo que su deseo de hacer que se conozcan esas insatisfacciones. Es por ello que
es necesario evaluar las actividades que implica la logistica de un almacén: el control de
inventarios, almacenamiento, transporte, planificaciéon y programacion, con el objetivo

de volverlas mas eficientes, equilibradas o evaluar su redisefio.

El modelo de logistica de almacén de producto terminado de empresas de productos
corrugados aplicando la filosofia KAIZEN y el plan de implementacion, pretende brindar
una base sélida a las empresas corrugadoras, de la logistica que debe existir en sus
almacenes de producto terminado, con miras a convertir a esta, en una ventaja

competitiva.



JUSTIFICACION

La mision de la logistica es planear y coordinar todas las actividades necesarias para
alcanzar los niveles deseados de servicio y calidad. Partiendo de esta mision sera mas
facil comprender aquellos aspectos que enfrenta la industria del empaque corrugado (y
con seguridad muchas otras industrias), y donde la logistica tiene una funcién que

desempenar.

El primero de estos aspectos es la alta competencia. En una industria donde hay tantos
competidores se vuelve necesario dar un “valor agregado” a los productos que se
venden (servicios al cliente?), y es que es incuestionable que el cliente de los mercados
actuales es mas exigente. No solo demanda productos de calidad; también exige

servicio.

El segundo de los aspectos es el ciclo de vida de los productos. La industria del
empaque corrugado suple a una amplia gama de empresas® que enfrentan mercados
volatiles, por lo que la habilidad de las industrias corrugadoras para modificar sus
catalogos es ahora un prerrequisito para tener éxito. Esto implica para las empresas
corrugadoras, controlar sus inventarios, debido a que corren el riesgo de recargarse con
producto obsoleto (por cambios en el disefio, discontinuidad en el producto que requiere

el empaque corrugado, etc.)

El ultimo, pero no menos importante de los aspectos, es la actividad logistica que se
experimenta en las empresas corrugadoras, la proliferacion en las lineas de productos
con caracteristicas logisticas® diferentes, crean la necesidad de una administracién

logistica eficiente y eficaz.

2 Ejemplo de servicios al cliente son las entregas a tiempo y el servicio post venta.
3 Entre estas estan: las empresas maquileras, alimenticias, agropecuarias, etc.
4 Caracteristicas de transporte, caracteristicas de manejo, caracteristicas de almacenaje, etc.



El principio general de la logistica es reducir al méximo los procesos de movimiento y
almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y productos desde la fuente al
consumo de la forma mas répida, sencilla, cémoda y barata. Por su parte el
planteamiento KAIZEN busca el mejoramiento continuo (esto incluye los procesos) y la
forma sencilla de hacerlo es cuestionando si lo que se hace es posible hacerlo de una
forma mas facil, segura y econdémica. Si se relacionan los objetivos de la logistica y de la
filosofia KAIZEN es posible identificar la oportunidad que tiene el Ing. Industrial para
afrontar los retos de las empresas corrugadoras de una forma que les permitan alcanzar

sus objetivos eficientemente.



PROYECCION SOCIAL

Educacion

@ En este sector se veran beneficiados los alumnos de las universidades, institutos
tecnoldgicos y vocacionales que tengan interés en aprender sobre la filosofia
KAIZEN vy los beneficios de su aplicacién, asi como de los fundamentos

relacionados a la logistica de almacenes.

Sociedad

@ Cuando se aplica KAIZEN se mejoran las condiciones de trabajo® de los
trabajadores y se trabaja de una manera mas inteligente no mas dura, lo que
permite a estos desarrollarse en un ambiente psicosocial® que contribuye a la

armonia familiar y por ende a la sociedad.
Industria y fuerza laboral

@ Las empresas del sector se verdn beneficiadas con la posterior implementacion
del modelo de logistica del almacén de producto terminado a través de la filosofia
KAIZEN, lo que permitir4 a estas transformar los retos en una ventaja competitiva
gue repercutird en la rentabilidad del negocio, consecuentemente mejorando las

condiciones de trabajo de los empleados.

5Implica conceptos tan variados como el salario, la seguridad, el ambiente de trabajo, la estabilidad laboral, etc.
SIncluye los aspectos del disefio, organizacién y gestién del trabajo, tanto a nivel de la empresa como del puesto de trabajo, asi como los relacionados
con el contexto social, que pueden causar dafios psicoldgicos, sociales o fisicos en la persona.



CAPITULO I: KAIZEN

1.1 Predmbulo

Los continuos y acelerados cambios en materia tecnoldgica, conjuntamente con la
reduccion en el ciclo de vida de los bienes y servicios, la evolucion en los habitos de los
consumidores; los cuales poseen cada dia mas informacion y son mas exigentes,
sumados a la implacable competencia a nivel global que exige a las empresas mayores
niveles de calidad, acompafados de mayor variedad, y menores costes y tiempo de
respuestas, requiere la aplicacion de métodos que en forma integral permita hacer

frente a todos estos desafios.

Entre los diversos instrumentos, técnicas o sistemas en aceptacion, llamense
Reingenieria de Negocios, Gestion de Calidad Total, Gestion de Procesos, Administracion
Total de la Mejora Continua, Seis Sigma, Teoria de las Restricciones y Desarrollo
Organizacional entre otros, sobresale por su caracter totalizador y su desarrollo
armonioso el Kaizen. Kaizen significa “El mejoramiento en marcha que involucra a

todos: alta administracion, gerentes y trabajadores”.

La funcién de la administracion es hacer un esfuerzo constante para proporcionar
mejores productos a precios mas bajos. El Kaizen ha producido un enfoque de sistemas
y herramientas para la soluciéon de problemas que puede aplicarse para la realizacion de

este objetivo.

El presente capitulo explica la filosofia del Kaizen, como se deben ver los procesos
desde el punto de vista del Kaizen, la priorizacion en la aplicacion del Kaizen, los
conceptos, sistemas y herramientas del Kaizen, asi como la importancia de la aplicacion
del Kaizen en toda la organizacion, finaliza enlistando los enemigos del Kaizen contra los

gue se debe luchar para que la filosofia del Kaizen logre su objetivo.



1.2 Kaizeny los procesos

En el planteamiento del KAIZEN, se asume que todo lo que sucede en la vida es un
proceso, independientemente de si los resultados son favorables o no. Los procesos se
entienden como la fuente de riqueza de las personas y de las empresas. Tanto si los
procesos han sido desarrollados en su totalidad por el hombre o se trata de procesos en
los que interviene el hombre en combinacién con fenbmenos naturales, en la parte que

corresponde al hombre siempre son mejorables.

Es necesario conocer ciertas definiciones basicas vistas desde el KAIZEN, definicion de:
proceso, operacion, valor agregado, recursos, calidad, satisfaccion del cliente, necesidades,

expectativas (Ver glosario).

Comprendiendo estas definiciones es mas facil comprender el objetivo final del
planteamiento del KAIZEN, el cual es conseguir mejorar continuamente la calidad, la
productividad y la rentabilidad de la empresa, para satisfacer las expectativas de los
clientes, dejando en ellos un buen recuerdo y la predisposicién a volver a comprar los
productos o servicios que ofrece la empresa, convencidos que a cambio de su dinero,
obtienen los mejores resultados en términos de productos y servicios utiles con un

excelente estandar de calidad.

Ademas con estas definiciones basicas se tienen los primeros elementos para cuestionar
cualquier proceso en términos de su utilidad, su calidad, la medida en que satisface las
necesidades y expectativas de los clientes y naturalmente su aportacion a la rentabilidad

global de la empresa.

Una de las diferencias entre el KAIZEN como planteamiento de mejora continua en
relacion con otros, es que su objetivo principal es la mejora de los procesos sin
cuestionar como punto de partida, los resultados de los procesos. Es decir, cuando se

aplica el KAIZEN se focaliza mucho mas en los procesos y en sus fases, que en los
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resultados que se conseguiran. Esta forma de trabajar parte de la base y el
convencimiento, que cualquier mejora que se realice en cada una de las fases que
conforman el proceso, repercutira en positivo en los resultados (Fig. 1.1). Con esta vision
la preocupaciéon en la aplicacion del KAIZEN no se centra en determinados procesos
donde se esperan determinados resultados, sino que, todos los procesos, hasta los mas

sencillos se vuelven sujetos de interés para su aplicacion.

Fig. 1.1 —

Cualquier cambio en las fases del proceso repercute RE
positivamente en los resultados. su
LT
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1.3 La aplicacion préactica del kaizen a los procesos

Asumiendo todo lo que se hace como procesos y que estos siempre son mejorables, una
forma muy sencilla de mejorarlos es cuestionando si lo que se hace, es posible hacerlo

de una forma mas facil, mas segura y mas econémica.

Maés facil: Significa hacer el trabajo con menos complicaciones, es decir, con menos
dificultades, de una forma mas logica. Lo que se busca es la reduccion de pasos o de

operaciones que dificultan el trabajo, que no agregan valor, que lo dificultan.

El ahorro de pasos innecesarios lo es también del tiempo que requiere realizarlos. El
tiempo es uno de los recursos mas caros de todos los que se utilizan en la empresa.
Reducir operaciones innecesarias es por lo tanto reducir el tiempo total de fabricacion o

prestacion del servicio. El tiempo ahorrado puede ser utilizado para hacer otros trabajos
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gue agregan valor y de aqui el efecto multiplicador que tiene la eliminacion de

operaciones que dificultan los procesos.

Mas seguro: Significa eliminar las operaciones que generan peligros de que las personas
se accidenten y sufran dafios en su estado fisico como traumatismos o0 en su salud como
enfermedades profesionales y por otro lado, que los procesos sean mas robustos, es
decir, que tengan menos operaciones en las que las personas puedan cometer errores o

equivocaciones al realizarlas.

Méas econdmico: Significa realizar el proceso con menos recursos, ya sean humanos,

materiales o con menos energia, que también significa dinero.

En resumen:

Més facil = Economia de movimientos
Més seguro = Economia de riesgos

Mas econdmico = Economia de dinero

Como los movimientos expresados en tiempo son horas/hombre y por lo tanto dinero; los
riesgos son costos de no calidad, que también son expresables en dinero y por ultimo,
menos recursos también resulta en menos dinero, se concluye que la suma de las tres
economias traducidas a dinero resultan en menos dinero y mejor utilizaciéon de los

recursos materiales y humanos, lo que significa sencillamente mas rentabilidad.

1.4 Kaizen punto de partida para el cambio cultural

La cultura de un pueblo es el conjunto de las conductas espontaneas observables, es
decir, la suma de los comportamientos cotidianos: El desempefio diario en la casa, en la
calle, en el trabajo, en los entornos en que se convive y las interrelaciones con otras

personas y el medio ambiente.
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Las conductas son consecuencia directa de lo que se ha decidido hacer y esto, a su vez,
de cémo se han aplicado los valores a las creencias. Las creencias son el conjunto de
conceptos en los que se tiene afianzada la fe. Estos conceptos son siempre ensefiados
en el transcurso de la educacion o bien son producto de la propia experiencia recopilada a
lo largo del tiempo. Las creencias pueden ser de tipo religioso, politico, econémico,

empresarial, relacionadas con muchos aspectos de la vida.

Lo cierto es que el conjunto de las creencias es lo que determina la forma de pensar y

por lo tanto, la forma de orientar la vida y el trabajo.

Para la aplicacion del KAIZEN y el mantenimiento de su estructura conceptual a largo
plazo en la mente de las personas, es necesario demostrarles que es un planteamiento
bueno, util y beneficioso para ellos, para la empresa donde trabajan, para la sociedad y

en su conjunto para el pais.

Como todos los planteamientos, el KAIZEN requiere de una serie de creencias sencillas
llamadas conceptos bésicos, que en su conjunto conforman el marco referencial para la
reorientacion de las creencias. Sobre el convencimiento de su utilidad es que se debe
pasar del conocimiento tedrico a la aplicacion en la practica en la vida profesional y

personal.

Si en la empresa se quiere de verdad que el programa de mejora de la calidad y la
productividad KAIZEN se institucionalice, incondicionalmente se tiene desde la direccion
gue darle validez a los conceptos y creencias basicas del KAIZEN.

Pero solamente con saber entender y compartir las creencias no se mejora la
rentabilidad. Las creencias deben ser aplicadas en la practica de una forma sencilla,
l6gica y econdmica con la finalidad que como consecuencia se obtenga una mejor

rentabilidad.

Para estandarizar las formas de aplicacion de las creencias en la practica es que se
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dispone de los llamados sistemas de trabajo, cuya aplicacion conjunta determina la forma

de trabajar.

Un sistema es un conjunto de rutinas y buenas practicas que tienen un determinado fin,
sentido y utilidad, que se realizan todos los dias de forma espontanea o incluso forzada
hasta que los responsables del sistema desde la direccion deciden cambiarlo por otro

mejor.

Incluso compartiendo las creencias basicas y habiendo aprendido la utilizacién de
sistemas de trabajo, en la vida de las empresas y las personas, se presentan una serie
de inconveniencias que influyen negativamente en los resultados reales y posibles de
los procesos. Se deben reconocer a tiempo para corregirlos y después de analizar sus
causas, para prevenirlos. Son las situaciones consecuencia del efecto de variables,
llamadas también problemas y que para afrontarlos de forma légica, analizarlos y
resolverlos, en el planteamiento del KAIZEN se aplican las denominadas herramientas

bésicas para resolver problemas.

Nadie domina todas las variables posibles que pueden presentarse y que influyen en los
procesos. Se quiera 0 no, con frecuencia los procesos son contaminados con elementos
negativos que ponen en riesgo conseguir los estandares de calidad acordados con el
cliente. Para corregir y prevenir estos efectos negativos es que servirdn las herramientas

basicas.

La estrategia de implantacién del KAIZEN estriba entonces en asumir desde la direccion
de la empresa los conceptos béasicos del KAIZEN, que describen la forma de pensar, los
sistemas basicos de KAIZEN gue ensefian la forma de trabajar y las herramientas basicas
KAIZEN que servirdn para resolver y prevenir los problemas que se presentan en todos

los procesos y en todas las empresas.
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1.5 Priorizacion en la aplicacion del kaizen

Cuando se afronta una situacion desagradable o un problema en la produccién, en la
calidad, en las entregas o en cualquier otro apartado de la empresa, es muy importante
tener claro cual sera la forma y los criterios de priorizacién para resolverlo.

En el planteamiento del KAIZEN siempre se priorizara y se pondra la calidad en primer

lugar, en segundo los costos y en tercero el plazo de entrega.

Siempre que se presenta un problema y haya que parar la produccién o la prestacion
del servicio para resolverlo, es indudable que quienes tienen que resolverlo estaran bajo

presion, pero incluso en este caso deben mantener la calma y priorizar la calidad.

1° CALIDAD
2° COSTOS
3° ENTREGA

Si en lugar de priorizar la calidad para resolver el problema, se priorizan los costos,
puede ser que sin quererlo y pensando en ahorrar, se tomen decisiones que no favorecen
0 no garantizan la calidad y, por lo tanto, como no sera posible mantenerla, los clientes

reclamaran y quedaran insatisfechos.

Si, por otro lado, en lugar de priorizar la calidad, se prioriza el plazo de entrega, sucedera
gue bajo la presion del tiempo se cumplird con el momento de la entrega, pero el
producto o el servicio estarda contaminado con defectos, equivocaciones o desatenciones.
También en este caso, los clientes no estaran satisfechos, devolveran el producto y

seguramente reclamaran por el servicio mal prestado.

El sentido comun indica que lo mas sencillo, mas légico y mas econdémico en dinero y en
tiempo, e incluso en la satisfaccion de los clientes, es resolver los problemas priorizando

la calidad. Resuelto el problema de produccién o el reestablecimiento del servicio, lo que
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los clientes quieren es que todo vuelva a la normalidad y una caracteristica importante

de la normalidad, es que los estandares de calidad se cumplan de forma sistematica.

1.6 Orientacion estratégica del kaizen

Todo lo que se hace en la empresa tiene el mismo fin, la satisfaccion de los clientes, por
lo tanto, la estrategia de aplicacion del KAIZEN, debe ser su orientacion hacia los
clientes (Fig. 1.2). Gracias a la confianza de sus clientes es que una empresa se mantiene,

crece y progresa con el tiempo.

6,5Figura 1.2
Orientacion

estratégica del
KAIZFN

KAIZEN

| U)ITI—|ZITIEO|

Todo el dinero que ingresa en la empresa proviene de sus clientes. Una empresa que
trabaja para su propia satisfaccion y al margen de la satisfaccion de sus clientes,
termina por perderlos. Los clientes no tienen duefio y en estos tiempos y los que vienen
de gran competencia y competitividad, retener los clientes representa uno de los retos
mas grandes para las empresas. Con clientes satisfechos que guardan buenos recuerdos
de los productos y servicios que se les venden, la empresa tiene una buena garantia de
mantenimiento y crecimiento. Los clientes son al final la Unica garantia para las
empresas. Una empresa que se olvide de sus clientes, sé auto excluye del sistema del

comercio nacional e internacional.
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1.7 El apoyo de la direccion y la supervision

Los cambios de conducta que llevan a una empresa a ser mas rentable a largo plazo,
deben ser contrastables en las conductas de la direccion y en todas las personas que
tienen responsabilidades de supervision. Un movimiento de mejora de la calidad, de la
productividad y de la rentabilidad en una empresa no nace espontaneamente del nivel
operativo o de supervision. Siempre es consecuencia de la vision de la direccion y en

muchos casos, incluso una imposicién.

Nada sucede, si se mantiene sin supervision y motivaciéon. Con el KAIZEN también, y es
por eso que la implantacion requiere de la participacion de la direccion y del
convencimiento de los beneficios del KAIZEN para la empresa, por todos los estamentos y
personas con responsabilidades de supervision. Sin la participaciéon activa de la direccion,
los niveles gerenciales y la supervision directa del nivel de supervision operativo, no es
posible implantar el KAIZEN a largo plazo. Si no creen en los beneficios del sistema, los
mismos supervisores se encargaran de desmontarlo, por medio del blogueo indirecto o el

desinterés.

Una condicion adicional para el cambio cultural sobre la base de la reorientacién de las
creencias, la aplicacion de los valores, la generacion de actitudes diferentes y la
ejecucion de las acciones consecuentes sera la informacion, la capacitacion y la
motivacién de las personas sobre las bondades y la conveniencia de la aplicacién del

KAIZEN como via de mejora de la rentabilidad.

En otras palabras, el KAIZEN como filosofia de funcionamiento y planteamiento de
aplicacion funcionard, si se focaliza como los sujetos mas importantes en el proceso de
mejora a todas las personas que trabajan en la empresa, incluidos el presidente, los
directores ejecutivos, los gerentes y todos lo que tienen una relacién contractual con la
empresa. El planteamiento del KAIZEN por lo tanto incluye a todas las personas de todos

los departamentos de la empresa sin importar cuantos son y como se llaman.

17



1.8 Conceptos, sistemas y herramientas para la aplicacion en la préactica del

kaizen.

La filosofia Kaizen basa su estructura y aplicacion en los conceptos basicos que son las
nuevas creencias que deben regir a quienes conforman la organizacion, los sistemas
basicos que determinaran la forma en que se debe trabajar, y por ultimo las
herramientas que ayudan en la busqueda de alternativas de solucion a los problemas

cotidianos de una organizacion.

1.8.1 Los conceptos basicos

Los ocho conceptos basicos del KAIZEN son el punto de partida para su aplicacién en la
practica. En su conjunto conforman las nuevas creencias que deben integrarse en la
mente y en la mentalidad de las personas que conforman la empresa.

Estos ocho conceptos son la base del funcionamiento légico y econémico de los procesos,
en su contenido son muy sencillos y faciles de entender. La aplicacion en la practica no
lo es tanto, lo que puede resolverse con un programa de capacitacion, adecuado al nivel
de las personas que deben entenderlo y aplicarlo. Lo mejor para conseguir que el
personal los entienda, es la aplicacion practica en sus puestos de trabajo para que poco a
poco, pero con paso firme se den cuenta de cémo cambian las condiciones de trabajo en

funcion de la aplicacion de los conceptos basicos.

1. Primero la calidad

La calidad en sus términos medibles y contrastables es lo que define como se quiere o
se ha acordado con los clientes que deben ser los productos y los servicios que se les
venden y compran. Si la calidad no esta definida por ninguna de las partes tampoco es

posible medirla, ni saber qué es lo que le falta o le sobra al producto o al servicio.

Muchas operaciones no son realizadas como el cliente espera, sencillamente porque no
definié las caracteristicas del producto antes de empezar a hacerlo. La calidad es un

elemento muy importante de los productos y de los servicios y determina la percepcion y
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la satisfaccion del cliente. Es decir, el buen recuerdo que se ha sido capaz de generar en
el cliente, que asegura la siguiente compra o bien, la recomendacion a otras personas

gque aun no son clientes de la empresa.

Si la calidad no esta definida no es posible medirla, ni priorizarla. De aqui la necesidad
de definirla para poder cumplir con este primer concepto béasico y asi poder priorizarla y
aplicar los otros siete conceptos basicos del KAIZEN.

"La calidad es lo primero" se debe entender como el punto de partida de la aplicacion de

todo el planteamiento del KAIZEN.

La garantia de que los costos de cada operacion y cada proceso sea el minimo
planificado es que no se tenga que repetir, ni reparar ninguno de los productos que se
realizan. Esto sélo es posible, si en cada momento se sabe cudl es el estandar de calidad

y se cumple.

Si no se tiene que repetir ninguna operacion, tampoco se retrasa el plazo de entrega, de
modo que si los plazos de entrega estan razonablemente calculados, cumpliendo con el

estandar de calidad se utilizara solo el tiempo previsto.

2. El siguiente proceso es el cliente

Todos los procesos se componen de diferentes fases, incluso los mas sencillos. Este
concepto se basa en que la udltima fase del proceso cumplird todos los requisitos de
calidad si la fase anterior también los cumple y asi sucesivamente hacia a atras hasta

llegar a la primera fase del proceso.

Si se analiza el contenido de este concepto a la inversa, es decir partiendo desde la
primera fase u operacion de un proceso, el segundo concepto basico del KAIZEN
significa que, antes de pasar a la siguiente fase se debe estar seguro que lo hecho en la
fase en cuestién, cumpla con los requisitos de calidad, para que el trabajo realizado

hasta este punto sea util al siguiente paso en el proceso.
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La aplicacién en la practica de este concepto lleva a definir los estandares de calidad de
cada una de las fases del proceso y de esta forma conseguir los estandares de calidad
del producto o del servicio desde el inicio del proceso. Desde el punto de vista del
control de la calidad obliga a implantar puntos de control y autocontrol de la calidad en

los puntos criticos del proceso.

El beneficio directo de la aplicacion es que las personas que trabajan en el proceso
saben los estandares de calidad de la parte del proceso que les corresponde y se
responsabilizan de conseguirlos. Para la empresa significa que cuando por alguna razén
no se consigue el estdndar de calidad de una de las fases del proceso, se sabe en el
mismo momento y no hay que esperar hasta que el producto o el servicio esti terminado

o incluso a que el cliente sea el que reclame por los fallos.

Los defectos, sobre todo los que no se ven en el producto, deben ser corregidos y
prevenidos en el mismo lugar donde se generan, asi es que la calidad va siendo

integrada en el producto o el servicio a lo largo de la cadena de valor agregado.

3. Hablar siempre con datos

Datos son cifras, informacién cierta y contrastable sobre lo que sucede. Datos son
también la descripcion de las situaciones lo mas apegado posible a la realidad. En
cuanto mas confiable sea la informacion de que dispone la direcciobn mejor seran las

decisiones que tome.

Muy importante en este tema, es la disposicién de la informacion en el tiempo para la
toma de decisiones oportunas, que ojala sea siempre para prevenir o en el peor de los
casos corregir lo mas pronto posible, al momento en que las variables influyen
negativamente en los procesos y no permiten cumplir con los estandares de calidad

previstos.
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Hablar con datos quiere decir, expresar la informacion en términos inteligibles para
guienes reciben la informacién y toman decisiones. Significa cuantificar los fendmenos
gue se producen en la cadena de valor agregado y también en las situaciones del

entorno.

Todo o casi todo se puede medir. La aplicacion de este concepto basico invita a definir
los parametros en los que se quiere cuantificar los fenbmenos que se producen como
consecuencia de las variables de los elementos y las conductas que influyen en los

procesos.

Lo mas importante de la aplicacion de este concepto, es que ensefia a expresarse en
términos claros para todos, y por lo tanto, a expresarse en un léxico que aporta mucha

mas informacién sobre lo que sucede. (Fig. 1.3)

Fig. 1.3
Expresarse siempre
con datos

Mucho: ¢ Cuanto es mucho?
Bastante: Cuanto es bastante? iDepende!
Poco: ;Cuanto es poco?

DATOS

55 cm.
547 gr.
2.3 litros
35%

Al aprender a hablar con datos se deja de hablar con términos relativos indefinidos que
con frecuencia generan malos entendidos, pues para cada persona tienen significados
diferentes. Por ejemplo los siguientes términos comunes en el idioma cotidiano: mucho,
poco, algo, temprano, tarde, bien, bastante bien, mal, bastante mal, peor. La verdad es
que cada uno puede entender con el mismo concepto relativo, diferentes medidas

absolutas.
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4. Buscar la raiz de los problemas

Todas las situaciones no deseadas que se les llaman problemas son consecuencia de
otras que no se conocen, es decir, son el efecto o consecuencia de una o mas causas que
se presentaron en un determinado momento y que no se fue capaz de detectar y

prevenirlas.

El trasfondo de este concepto es cortar las causas de los problemas desde su raiz para
evitar que vuelvan a presentarse.

Si se ligan los problemas a los costos que genera corregirlos y subsanar todas las
consecuencias directas e indirectas, es posible asombrarse de los costos reales que acarrean

los problemas.

Buscar la raiz de las causas y corregirlas, significa que en el futuro ya no generaran a la
empresa todos los costos innecesarios con los problemas directos e indirectos que
conllevan y por lo tanto, se habla de grandes ahorros para la empresa, de la eliminacion
de las frustraciones que generan los problemas repetitivos, asi como también, los
retrasos ligados a los problemas que se dan en los procesos de produccion y prestacion de

servicios.

¢Cémo se aplica este concepto en la practica? Simplemente preguntando al menos cinco

veces ¢por qué? (Fig. 1.4)

Fig. 1.4
Llegar a las
causas

PREGUNTAR AL
MENOS 5 VECES
(PORQUE?
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Preguntando insistentemente ¢por qué? tantas veces como sea necesario hasta llegar a la
causa raiz del problema se pueden concluir al menos dos acciones, una correctiva en la
gue se puede decidir la ejecucion a partir de ese mismo momento y otra acciéon de tipo
preventivo que sustituird a la accion correctiva, en el momento adecuado. Desde el
momento en que se decide implantar la accion correctiva, se reducen los efectos directos e
indirectos del problema, pero también se incrementan los costos. En todo caso, no se
esta fabricando el producto o prestando el servicio bajo la premisa de "bien a la primera”,
hasta que la acciébn preventiva sustituya a la accién correctiva adicional que se ha

ordenado.

De los ocho conceptos basicos del KAIZEN se considera que este es el mas rentable,
pues mediante su continua aplicacion se van reduciendo las causas de los problemas en
los procesos y consecuentemente las posibilidades de interrupcién que generan pérdidas

en la calidad y la productividad.

5. Solucion transversal de los problemas

Toda empresa, incluso las mas pequefias, necesitan para ser rentables una serie de
funciones diferentes e interrelacionadas. Las ventas se interrelacionan con las compras
de materias primas, con la produccién o la prestacion de servicios, con los cobros, con la

contabilidad, etc.

También es cierto que una empresa, independientemente de su dimension, funciona
mejor cuanto mas ordenada esta, es decir, cuanto mejor estan definidas las funciones y
la disciplina con que se realiza cada una de ellas, en términos de su calidad, su

productividad y su realizacion oportuna en el tiempo.

La interrelacion y la interdependencia de las funciones es el punto de partida para la
aplicacion de este concepto béasico que consiste, precisamente, en tomar en
consideracion las causas y los efectos de lo que sucede tanto en lo positivo como en lo

negativo en el desempefio de una funcién y su interrelacion directa o indirecta con otras.
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Asi, cuando en un proceso determinado se presenta un problema, la solucion a ese
problema debe ser buena para ese proceso y para el resto de los procesos con los que

estd interrelacionado, directa e indirectamente.

Esto lleva a crear dentro de la empresa una vision y sistema de trabajo en la que a la hora
de tomar decisiones sobre qué medidas tomar para solucionar un problema, antes de
implantarla, se analicen los efectos que tendra en toda la cadena de valor agregado
desde el inicio hasta el final. En otras palabras significa aprender a pensar en todo el
proceso, es decir de forma transversal, desde el inicio del proceso hasta la entrega al

cliente y el efecto en su satisfaccion a recibir el producto o el servicio. (Fig. 1.5.)

Fig. 1.5

Gestion C
transversal. L
1

Gestion E

N

T

E

Cada departamento trabaja para si Cada departamento trabaja para el cliente

6. Introduccidn sistematica de cambios

Los cambios grandes o pequefios son una necesidad constante en los procesos, por un
lado, por que se tienen que mejorarlos continuamente y por otro, porque los clientes
cambian sus requerimientos o incluso por conveniencias de la empresa se introducen
cambios para mejorar el funcionamiento de los procesos buscando una mejor calidad,

una mayor productividad o mas rentabilidad.

“Cambiar es bueno, pero hay que hacerlo bien”, también se dice que “cambiar no es malo,

lo malo es hacerlo mal”.

Para asegurar el éxito de los cambios se debe aplicar este concepto respetando

rigurosamente las siguientes reglas.
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d)

La variabilidad es un fenbmeno natural presente en todos los procesos.

No es posible eliminar la variabilidad, pero si medirla y determinar cual es la

variabilidad o hasta que dimensiones no afecta a la calidad del producto o servicio.

La variabilidad puede preverse en la medida que se conoce sus causas.

Existen cuatro tipos de variabilidad:

La variabilidad comuan, que es el natural que tienen todos los procesos y que se esta
regida por el azar de la combinacion del conjunto de las variabilidades que influyen

en un proceso.

La variabilidad especial, que tiene sus causas en fendmenos especiales y aislados
gue se presentan de forma ciclica o esporadica, esta es, de la que se debe

determinar sus causas con especial atencion para eliminarla.

La variabilidad accidental, que tiene sus causas en alguna operacion o accién
correctiva que se ha implantado para corregir el problema y que los resultados son
diferentes a los esperados; es la situacion que describe la frase “cuando el remedio

es peor que la enfermedad”.

La variabilidad estructural, que proviene de situaciones o problemas que ya se saben
gue existen, pero que por alguna razon, negligencia o temor desde la direccion

sencillamente no se toman las medidas para eliminar las causas.

Explicado una vez los diferentes tipos de variabilidad y sus causas, en la aplicacién de

este concepto, introduccién sistemética de cambios, se debe considerar siempre otros

dos principios que determinan el éxito del cambio:
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1. Cualquier cambio que se introduzca generard mas variabilidad de la que existia

2. Antes de introducir un segundo cambio es necesario estabilizar el anterior

Si no se sigue esta secuencia, es posible introducir un cambio sin haber estabilizado el
anterior, con el consecuente exceso de variabilidad de la que no se sabra su procedencia
y por tanto, no se podra controlar. Ante una situaciébn de excesiva variabilidad, es

necesario deshacer el cambio y posponerlo, obteniendo los siguientes efectos negativos.

a) Se pierde la oportunidad del cambio y de sus beneficios para empresa y para los

clientes.

b) Se pospone el cambio, que con el temor de las dificultades operativas y la

ansiedad que genero corre el riesgo de no implantarse.

c) Las personas que participaron en el cambio que no funcioné y hubo que deshacer
se frustran por el fracaso y se vuelven resistentes a los cambios, sobre todo
cuando el iniciador del cambio no explica bien las razones del fracaso.

d) Las personas que iniciaron el cambio y no pudieron implantarlo se desprestigian

frente a la direccién de la empresa y frente a los empleados.

Considerando los efectos negativos que puede tener la introducciéon de cambios en los
procesos, la aplicacién del concepto “introduccion sistematica de cambios” encuentra su

explicacion y uso adecuado.

Otra regla muy importante en la introduccion de cambios sistematicos es que si a pesar
de haber tomado en cuenta las dos reglas anteriores, el cambio introducido no produce
los resultados esperados, la recomendacion es no dar marcha atras volviendo a la

situacion anterior; lo que se debe hacer es pensar e introducir un nuevo cambio.
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Dar marcha atras significaria aceptar la ineptitud para introduccién de los cambios y

negarle al proceso las posibilidades de cambio.

7. Orientacion al usuario final
Todos los procesos que se realizan en la empresa tienen alguna relacion directa o

indirecta con el usuario final del producto o del servicio.

La aplicacion préctica de este concepto estriba en determinar en cada proceso, cuél es
esa fase u operacion del proceso, para diferenciarla y especificarla con un estandar. De
esta forma, quien la realice debera tener un especial cuidado y ser consciente de su
importancia. Tiene que saber, que si precisamente esa fase del proceso no cumple el
estandar previsto, puede ser motivo de insatisfaccion del cliente y haya que volver a
hacer el producto. Bien porque este ha sido rechazado o si es aceptado el cliente exija
un descuento, o en el peor de los casos no diga nada, pero al quedarse con un mal
recuerdo, decida no volver a comprar y seguramente, no dara buenas referencias de la

empresa.

La insatisfaccién de un cliente es impredecible, sobre todo si proviene de su percepcion
de alguna caracteristica del producto o de alguna de las atenciones personales en un

Servicio.

No se debe confundir este concepto con el segundo concepto basico, que se refiere a
gue "el siguiente proceso es el cliente". Hay que recordar que en este caso se focaliza la
atencibn en que la parte del proceso que nos corresponde cumpla con los
requerimientos para que el siguiente en el proceso no tenga problemas y pueda
continuar trabajando en la cadena de valor agregado. Para el caso del séptimo
concepto, la focalizacion de la atencion esta en el usuario final del producto o el

servicio.
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Es decir, que en cada fase del proceso el 0jo esta puesto en la caracteristica que sera
especial para el cliente y la percibira sélo cuando use el producto o disfrute del servicio

que se presta.

Si se quiere una calidad estable, independientemente de la persona que realice el
trabajo, es fundamental que lo realice de la misma forma. Asi, por medio de la

documentacion, es que se independiza el resultado del trabajo de la persona que lo realiza.

Ademas, los documentos escritos pueden reproducirse facilmente, pueden enviarse de

un lugar a otro, pueden corregirse.

Por udltimo, en relacién con este concepto es muy importante entender, que estando los
procedimientos, especificaciones y estandares escritos, se dispone de un buen punto de
partida para mejorarlos, y por lo tanto, para la aplicacion del KAIZEN. Este proceso
puede hacerse cuantas veces sea nhecesario para continuar mejorando los procesos

aplicando los conceptos basicos del KAIZEN.

1.8.2 Los sistemas béasicos

Explicados los ocho conceptos basicos del KAIZEN que determinan en su conjunto las
nuevas creencias que orientardn la forma de pensar, es conveniente explicar a
continuacion los ocho sistemas béasicos que determinaran la forma de trabajar.

Pero antes es necesario definir el concepto de "sistema" que se utilizara en el contexto de

la aplicacion del KAIZEN.

Un sistema es un conjunto de rutinas o buenas practicas establecidas por la empresa,
gue las personas realizan disciplinadamente hasta que la empresa las cambie por otras

mejores y mas convenientes.

Los sistemas son procesos entrelazados y bien pensados con el objeto de facilitar y

estandarizar la cobertura de una necesidad. A veces los sistemas son simples disciplinas
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y otras el conjunto de disciplinas con aplicaciones de alta tecnologia. Como todo, el
hombre es quien tiene tanto la capacidad para desarrollarlos, como para evadirlos.
Incluso los sistemas mas sofisticados requieren del compromiso de los usuarios para su
correcta utilizacion, ademas de un sistema de auditoria y analisis para mejorarlos

continuamente.

Los ocho sistemas que se presentan a continuacion no requieren de tecnologia para
implantarlos, independientemente que con sistemas informéaticos pueden funcionar

mejor y mas rapidos.

1. La sistematizacion de la comunicacion

La comunicacién es una herramienta de gestion que, desgraciadamente, no se utiliza
correctamente con mucha frecuencia. En todas las empresas se genera una gran
cantidad de informacién con el propdésito de ser utilizada oportunamente para la toma
de decisiones, pero con frecuencia, por no estar en el lugar y en el momento adecuado,
no tiene la utilidad que debiera.

Para que la informacién se transforme en flujos de comunicacion preestablecidos, en los
soportes que se definan como los mas adecuados, es necesario establecer el sistema que
lleva a ordenar y a poder controlar los diferentes niveles de la organizacién, mediante el

uso diario y disciplinado de la comunicacion.

Mediante la generacion de informacion, su tratamiento y andlisis, el nivel operativo y la
supervision en los diferentes niveles, se sensibilizan en términos cuantitativos y cualitativos
de cémo funcionan los procesos. Tratando, estudiando, analizando la informacién y luego
utilizandola para la regulacién de los procesos, se consigue que el personal conozca cada dia mas el
proceso, hasta tal punto que llega a dominarlo y como consecuencia del conocimiento y manejo
de la informacion, poco a poco cambian la mentalidad de la accion correctiva a la accion

preventiva.
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Es importante tener claridad que el estado y funcionamiento interno de la comunicacién
y sus sistemas para el tratamiento de la informacion en tiempo real, es un aspecto
diferencial muy util para la prevencion y toma de acciones correctivas y naturalmente,
preventivas; tanto en el departamento de ventas, como en el de compras, en el de
produccién o incluso en el de disefio de nuevos productos y servicios, o bien, para la

coordinacién de los cambios que los clientes quieren.

El manejo de la informacion y el uso disciplinado de los sistemas de comunicacién por
todos los niveles de la organizacion es de vital importancia para la direccion ejecutiva y
la presidencia, para que en régimen preventivo, puedan dar las instrucciones que la

empresa requiere para mantenerse en su linea de crecimiento y progreso.

2. El trabajo en equipo

En todas las empresas trabajan diferentes personas con diferentes especialidades y
experiencia. El trabajo en equipo es un sistema mediante el cual los problemas y las
soluciones se plantean como un reto para el equipo al que se le encarga la busqueda de la
solucién y la aplicacion de acciones correctivas y preventivas. Cada uno en su especialidad
aplicara su sabiduria, experiencia y voluntad para aportar el esfuerzo que le corresponde

para solucionar el problema y evitar que este se presente nuevamente.

En el planteamiento del KAIZEN se distingue entre trabajo en equipo y trabajo en
grupo. En el trabajo en equipo cada persona ejerce su especialidad para conseguir un
mismo objetivo, mientras que en el trabajo en grupo todos realizan la misma actividad

persiguiendo el mismo objetivo.
Trabajar en equipo no es facil y requiere de ciertas disciplinas que deben cumplirse

rigurosamente tanto por el lider como por sus miembros, para que el equipo se motive, se

refuerce mutuamente y crezca en su desarrollo.
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La comunicacion, la responsabilidad, la ayuda mutua, el sentido de urgencia, la empatia y
el sentido de interdependencia son entre otras caracteristicas del trabajo en equipo, ni
gue decir de la puntualidad y el compromiso en términos de calidad y productividad con
gue cada persona debe realizar su cometido. El trabajo en equipo es la suma de disciplina,
responsabilidad, comunicacion, ayuda mutua, sentido de urgencia, sentido de

interdependencia, empatia y seguimiento.
Concluyendo, para trabajar en equipo, es necesario, después de haber entendido todas
sus bondades, querer hacerlo y practicarlo disciplinadamente, tantas veces, hasta que

se convierta en un nuevo habito.

3. El ordeny la limpieza

Fig. 1.6
Las Cinco S

El sistema de las 558" es el punto de partida para
mejorar la calidad y la productividad

El sistema de las 5S' (Fig. 1.6) es de origen japonés y consta de cinco pasos cuyo nombre
en el idioma japonés empieza con "S", de ahi su nombre de las 5S'. Este sistema puede
ser empleado en cualquier tipo de empresa y tal como los otros sistemas para mejorar
la calidad y la productividad, es sencillo y robusto. Entendiendo sus bondades y grandes
posibilidades para reducir tiempos improductivos e incrementar la productividad lo Unico
gue hace falta es aplicarlo, pues normalmente todo lo que hace falta ya se tiene a la

disposicion.
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Los cinco pasos que lo conforman son:

Seiri. Que representa la parte conceptual y que consiste en saber diferenciar entre lo

gue es util y lo que no es dutil.

Seiton. Que significa accion, en los términos de ordenar lo que es util y decidir sobre lo
gue no es util. Sobre lo que no es util existen diferentes posibilidades, como identificarlo
y guardarlo en un lugar determinado donde se encontrara rapidamente, venderlo para
gue sea utilizado en otros lugares, reciclarlo o buscar otras formas de rentabilizacion sin

dafiar el medio ambiente.

Seiso. Quiere decir desarrollar el espiritu de supervision continua del orden y la limpieza.
Es decir, la supervisiéon del orden y la limpieza pasa a ser una funcién normal de todas las

personas que tienen responsabilidades de supervision en la empresa.

Seiketsu. Significa el cuidado que debe tener cada uno con el aseo y la higiene
personal. Segun la cultura japonesa quien realiza estos conceptos disciplinadamente,
también cuida su salud y la de su familia a través de su buen ejemplo, por ejemplo,

lavandose las manos antes de comer y tratar siempre cuidadosamente los alimentos.

Shitsuke. Es finalmente el concepto que lleva a convertir en buen habito y
autodisciplina la ejecucién continua de los cuatro puntos anteriores.

La implantacién de este sistema es un proceso que termina cuando en la empresa y en
la casa, se haya definido un lugar para cada cosa y se mantenga limpio y ordenado cada
cosa en su lugar. Es el mejor sistema para encontrar lo que uno necesita en el menor
tiempo posible, con lo que se elimina los tiempos improductivos de busqueda de lo que se
necesita para hacer el trabajo y disponer de los equipos, las herramientas, los informes,

los libros etc. en el minimo tiempo posible.
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Trabajar en un ambiente limpio, ordenado, higiénico y saludable es un aspecto diferencial
muy importante que los empleados prefieren y los clientes perciben en el primer contacto

con la empresa.

En una empresa donde la higiene es importante también existen menos posibilidades de
contaminacion de las enfermedades contagiosas y, por lo tanto, menos posibilidades de

faltas al trabajo por enfermedad.

Cuando las empresas estan limpias y ordenadas se vuelven mucho mas seguras y el
personal comete menos imprudencias. Como consecuencia se producen menos
accidentes y evitan las incomodidades y frustraciones ligadas a los accidentes, asi como
también todos los costos directos e indirectos ligados a cada accidente.

El mantenimiento y la mejora del orden y la limpieza pasa a ser una funcion de los
supervisores y por lo tanto, cada uno es responsable de la condicion en que se
encuentran, bien para mantenerla limpia con su propio personal o por medio de la
inspeccién y supervision del trabajo que realiza una empresa externa especializada en el

orden y la limpieza.

Una forma sencilla de implantar este sistema es por medio de la involucracion personal
de todos y cada uno de los empleados en conseguir un salto cualitativo, por medio de la
organizacion de campafias de orden y limpieza. Para que tengan éxito es necesario
planificar con suficiente tiempo las fechas, las actividades a realizar en equipo y los
materiales necesarios y para que sea asumida como parte importante del trabajo, lo

mejor es hacerlas en tiempo laboral.

Tienen tres fases que pueden llamarse, el "antes", que consiste en la definicion de los
recursos en funcién de la dimensién de las areas de trabajo que se van a limpiar y
ordenar. Los materiales deben estar en los lugares adecuados antes del inicio de la
actividad. Es muy importante hacer una evaluacion de las condiciones de orden y

limpieza inicial con una escala prevista y tomar una serie de fotografias.
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Antes de iniciarla, se forman los equipos de trabajo y se responsabiliza a uno de sus
miembros, que ademas de trabajar con sus compafieros, debera vigilar que todos
trabajen de forma segura para evitar cualquier tipo de accidente. Es muy conveniente
justo antes de iniciar la campafa, bien capacitar al personal sobre los cinco pasos del
sistema de orden y limpieza, o si la capacitacion fue realizada antes, recordar el

significado de cada uno de los pasos que componen el sistema.

A continuacién se inicia la fase "durante" que consiste en realizar las actividades por
equipos de forma segura y también tomar algunas fotografias que describan como las
personas se involucran y el entusiasmo con que participan. Terminadas las actividades
asignadas a cada uno, inicia la tercera fase que se llama "después" y que consiste en
tomar una serie de fotografias del resultado de las actividades, si es posible, en los
mismos lugares que las que se toman en la fase del "antes", para poder demostrar el
salto cualitativo. También es recomendable hacer una segunda evaluacién para poder

representar en una tabla o en un gréfico el salto cualitativo conseguido.

Si antes de la campafia se aplica el contenido de la primera "S" distinguir entre lo atil y
lo que no es util y durante la campafa la segunda "S" limpiar y ordenar lo util y poner a
disposicion lo inatil, después de la campafa y hasta la siguiente, es muy importante que
las personas que tienen funciones de supervision a cualquier nivel de la organizacién,
apliquen la tercera "S", es decir, vigilar el orden y la limpieza y que tomen acciones
correctivas y preventivas para que el nivel alcanzado en la campana de orden y limpieza

no se baje.

En las capacitaciones posteriores o en las reuniones de trabajo es recomendable recordar
las bondades del sistema y las disciplinas necesarias para mantenerlo.

Incluso es posible incluir en la agenda de trabajo de las reuniones sistematizadas, cuando
existe un sistema de comunicacion, cual es la condicién de orden y limpieza en el que se
encuentran las areas de trabajo de cada uno de los participantes en la reunion, para

hacer un seguimiento sistematizado.



La publicacion de los resultados de los esfuerzos del personal por mantener limpio sus
lugares de trabajo es un incentivo que normalmente genera competitividad sana entre
los departamentos que conforman la empresa. El establecimiento de un premio mensual
a las areas mas limpias 0 que se mantenga en una determinada calificacion puede ser
también un incentivo muy bueno, lo mismo que el sefialamiento del area que menos

limpia y ordenada se encuentra.

Finalmente, lo mas importante de estos ejercicios es reorientar la creencia en todo el
personal de la empresa, que "es mejor estar y trabajar en un ambiente limpio y
ordenado” que en uno, sucio y desordenado. Cuando la creencia ha sido reorientada, las
personas valoran el orden y la limpieza como algo positivo para ellos y para la empresa.
Su predisposicion sera estar y trabajar en un ambiente limpio y ordenado, no ensuciaran

y colocaran la basura, y lo que ya no es util en los lugares predeterminados.

4. La produccién Justo a Tiempo.
Produccion justo a tiempo es las cantidades necesarias en el momento necesario con
la calidad estandarizada y concertada, la productividad precalculada, sin inventarios

innecesarios y con el minimo desperdicio.

Actualmente la fabricacion justo a tiempo es aplicada en muchas otras empresas de
diferentes sectores y los conceptos son perfectamente aplicables a cualquier sistema
productivo. En resumen: consiste en vender primero y luego fabricar. Esta es una forma
mucho més econdmica de fabricar, pues fabricar un lote de dos mil piezas sin tener la
seguridad de venderlas, requiere inversion en marketing, costo de ventas, financiacion de

inventarios, etc.
La filosofia que se utiliza en las aplicaciones del KAIZEN radica en la aplicacion de los

conceptos de la produccion justo a tiempo y se aplica tanto a productos como a la

prestacion de servicio.
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Durante la implantacion del sistema de trabajo justo a tiempo se comprueba que
ademas de un sistema se trata de una filosofia de vida, que puede ser aplicada a

muchas actividades en el trabajo diario.

El principio basico de terminar cualquier actividad o trabajo que se inicia, €s ya una gran
ventaja. Con frecuencia sucede que se tienen tres o0 cuatro procesos iniciados, que por
alguna razén no se ha terminado. Como el trabajo es insumo o input para otros
procesos, "sin darse cuenta” se les esta frenando y generando tiempos improductivos y

retrasos innecesarios.

El sistema justo a tiempo requiere de un dominio exquisito de los procesos, del
conocimiento y cumplimiento de las especificaciones de calidad de cada operacién, pues
como se fabrica solamente lo que es necesario, hacerlo sin cumplir el estandar de
calidad tiene como consecuencia frenar el siguiente proceso. Lo mismo sucede con los
tiempos productivos, es muy importante definir el tiempo de produccién por unidad, que
en el [éxico del JIT, se llama "tack time", asi como también, los tiempos de cada una de
las fases del proceso y de las operaciones, para conseguir fabricar el producto o prestar

el servicio de forma sincronizada y econémica.

5. El mantenimiento preventivo

Todas las maquinas, los equipos y las herramientas con el uso y, sobre todo, con el mal
uso tienden a deteriorarse. Para que nuevamente puedan prestar sus servicios
correctamente, se tiene que corregir el deterioro que han sufrido, a este proceso de

recuperacion se le llama "mantenimiento”.

En muchas empresas tienen la costumbre de no realizar el mantenimiento de las
maquinas, los equipos o las herramientas, hasta que estas se averian, esto se debe a
creen que como tienen que producir, no tienen tiempo para parar, no consideran que
una de las leyes naturales de mantenimiento, aplicable incluso al propio cuerpo humano,

dice que cuando no se prevé tiempo para el mantenimiento, por ser algo natural y
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necesario, cuando lo necesitan la maquina o el cuerpo se lo toman sin avisar.

La consecuencia de esta ley es, que para el caso de la maquina, ésta se averia en el
momento mas inoportuno haciendo que la reparacion sea mas cara y tenga
consecuencias indirectas como, por ejemplo, el retraso en la entrega de los productos y
las perdidas economicas y frustraciones consecuentes. Lo mismo que sucede con las

enfermedades por falta de cuidado preventivo con la salud.

La ejecucion del mantenimiento se puede realizar de diferentes maneras, partiendo de
las creencias vy filosofia de trabajo que se utilicen en la vida practica. Existen dos tipos de

creencias sobre como realizar el mantenimiento:

a. La creencia de que no se dispone de tiempo para parar la maquina porque tiene que
seguir produciendo y por lo tanto, incluso cuando tiene pequefias averias, hay que
esperar hasta que no haya trabajo para repararla. Como las averias por si solas no se
reparan, lo normal es que esta siga agravandose hasta que la maquina se para o
tienen que pararla por que es imposible continuar trabajando. En este caso, el criterio
de reparacion es que la maquina debe arrancar nuevamente lo més pronto posible y
por lo tanto deben hacerse todos los esfuerzos necesarios, sin importar el costo, los
riesgos e incluso muchas veces la calidad. A este tipo de mantenimiento se denomina

mantenimiento correctivo.

b. La creencia de que es mucho mejor y mas econdmico conocer el comportamiento de
la maquina y prever unos tiempos para revisarla. Reparar las pequefas averias para
evitar que se conviertan en grandes averias que obliguen parar la maquina. Este tipo
de mantenimiento se llama "preventivo" y parte del principio que "es mejor prevenir
gue curar". Para poder realizarlo es necesario conocer muy bien las maquinas, prever,
organizar, preparar y realizar el mantenimiento en unos tiempos previstos en

coordinacion con los responsables de la produccion.
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Los dos tipos de mantenimiento tienen sus variantes, asi, el mantenimiento correctivo

también puede programarse.

Para aplicar este sistema en la practica, es necesario que los operarios conozcan
técnicamente cémo funciona su maquina y sepan cuales son los sintomas de cada uno

de los elementos mecéanicos, hidraulicos, eléctricos o electrénicos que la componen.

El punto de partida mas sencillo de aplicacion de este sistema es que sea el mismo
operario quien se encargue de limpiarla, durante el proceso de limpieza con una
determinada frecuencia descubre una serie de sintomas como pueden ser fugas de aire,
pérdidas de aceite, elementos desajustados etc. La siguiente fase es ensefar a los
operadores a realizar pequefias reparaciones para evitar averias mayores y asi, poco a
poco, muchas otras cosas sobre las maquinas, hasta llegar a un ratio de 85% de
mantenimiento preventivo realizado por el operador y 15% por el técnico de

mantenimiento.

Esta es una forma muy econdmica de mantener las maquinas siempre trabajando, con
buena calidad y Optimo rendimiento. Este planteamiento requiere de voluntad,
entrenamiento y lealtad de los empleados. Al cambiarlos es muy importante desarmarlos
y analizarlos en busca de las causas de fallos para encaminar medidas preventivas,
aprender mas sobre el comportamiento y como alargar la vida del nuevo elemento. Asi, un
elemento de maquina caro que esta previsto cambiarlo después de doscientas mil horas
de trabajo, puede que se consiga, alargar su vida util en un veinte o treinta por ciento

aplicando medidas preventivas.

El principio basico de este sistema de mantenimiento es el control continuo del estado
de funcionamiento de elementos vitales de una instalacion, para saber cuando prever el
mantenimiento preventivo y de esta forma nunca llegar al mantenimiento correctivo,

incluso si es posible, alargar la vida util de los elementos vitales y caros de una maquina.
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El costo, la calidad y los plazos de entrega de los productos o servicios estan
directamente relacionados y dependen de la condicion del mantenimiento de las
maquinas y las instalaciones. Los retrasos por problemas de mantenimiento son
frecuentes, las deficiencias en la calidad se explican por fallos en las maquinas y lo que
no se debe olvidar son los costos adicionales que van contra las utilidades, cuando hay
que hacer nuevamente un producto o incluir operaciones de reparacion, porque las
maquinas fallaron.

No son las maquinas las que fallan, quienes fallan son las personas que tienen que

preocuparse por el mantenimiento de las maquinas y no lo hacen.

6. La reorganizacion y la recolocacion

Consiste en analizar las necesidades de los clientes y organizar la empresa para dar la
mejor respuesta posible. Es decir, observar y redefinir las funciones de los
departamentos y de las personas en la medida de lo necesario, para que estas,
focalicen su trabajo en la mejora de la calidad, la productividad y la rentabilidad, es decir
para incrementar el valor agregado de cada dependencia y de cada persona en los

procesos que intervienen en la cadena de valor agregado.

En muchas empresas las cosas estdn como estan, sencillamente por que asi han estado
siempre o por gque nadie se ha cuestionado la necesidad de cambios en la organizacion,

para incrementar la capacidad de respuesta.

Otras veces, por que cambiar la organizacion significa mover a personas que se
consideran "intocables" o bien por que tendrian que realizar otras funciones que no

guieren hacer.

Muchas empresas tienen un buen producto o un buen servicio que los clientes aprecian y
compran cada dia mas, esto obliga a las empresas a crecer y con frecuencia sucede, que
durante el crecimiento no se dan cuenta de la necesidad de adaptar la organizacion a

estos nuevos retos y al final resulta que los incrementos de ventas y sus utilidades se
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consumen en mantener una organizacion ineficiente que por falta de adecuacion

reacciona lentamente.

Para dar respuesta a los clientes, a pesar de la organizacion ineficiente, el director
ordena crear muchos inventarios, sin darse cuenta que con esto, independientemente
gue responde en tiempo a los clientes, incrementa los costos indirectos de produccion y
la empresa en lugar de trabajar para los clientes, empiezan a trabajar para los
inventarios. Los inventarios contindan creciendo, incluso con productos que ya no se
venden y los costos de gestion, mantenimiento, gestion y financiacion también crecen
de tal forma que absorben las utilidades de todos los incrementos de venta. Resultado
final en vez de ganar mas, la empresa gana menos, a pesar de haber incrementado las

ventas.

La reorganizacion implica una recolocacion que consiste en colocar o recolocar a cada una
de las personas en el puesto que mejor puede desempefiar, en funcion de su formacion,

motivacién por un determinado tipo de trabajo, habilidades, destrezas y experiencia.

La recolocacion también puede planificarse, organizarse y realizarse como un plan de
polivalencia funcional a todos los niveles, empezando por el mismo nivel directivo, luego
gerencial y de supervision. El resultado final es que incrementar el nivel de
conocimientos de todos los responsables de departamento y de supervision. Esto
implicara que todos tengan un mayor y mejor conocimiento de los problemas y medidas
resolutivas de todos los departamentos. Conociendo mejor todos los procesos y
habiendo estado "en los zapatos" de los colegas, lo normal es una tendencia hacia la
prevencion mas que a la correccion, lo que representa grandes ahorros de costos de no

calidad, retrasos, frustraciones y otros costos indirectos que disminuyen las utilidades.

7. El liderazgo transformador
Todas las personas que tienen responsabilidades de supervisibn son continuamente

observadas por las personas que trabajan bajo su responsabilidad. Ellas perciben
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perfectamente cuando se esta de buen humor y cuando no, se fijan en todas las
acciones y sin darse cuenta, de una forma u otra, emulan lo que sus jefes hacen. De ahi

la expresion gue "segun es el jefe, asi son sus colaboradores".

El planteamiento KAIZEN y sus conceptos, sistemas y herramientas, primero hay que
aprenderlos y luego ensefiarlos. Al ensefarlos por medio de la propia aplicacion cada
uno se transforma y a través de ser un buen ejemplo que los colaboradores emulan,
también se transforma ellos. Por esta razén esta forma de liderazgo, también pude

llamarse "liderazgo del buen ejemplo”.

Con este tipo de liderazgo lo que se busca es la generacién de nuevos habitos en el lider
para que, en una segunda fase, él consiga generar los mismos buenos habitos en sus
subalternos y comparfieros de trabajo, es decir, de transformarse y transformar a otros
por medio de la accion y el buen ejemplo.

Para la aplicacion en la practica, es muy importante comprender las caracteristicas

personales del lider transformador:

. Crea un equipo, confia en él, delega funciones y comparte responsabilidades.
. Focaliza la mejora de la calidad y la productividad en su trabajo diario.

. Analiza junto con su equipo los asuntos exhaustivamente.

A W DN P

. No rehuye del conflicto, lo torna positivo y cuando la respuesta es no, lo dice
sinceramente y amablemente.

5. No pospone las decisiones, incluso las incobmodas.

6. Tiene actitud de servicio, es comunicativo y agradecido.

7. Se conoce y acepta a si mismo tal como es y se mejora continuamente.

8. Aprende y ensefia a sus colaboradores.

9. Reorienta las creencias de la organizacion.

10. Utiliza su tiempo de forma productiva.

11. Incluye a todos en su proyeccion de lider y hace gestion itinerante.

12. Tiene y aplica sus propios principios basicos y cuida su salud.
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13. Asume la competencia y la mundializacion.

14. Se considera prescindible.

En este planteamiento se entiende que un lider es una persona con nombre y apellido,
gue comprometida con una vision futura, asume una misidn presente y consigue que
otras personas se comprometan con él y colaboren voluntariamente en conseguir
objetivos previstos para convertir la vision, de un buen deseo a una realidad palpable y
rentable, mediante un plan de trabajo que realiza en equipo con sus seguidores,

optimizando los recursos disponibles, en unos plazos prefijados.

8. La gestion itinerante

Gemba es el nombre que en japonés tiene lo que en el pais se llamaria "puesto de
trabajo", es decir, el lugar donde se agrega el valor real a todo lo que esta planificado y
organizado producir, tanto si se trata de un producto como de un servicio. Esto quiere
decir, que el gerente o director, esta en la planta, observando los procesos, comprobando
personalmente algun detalle que aparece en algun informe, viendo la maquina que
presenta determinados sintomas, hablando con los supervisores de primera linea para
saber como sienten que van las cosas, saludando a los empleados. Hay muchas cosas que
un director o un gerente tiene que ver y sentir en "la planta”. Hay muchas cosas que
estan esperando ser cuestionadas por un director o un gerente para que la organizacion

las corrija.

En la practica, para implantar un sistema de gestion itinerante, es conveniente prever un
tiempo para realizarlo, que no debiera ser mayor del 20% del trabajo diario y puede
llevarse a cabo en dos momentos, uno por la mafiana y otro por la tarde. Puede ser por
departamentos, por areas productivas, en las oficinas administrativas, en el
departamento de compras; incluso revisar las zonas de descanso de los empleados, los

servicios sanitarios, los comedores, etc.
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Una forma muy especial de gestion itinerante es la "auditoria presidencial’. Se trata de
una auditoria especial, puesto que siempre se debe realizar junto con el presidente de la
empresa y sirve para contrastar personalmente el desarrollo y los éxitos del programa
KAIZEN que se esta implantando. Al principio esta actividad puede generar muchas
expectativas, pues en el entorno de trabajo de las empresas latinoamericanas, no es
corriente que el presidente visite los lugares de trabajo del nivel operativo, pero después
de realizarlo, por ejemplo seis veces al afio, pasan a ser parte de la gestion normal del

presidente y de su equipo directivo, dejando de ser algo especial para los empleados.

Naturalmente existen otros sistemas para hacer el trabajo mas facil, mas seguro y mas
economico, pero los que se utilizan en la filosofia KAIZEN pueden aplicarse a cualquier

empresa, sin importar su tamafo, donde esta y a que se dedica.

1.8.3 Herramientas basicas del kaizen
Son las herramientas que se utilizan en la busqueda de posibilidades de mejora o de las

soluciones pertinentes a los problemas que se presentan en los procesos.

Todas las herramientas tienen por objeto encontrar las causas de los problemas y cada
una de ellas debe ser utilizada correctamente para conseguir aprovechar mejor su

rendimiento.

Antes de entrar en las herramientas propiamente se detallaran las fuentes posibles de

variabilidad.

Existen fuentes de posibles causas que normalmente se presentan en los procesos,
productivos, administrativos y de gestion.

A través del tiempo, las fuentes han sido ordenadas por sus origenes y quienes lo
hicieron tuvieron la visién de agruparlas en fuentes cuyos nombres empiezan con "M".

En un principio solamente se consideraban las siguientes fuentes:
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1) Las Materias primas
2) Los Materiales

3) Los Métodos

4) La Mano de obra
5) La Medicion

6) El Medio ambiente

Cada una de las herramientas béasicas del KAIZEN sirven para profundizar en la

determinacion de las causas raices de los problemas.

Las herramientas basicas son las siguientes:
1. La hoja de toma de datos.

Las listas de chequeo.

Los histogramas.

El analisis de pareto.

El andlisis causa y efecto.

Los diagramas de correlacion.
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Los gréficos de diferentes tipos.

Las denominadas "nuevas herramientas" para el analisis y soluciéon de problemas muy
utilizadas en ejercicios de planificacion avanzada de la calidad y prevencion de defectos,
asi como en los analisis de las insatisfacciones de los clientes o también son Utiles para
transformar la voz del cliente en especificaciones de calidad controlables en los procesos.

Estas herramientas son las siguientes:

El diagrama de afinidad.
El diagrama de relaciones.
El diagrama de arbol.

El diagrama priorizacion.
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El diagrama matricial.



6. El diagrama de flechas.

7. El diagrama de proceso de decision.

1.8.4 Otras herramientas

Estas herramientas son Utiles para sensibilizarse de las realidades de los procesos Este
grupo de herramientas se puede clasificar como "la aplicacién personal” del KAIZEN por
quienes las practican. Por ejemplo, cuando sistematicamente realizan la "gestion
itinerante”, que consiste en ir y estar personalmente en el lugar de los hechos para
sensibilizarse de la situacion. La toma de datos, su ordenamiento en un histograma o
incluso el andlisis causa y efecto, son herramientas que pueden delegarse, sin embargo
las herramientas en cuestion, que van ligadas a la involucracién del personal, no pueden,
ni deben delegarse, pues mediante ellas se logra sensibilizarse sobre cuéles son las
condiciones reales en las que se desarrollan los procesos. Por medio de la aplicacion de
estas herramientas es que se tiene la oportunidad de estar mucho mas cerca de la
realidad y de la gente que trabajando agrega valor o genera problemas en los procesos.

Estas herramientas son las siguientes:

1. La presencia fisica.

Consiste en desplazarse personalmente al lugar de los hechos y percatarse
personalmente sobre qué es lo que acontece y de qué se trata, tanto si es una situacion
negativa como si es positiva. Si se trata de una situacion negativa para buscar las vias
de correccién y prevencion, si se trata de una condicidn positiva, saber qué se debe hacer
para potenciarla. El éxito de esta herramienta esta en que por medio de la presencia
fisica en los momentos normales del proceso, se pueda prever posibles fenémenos

negativos y potenciar con la presencia los fenémenos positivos.

2. La focalizaciéon de procesos y las operaciones.
La utilizacion de esta herramienta ayudara a concentrar la vista y la mente en la parte de
un todo. Esto equivale a enrollar una hoja de papel como si fuera un tubo. Luego mirar

a través del tubo solamente una parte de un proceso y darse cuenta la cantidad de
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pequefias otras cosas que sin focalizar esa zona del proceso pasan desapercibidas. Al
final lo que interesa es separar una parte de un todo y concentrar la vista y la mente en

una parte para conocerla mejor y buscar posibilidades de mejora.

3. La observacion activa.

Esta herramienta requiere de un poco de entrenamiento para utilizarla de forma efectiva y
hay que empezar a ejercitar su aplicacién después de saber hacer la focalizacién de los
procesos y las operaciones. La observacién activa es la prolongacion de la focalizacion
de los procesos y las operaciones, aplicando simultdneamente los cinco sentidos

durante unos minutos, concentrandolos en un determinado fenédmeno o situacion.

4. El didlogo con la gente involucrada directamente en el proceso.

Esta herramienta es parte de la gestion itinerante y de las tres anteriores. La gente que
estd en los procesos sabe muchas cosas que el alto mando desconoce simplemente por
no estar presenciandolas dia a dia. Ellos nos pueden explicar muchas cosas sencillas que
ni los ingenieros de procesos saben, por que para ellos ese proceso lo dieron por
concluido y entre tanto ha sufrido algunos cambios. Hablar con la gente aporta mucha
sensibilizacion sobre qué es lo que les preocupa y como se puede prevenir la variabilidad

generada por el hombre.

5. La sensibilizacion por medio del contacto fisico.

Si al puesto de trabajo los japoneses le llaman "gemba" a lo que se produce en ese
puesto especifico de trabajo le llaman "gembutsu"”, aplicando el proceso de observacién
activa, es decir concentrarse en el lugar y utilizar los cinco sentidos sobre el gemba y el
gembutsu para entender que es lo que sucede. Esto quiere decir mirar, tocar, oler,
escuchar y si es posible también probar o imaginarse el sabor de las cosas que uno tiene

entre las manos.

Un ejercicio que puede resultar efectivo, es tratar de ponerse en el lugar del objeto e

imaginarse qué es lo que siente, qué es lo que piensa y como le gustaria ser. Es muy
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importante aplicar la imaginacion, la creatividad y ser conscientes de lo que puede
aportar este proceso de acercamiento a la mejora de los productos, de las maquinas, de
los materiales, de las personas y de los clientes, es decir, de todo aquello que puede ser

objeto de mejora en términos de especificaciones, o bien, en términos conductuales.

6. La auditoria presidencial.

Esta es una de las herramientas mas potentes para la deteccion de problemas reales y
potenciales desde la mas alta instancia de la empresa. La realiza el presidente de la
empresa en un dia determinado, junto con el equipo directivo y el objetivo es revisar el
estado y condicion de las instalaciones, los sistemas y las conductas observables del
personal. Para la documentacion de la auditoria presidencial es necesario que alguien
escriba a lo largo de toda la auditoria todo lo que el presidente dice y lo defina en
términos de los siguientes cuatro apartados: instrucciones, observaciones, sugerencias y

preguntas.

De las instrucciones, observaciones, sugerencias y preguntas anotadas en el documento
gue respalda la auditoria, sale un programa de mejora con asignacion de responsables
para cada una de ellas. Las instrucciones deben realizarse desde el mismo momento en
gue las expresa y para el resto de observaciones, sugerencias y preguntas deben

establecerse unos plazos razonables para informarle del seguimiento y los resultados.

7. Realizar personalmente las funciones en el proceso.

Todas las herramientas, tanto las tradicionales, como las nuevas y las de aplicacién
personal de KAIZEN son muy Uutiles y muy potentes en su capacidad para descubrir
posibilidades de mejora, pero como en todo, lo importante no es saber que existen, sino,
utilizarlas en la practica. Saber representa un 30%o, utilizar representa un 70%, pero saber

y utilizar representan al 100%.

SABER + UTILIZAR = 100%

a7



Saber mucho més sobre conceptos, sistemas o herramientas para mejorar la calidad, la
productividad y la rentabilidad solo representa una pequefia parte del éxito. La
verdadera rentabilidad se consigue cuando se aplican disciplinadamente. Para tener
éxito en la practica con la aplicacion de los sistemas sencillos, es mas importante utilizar

los conocimientos que solo saberlos.

1.9 La aplicacion del kaizen en toda la organizacion

La mejora continua es posible en todos los procesos y en todos los niveles de la
organizacion. Si se imagina todos los esfuerzos de la empresa enmarcados en el
rectangulo, se ve que la aplicacion del KAIZEN es posible y necesaria, tanto en los
niveles superiores de la organizacién, como en los mandos intermedios y naturalmente,
en el nivel operativo. Para la implantacién del KAIZEN en el nivel operativo es muy
importante el entendimiento, la involucracion y el buen ejemplo del primer nivel de

supervision (Fig. 1.7).

Fig. 1.7

KAIZEN en la direccion, las
gerencias, los mandos
intermedios y en el nivel
operativo.

Nivel operativo




1.10 Los enemigos del kaizen

El planteamiento del KAIZEN tiene como objetivo principal, el incremento de la rentabilidad

de la empresa.

Para el incremento de la rentabilidad es crucial la reduccion al minimo de todo lo que no
agrega valor y si genera costos, lo que se consigue mediante la aplicacion de los
conceptos, los sistemas y las herramientas del KAIZEN.

Existen enemigos del KAIZEN que contaminan los procesos y que es necesario buscar y
encontrar para reducir sus efectos negativos lo mas rapidamente posible, pues le
generan muchos costos, directos e indirectos en términos de diferentes tipos de
desperdicio, principalmente del elemento més importante, el tiempo. Esto se refiere a las

siguientes fuentes de variabilidad y desperdicio:

1.10.1 El exceso de personal

El exceso de personal, es decir disponer de mas personal que el estrictamente necesario
para realizar el trabajo. Cuando se habla de personal, no se debe confundir personas
con nombre y apellido, sino técnicamente horas de trabajo. Quien tiene entonces mas
personal del que necesita, tiene mas horas de trabajo de las que puede pagar, lo que
ademas de generar los costos directos e indirectos adicionales, también genera

frustracion y desmotivaciéon en las personas para las cuales no hay trabajo.

El exceso de personal es fuente de variabilidad, pues las personas para las cuales no
hay trabajo, deambulan por las oficinas o por las areas de produccion y sin mala
intencion, influyen negativamente en las personas que si tienen trabajo. Estos ultimos
se molestan y desmotivan por que piensan que el trabajo estd mal distribuido, o sea,
que unos tienen més y otros menos. El exceso de personal es con frecuencia, causa
de continuos permisos y ausentismo generados por enfermedades ficticias y que los
propios responsables de la supervision prefieren no investigar debido al superavit de

personal.
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1.10.2 El mal uso del tiempo

Otro enemigo del progreso es el mal uso del recurso tiempo. Las cosas que no se
hicieron ayer porgue no se tuvo tiempo, se tienen que hacer hoy y las de hoy por la
misma razon, pasardn para mafana. Con frecuencia posponer horas o dias es
consecuencia de no haber sido puntual en segundos y en minutos. En un proceso de
entre cinco y diez operaciones, cualquier retraso de una hora en las primeras tres fases,
significan cinco horas de retraso en la fase final y, si este es de un dia, puede ser que al
final el retraso acumulado sea de al menos, cinco dias. Esto es consecuencia de que un
atraso en un determinado proceso genera normalmente otro mayor en el siguiente

proceso.

1.10.3 El desperdicio

Antes se ha mencionado el concepto MUDA ligado a lo que no genera valor en los
procesos. Pues bien, el concepto de MUDA es todo lo que se hace que consume
recursos y hay que cobrarle al cliente, pero que no agrega ni valor en los procesos, ni
utilidades a la cuenta de resultados del negocio. En otras palabras, es la utilizacién
ineficaz e ineficiente de los recursos en procesos cuyos resultados no les sirven ni a los
clientes, ni a la empresa, ni a los empleados, ni a la sociedad. Se definira como MUDA

todo tipo de desperdicio, sin importar su procedencia, costo y cantidad.

Tipos de desperdicio:

1) Los defectos.
Son las "no conformidades" entre el producto fabricado o el servicio prestado y el estandar

de calidad previsto del producto o del servicio.

Todo lo que se hace mal hay que revisarlo, repararlo, volverlo a revisar y si no se
consigue recuperarlo, hay que repetirlo o venderlo a un precio por debajo del previsto.
Todo esto, para el caso que el cliente acepte comprarlo, sino, en el mejor de los casos,

se tiene que reciclar o en el peor, convertirlo en desperdicio y asumir todos los costos
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directos e indirectos.

El peor de los negocios es producir defectos, pues esto obliga a incrementar los precios
para poder sobrevivir. Esto puede suceder por falta de estandares, por falta de
motivacion o a veces por falta simplemente de una explicacion detallada de como tienen
gue ser las cosas, los empleados, sin ninguna malicia, cometen errores evitables que
empobrecen a la empresa. En definitiva: los productos que cumplen el estandar y se
venden enriquecen a la empresa, los productos defectuosos, aunque se vendan, la

empobrecen.

2) El exceso de produccion.

Producir mas de lo necesario conlleva el consumo de horas hombres, horas maquinas,
energias, espacios, manipulacién y cuidados especiales de los stocks.

Lo razonable es disponer del inventario suficiente y necesario para responder a los
clientes con una capacidad de respuesta competitiva. El inventario de cada elemento o
producto terminado que se debe mantener a la disposicion, depende de la experiencia sobre
las ventas de los dias, semanas o meses anteriores. Producir solamente para mantener las
maquinas ocupadas es una actividad que implica costos, sobre todo cuando para vender
los excedentes, son necesarios mas costos de venta de los previstos, que al final

terminan reduciendo las utilidades por lote fabricado.

La sobreproduccion y todos sus costos directos e indirectos es el tipo de MUDA que
principalmente se puede eliminar aplicando la filosofia Kaizen y el sistema de produccién

Justo a Tiempo.

3) Los inventarios.

Son otro tipo de desperdicios relacionados directamente con la financiacion que requieren las
materias primas, los productos en proceso y los productos terminados, asi como los espacios
que utilizan los inventarios, el personal y los recursos que requiere manejarlos vy

conservarlos. Si ademas se trata de productos perecederos, requieren de condiciones
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especiales para su conservacion gue son ain mas caros.

Cada producto que no se vende en la fecha prevista, genera el costo ligado al inventario

y por lo tanto, encarece los costos indirectos de produccion.

Es cierto que los espacios para productos terminados y en proceso hay que mantenerlos
y forman parte de los costos indirectos de produccién. Pero por otra parte, también es
cierto, que cuanto mas bajo sea este, mejor. Guste 0 no, se tienen que cargar al precio

final del producto.

Lo mejor es trabajar siguiendo las reglas basicas del sistema Justo a Tiempo y reducir
los volimenes de inventario al minimo posible. Los espacios que queden libres pueden
perfectamente alquilarse a terceros o compartir los gastos asociados a estos con
empresas vecinas que, quizas por su propio crecimiento, estén necesitadas de espacio.

Existen muchas herramientas sofisticadas para el manejo 6ptimo de los inventarios, pero
se debe tener presente que cualquier inventario, por pequefio que sea, inmoviliza dinero
en efectivo y bajo esta Optica hay que calcular y prever los inventarios econémicamente

necesarios.

Todos los inventarios, no importan su tipo y lugar donde se encuentre, tienen un costo

gue alguien tiene que pagar.

4) El exceso de personal.

El exceso de personal conlleva todos los efectos. Tanto en términos de costos
adicionales directos e indirectos, como en términos de la influencia en la moral y el
ambiente de trabajo. Si se dispone de trabajo para diez personas, lo mas econémico y
rentable es trabajar solamente con diez. Si se realiza con mas, tiene que redistribuir el
trabajo de diez en mas personas, aumentando los costos de personal.

¢Qué hacer con las personas en exceso? Por ejemplo, buscar una actividad diferente en

otros departamentos.
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Si se trabaja con mas personal del necesario, se reduce el rendimiento de todo el
equipo, con el riesgo de que por la falta de ocupacién, unos trabajadores crean
distracciones en otros y se cometan errores que requieran posteriormente retrabajos

innecesarios.

Cada trabajador significa ocho horas de trabajo que tienen que ser utilizadas
eficientemente. Por esta razén deben calcularse muy bien las necesidades de
personal en funcién de la produccion, el ausentismo y la capacidad de respuesta del

personal.

5) Los transportes innecesarios.

Muchas veces en las empresas, las piezas que se fabrican en un lugar de la planta son
transportadas a otro dentro de la misma planta. Uno de los motivos suele ser para que
estas esperen un determinado tiempo, bien por seguridad como inventario intermedio o
sencillamente por que se produce mas cantidad de lo que requiere el siguiente proceso.
Después de un tiempo vuelven al proceso productivo y sacan una nueva cantidad del

proceso de produccién a esperar, otras veces, es por la falta de planificacion.

6) Los procesos complejos.

La mayoria de empresas cuentan con procesos complejos, tanto en las lineas de
produccién como en los procesos administrativos, contables, financieros o incluso en las
bodegas y almacenes. El problema de los procesos complejos es que retrasan otras
actividades se puede decir que las operaciones que hacen complejo un proceso son

precisamente las que no le agregan valor practico al producto o al servicio.
La regla més sencilla y més importante en la simplificacion de los procesos es una de las

primeras que se exponen al inicio del capitulo: mas facil, mas seguro y mas econdémico.

Asi es como hay que aplicarlo.
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Los procesos complejos ademas de encarecer el producto o el servicio también retrasan a
otros procesos, incrementan el tiempo total de produccion y reducen la capacidad de

respuesta de la empresa en su totalidad.

7) El uso ineficiente de los recursos.

En el planteamiento del KAIZEN se entiende como recurso "todo lo que la empresa pone a
disposicion de los trabajadores para agregar valor y que cuesta dinero". Utilizar los
recursos para lo que no estan previstos es por lo tanto "tirar el dinero”. Y esto es valido

para todo tipo de recursos independientemente de su costo.

Resulta interesante ver como en algunas empresas estan trabajando en proyectos
de innovacién tecnoldgica en busca de ahorros en la produccion, sin darse cuenta de que
existen una gran cantidad de pequefias posibilidades de mejora en muchos lugares de la
empresa, que en su totalidad suman mucho mas ahorro del que estan tratando de

conseguir con la inversién tratan de realizar.

8) Las indisciplinas del personal.

En paises como Alemania, Estados Unidos, Japdn, Suecia y ultimamente también
Espafia, este tipo de desperdicio es mucho menor, ya que la gente ha entendido las
bondades del cumplimiento de las disciplinas sencillas como no saltarse un
procedimiento, ser puntual y trabajar cumpliendo los estdndares de calidad establecidos.
Incluso han adquirido la disciplina de, antes de iniciar un trabajo pensar en como lo van
a hacer para que una fase vaya encajando con la siguiente y terminarlo en el minimo

tiempo posible cumpliendo los estandares de calidad.

Cualquier situacion como llegar tarde, irse por un atajo, no cumplir el procedimiento
predefinido, la postura facil de "ya esta bien, es suficiente", entregar tarde los encargos
y explicar cualquier historia, significa sencillamente trabajar con mala calidad. Analizando

esto en sus Ultimas consecuencias tiene un costo oculto y muy alto para la empresa.



Especificamente cuando se trata de trabajos realizados con mala calidad por indisciplina,
es muy importante saber las razones para corregirlas antes de que se conviertan en

malos habitos.

Lo normal es que cuando un supervisor es indisciplinado también lo sean sus
colaboradores, pues la conducta de los supervisados es el reflejo de la del supervisor.
Lo mismo sucede con los siguientes niveles hasta llegar a la alta direccion y a la

presidencia.

Sin embargo puede suceder que aun siendo los presidentes y directores personas
disciplinadas, a partir de un determinado nivel en la organizacion se producen
indisciplinas. En este caso, es muy importante iniciar el proceso de recuperacion de la
disciplina desde la persona responsable de la supervision del nivel donde se producen
estas indisciplinas. Si se trata de una empresa familiar es muy importante proyectar a la
persona indisciplinada en su relacion profesional con la empresa y hacerle sentir que

como miembro de la empresa, también tiene que someterse a las disciplinas establecidas.

1.11 Las barreras de implantacién del kaizen

Implantar un programa de mejora de la calidad y la rentabilidad como el KAIZEN, al
igual que implantar cualquier programa de mejora de cualquier otra condicién en la
empresa, encuentra algunas dificultades que pueden manifestarse de forma directa e
inteligible o también de forma indirecta, no faciimente inteligible y muchas veces
camuflada.

Es normal que existan barreras de implantacion y precisamente por ser normales es que
se tienen que encontrar lo mas pronto posible, pues entre mas tarde aparecen, mas

traumatico es reducirlas o incluso eliminarlas.
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CAPITULO I1: LOGISTICA

2.1 Preambulo

Actualmente el tema de la logistica es tratado con tanta importancia, que se da en las
organizaciones un area especifica para su tratamiento, a través del tiempo ha ido
evolucionando constantemente, hasta convertirse en wuna de las principales
herramientas para que una organizacion sea considerada como una empresa del primer

mundo.

La importancia de la logistica viene dada por la necesidad de mejorar el servicio a un

cliente, mejorando la fase de mercadeo y transporte al menor costo posible

La logistica es la gestion del flujo, y de las interrupciones en el, de materiales (materias
primas, componentes, subconjuntos, productos acabados y suministros) y/o personas

asociados a una empresa.
El siguiente capitulo muestra un panorama general sobre el sistema logistico, plan

logistico, ademas hace un recorrido por los conceptos y generalidades sobre la logistica

de la planta, almacenes y manutencion.
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2.2 Sistema logistico

Se define como tal al conjunto interrelacional de recursos, procedimientos y métodos
gue permitan cumplimentar el sostén logistico. Explicitando este primer enunciado se
puede decir que un sistema logistico es un conjunto relacional e integrado de
estructuras organicas, medios, procedimientos y métodos que le permitan desarrollar la
funcion logistica, cuya misidbn es hacer interactuar, ordenadamente, a recursos
logisticos, para que con efectividad se alcance los objetivos previstos. El sistema
logistico debe ser explicito y deben identificarse con claridad y precision cada una de las

partes componentes.

2.3 Definicion de logistica.

Es posible definir logistica como la planificacion, organizacion y control del conjunto de
las actividades de movimiento y almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y
productos desde la fuente al consumo, para satisfacer la demanda al menor coste,
incluidos los flujos de informacién y control. El objetivo de la logistica es por tanto,

satisfacer la demanda al menor coste.

2.4 Divisioén de la logistica.

Es posible dividir al sistema logistico en los siguientes subsistemas: subsistema

aprovisionamiento, subsistema produccion y subsistema distribucion fisica.

2.4.1 Subsistema aprovisionamiento.

Incluye a los diversos proveedores y comprende todas las operaciones efectuadas para
colocar a disposicion del subsistema produccion las materias primas, las piezas y los

elementos comprados.
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2.4.2 Subsistema produccion
Transforma los materiales, efectia el ensamble de las piezas y los elementos, almacena

los productos terminados y los coloca a disposicion del subsistema distribucion fisica.
2.4.3 Subsistema distribucion fisica
Procede a satisfacer las demandas de los clientes, ya sea directamente o bien mediante

depdsitos intermedios.

En la Fig. 2.1 se muestra la division del flujo de productos en tres subsistemas:

Clientes

—+ 0P

/D_,oo

\ Almacén \ |:|
Almacén con II] productos
i terminados

materiales

Proveedores Transformacion

Aprovisionamiento Produccion Distribucién fisica

Figura 2.1 Division del flujo de productos

2.5 Plan logistico

El plan logistico comprende basicamente:

a) Clasificacion de articulos estableciendo sus caracteristicas logisticas.

b) Nivel actividad logistica a desarrollar en general para cada articulo, asi como el

tipo de ella.
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c)

d)

Escalonamiento o etapas de transporte y almacenamiento que deben recorrer

los articulos. Proceso logistico. Implantacién de almacenes.

Distribucion de los centros logisticos.

El plan logistico mas adecuado depende de la politica de aprovisionamiento, volumen de

estos,

sistema de transportes y almacenes existentes, productos y elementos

manejados, etc. asi como la evolucion futura esperada.

En general el plan logistico debe conseguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Reducir los transportes empleados, no sélo en cuanto a las distancias recorridas y
etapas empleadas, sino principalmente buscando la agrupacion de ellos para

lograr dimensiones criticas.

Reducir las manipulaciones necesarias, procurando cambiar la mercaderia de

lugar el menor niumero de veces.

Reducir los stocks, tratando de minimizarlos, asi como el volumen y espacio

ocupado por ellos.

Reducir las clasificaciones en grupos distintos al minimo posible asi como el

numero de recintos en los cuales debe almacenarse.

Adquirir los materiales en la forma més adecuada para su consumo, evitando en

lo posible los desembalajes, adaptaciones y preparaciones posteriores.

Reducir el numero de controles, contabilizaciones y revisiones necesarias,

haciendo que sean lo mas faciles y comodas posibles.
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El principio general es, por lo tanto, reducir al maximo el proceso logistico necesario,
haciendo mas rapido, sencillo, cémodo y barato, empleando los minimos medios

humanos y materiales.

25.1 Clasificacion de materiales.
Debe hacerse en funcion de sus caracteristicas logisticas elaborando listas y fichas en

las cuales se indicaran:

@ Caracteristicas de transporte: Embalajes con unidades que contienen. Peso,

volumen y dimensiones de transporte. Condiciones de expedicion, etc.

@ Caracteristicas de manejo: Resistencia, rigidez, contenedores, soportes, ganchos,

etc.

@ Caracteristicas de almacenaje: Envases, volatilidad, combustibilidad. Dimensiones

de almacenaje, etc.

@ Caracteristicas del trafico: Lotes del pedido. Frecuencia de pedidos. Stock maximo,

lote y frecuencia de servicio. Consumos anuales o0 mensuales.

2.5.2 El escalonamiento.

El escalonamiento del proceso logistico intenta reducir el coste de transporte procurando
gue los flujos de materiales se realicen por lotes de dimension critica, que los
almacenamientos necesarios sean bajos, asi como los costes de manutencién y que el

servicio de los centros de consumo resulte rapido.
2.5.3 Proceso logistico.

Establecido el escalonamiento se procede a determinar el proceso logistico, indicando

sus diferentes fases asi como los diagramas correspondientes.
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A partir del volumen de proceso necesario y las previsiones futuras se define la
localizacion més conveniente de los almacenes, sus dimensiones, el proyecto de planta y

la implantacion a realizar.

La logistica suele ser por lotes en las primeras fases, pasando a ser en serie a continua
en las ultimas. Y los articulos manejados, de stock permanente, de catalogo, a la

medida, o bajo proyecto, todo ello desde el punto de vista del proveedor.

254 Distribucién del proceso logistico.

Puede adoptar las mismas modalidades que la produccion.

Logistica en zona fija: Se coloca la mercancia en una zona fija, realizdndose en ella
todas las fases del proceso por el mismo personal. Pueden establecerse varias zonas,

reservando cada una a un tipo de material distinto.

Logistica en cadena de zonas fijas: se establecen varias zonas para los diversos
materiales, especializando a equipos de operaciéon en las funciones logisticas que

realizan de un modo continuo, pasando de una zona a la otra.

Logistica de los centros funcionales: Se crean centros especializados para cada funcion,
como muelles de carga y descarga, zonas de desembalaje, de revision, de clasificacion,
de manipulacién, de almacenamiento, distribucién, etc. los materiales pasan por los

centros esperando su turno para ser procesados.

Logistica en linea: Cada tipo de material para por todos los centros funcionales
anteriores dispuestos en forma consecutiva, pero en forma diferencial de modo que no

se mezclen en su recorrido.

Logistica en cadena: para cada uno de los materiales se crean centros funcionales

dispuestos en linea, destinando zonas especiales para ellos y empleando incluso equipos
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especializados para cada tipo de materiales, lo cual puede ser necesario dado su

diferente proceso y tratamiento.

255 Distribucién y organizacion de la logistica.
Al establecer los centros logisticos y su distribucion en la empresa hay que tener en

cuenta los principios siguientes:

@ Pensar en los centros principales necesarios partiendo de las necesidades de
trafico. Calcular luego la distribucion de ellos, asi como los centros secundarios
precisos y finalmente, pasar a la distribucién en planta, bien sea eligiendo la
optima si todavia no se ha efectuado la edificacion o acopldndolos a los

existentes.

@ Reducir en todo lo posible la manutencion, el transporte, las distancias, los
recorridos, los movimientos y tréfico en general.
§ Colocar cerca de los circuitos principales y de forma facilmente accesible los
elementos mas pesados y que mas rotan.
§ Los elementos mas pesados y de menor rotacion se colocaran en la parte
inferior de la pila.
§ Establecer circuitos logisticos principales cortos en los cuales se colocan las

instalaciones mas importantes.

@ Reducir los espacios y aprovechar las alturas.
§ Establecer el menor nimero posible de pasillos de accesos, revisando todos

los huecos existentes. Emplear estanterias moviles y flexibles si es posible.

@ Mejorar la seguridad, reduciendo riesgos, pérdidas y deterioros.
§ Separar las mercaderias peligrosas y adaptarlas a los espacios utilizados.
§ Colocar en la parte inferior los liquidos y elementos peligrosos. Cuidar

suelos, instalaciéon eléctrica, extintores, etc.
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Mantener el mayor orden posible reduciendo los controles, contabilizacion vy

errores.

§ Pintar en el suelo los sectores, emplear sefales colgantes, etiquetas en

estantes y embalajes identificables. Agrupar productos homogéneos para

facilitar el recuento. Buscar la comodidad en todo el sistema empleado.

Reducir costes.

§ Ocupar plenamente los medios para reducir también inmovilizaciones.

§ Integrar los procesos. Normalizar en todo lo posible.

Emplear sistemas muy flexibles, que puedan adaptarse a cualquier necesidad

cambiante y prever la expansion futura.

Consultar a todas las secciones afectadas, valorando las alternativas existentes,

persuadiendo a todos los implicados sobre su conveniencia.

2.6 Logistica de la planta.

La logistica de la planta comprende el conjunto de los servicios que abastecen a los

puestos de trabajo de los factores necesarios para su funcionamiento. Basicamente

comprende:

Almacenes

Transportes

Manutencion

Handling

Informacion y comunicacion
Mantenimiento

Servicios sanitarios
Servicios de seguridad

Otros servicios de produccion
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2.6.1 Almacenes.

Los almacenes principales son los de entrada, intermedios, de salida y de instrumental.
Su papel principal es el de regular la produccion permitiendo mantener un ritmo
constante aun cuando alguna fase del proceso sufra fluctuaciones. Por ello deben
situarse en los lugares en los que puedan alterarse mas facilmente, con una dimension
tal que puedan absorber o suministrar los elementos necesarios durante el tiempo que

dure la perturbacion.

Los almacenes de entrada deben regular las entradas de proveedores y los de salida las

fluctuaciones en las ventas y salidas.

2.6.2 Transportes.

Los transportes internos permiten llevar los factores y elementos de produccion a los
sitios en que son requeridos en el momento oportuno. Determinan un tréafico y unos
recorridos que dependen de la colocacion de los centros y los vehiculos empleados por
lo que la distribucién en planta debe tenerlo en cuenta.

El transporte puede ser horizontal o vertical, sobre vias o pistas a nivel del suelo o

aéreo, etc.; en cada caso se elige el mas conveniente.

2.6.3 Manutencion.

Se considera como el abastecimiento a los centros y puestos de trabajo de los factores
necesarios y comprende operaciones de almacenaje, transporte y handling.
Normalmente se considera solamente el sistema de aprovisionamiento normalizado,
planificado e integrado, para el que se han establecido sistemas especializados

destinados a ese Unico fin.

Comprende las instalaciones de agua, gas, electricidad, aire comprimido, vacio
lubricacion y aceites de corte, combustibles, calefaccion, ventilacién, etc.
Las cadenas y cintas transportadoras, recipientes soportes y ganchos intercambiables,

etc.



De un modo analogo deben considerarse los sistemas de evacuacién como desagues,

alcantarillas, retirada de chatarras y residuos, etc.

La instalacién de los centros debe ser tal que sea posible su manutencién de modo féacil,
evitando recorridos y permitiendo el aprovisionamiento y evacuacion en casos de
emergencia asi como la reparacion de los averiados. Se tiende a la manutencién aérea
para evitar todo tipo de problemas. En ese caso, la seguridad debe cuidarse y se ponen

normalmente unos cielos de enrejado o tela metalica.

2.6.4 Handling

El handling esta formado por los sistemas encargados del manejo de los materiales. Su
caracteristica basica es la de carga y descarga, aunque normalmente se tiende a
integrar en los sistemas de transporte y manutencion. Parte se instala de modo
permanente como los puentes gruas, sistemas neumaticos, sistemas de vacio, etc., y
constituyen elementos muy rigidos que condicionan de forma considerable Ila
distribucion en planta. Los elementos como carretillas elevadoras, graas moviles, etc.

Son mucho mas flexibles y solo exigen los espacios de circulacién necesarios.

2.6.5 Informacion y comunicacion

Entre los puestos de trabajo se hace cada vez mas necesaria debido a la mayor
complejidad de los sistemas existentes y mayor numero de relaciones que han ido
apareciendo. Las decisiones deben ser mas rapidas y la coordinacién mas completa. Con
los antiguos sistemas de observacion y comunicacion la distribucion de la planta estaba

condicionada fuertemente por estos aspectos.

Pero hoy con los sistemas electronicos de transmision de datos, los teléfonos, los
intercomunicadores, TV en circuito cerrado, etc., cada vez hay mas flexibilidad. Incluso
con la teledireccion y telecontrol se puede independizar totalmente el puesto de trabajo

de la maquinaria, instalaciones y planta.
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2.6.6 Mantenimiento

El mantenimiento de la planta debe ser comodo y rapido de realizar. Por ello sus
equipos deben localizarse cerca de los elementos que mas necesidad tengan de ellos.

La maquinaria debe ser facilmente accesible al control, revisién y reparacion; incluso
debe permitir la manipulacion en funcionamiento y sin moverse los operarios del puesto
de trabajo. Se tiende a los sistemas automaticos de lavado, limpieza, engrase, control y

revision. Y de cara al futuro se extendera a las reparaciones.

2.6.7 Servicios sanitarios

Estos comprenden la limpieza de los puestos de trabajo, control de la contaminacion,
higiene del personal y, en general, todo aquello que afecta la salud, seguridad,
comodidad y bienestar del elemento humano; ello exige disponer de las instalaciones y

espacios necesarios.

2.6.8 Servicios de seguridad

Intentan evitar siniestros y percances de todo tipo en los elementos humanos,
magquinas, materiales, locales, etc., para lo cual se realizan inspecciones y controles
vigilando que se cumplan las normas de seguridad. Pero también se encargan de
detener y cortar los siniestros, como son los incendios, inundaciones, emanaciones de

gas, etc. Y, a veces, de reparar consecuencias.

2.7 Almacenes

El almacenamiento constituye un elemento esencial en la fabricacion, puesto que es
necesario cada vez que se presenta un desequilibrio en los ritmos de aprovisionamiento

y de la produccién.

Resulta igualmente necesario en la distribucion:
@ Cuando hay desequilibrio en los ritmos de la produccion y del consumo.

@ Cuando hay decalaje en el tiempo del periodo de consumo y el de la produccion.
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a

2.7.1

Cuando las zonas de consumo se encuentran alejadas de las de produccion.

Tipos de almacenes

a) Almacenes industriales

Comprenden el conjunto de almacenes de una industria para almacenar las materias

primas y los productos terminados.

Entre los almacenes industriales es posible destacar:

a

Almacén de materia prima. Almacena las materias primas que intervienen

directamente en la composicién de los productos terminados.

Almacén de productos semielaborados. Dedicado al almacenamiento de los
materiales que ya han sufrido algunas transformaciones en el proceso productivo

y resta efectuar otras operaciones para lograr el producto terminado.

Almacén de piezas separadas. Destinado al almacenamiento de las piezas, los

subconjuntos y los suministros que entran en la composicion del producto final.

Almacén de piezas de recambio. Para el almacenamiento de piezas destinadas al
servicio postventa, con el objeto de efectuar reparaciones en el producto

vendido.

Almacén de productos terminados. Destinado al almacenamiento de productos

para ser suministrados a los clientes.

Almacén de herramientas y utillajes. Controla todos los aspectos relativos al
instrumental de produccion, como son los utillajes y herramientas, troqueles,
posicionadores, referencias, plantillas, matrices, brocas, cuchillas, fresas, sierras,

martillos, llaves inglesas y, en general, todos los elementos necesarios para
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completar la accion de las maquinas o instalaciones fijas y que normalmente
varian con cada tipo de trabajo, por lo que no conviene que estén en cada centro
0 puesto, sino en un almacén Uunico, con lo cual se puede mejorar su

conservacion y aumentar su nivel de utilizacion.

@ Almacén de aprovisionamiento general. Para el almacenamiento de objetos y
medios que intervienen indirectamente en la fabricacién, por ejemplo

combustible, aceites lubricantes, materiales de embalaje.

b) Almacenes de distribucion
Destinados a almacenar y a vender los articulos, productos y mercaderias, colocadas a

disposicion del consumidor.

c) Depdsitos
Lugar concebido y equipado para las mercaderias colocadas en depdsitos por trato entre

el depositante y el depositario.
2.7.2 Distribucién del almacén.
Como norma general, se puede considerar la planta de un almacén, dividida en tres

zonas principales. (Fig. 2.2.)

Zona de recepcion. En ella se efectia el control de las mercaderias que entran,

disponiéndose en la forma mas practica posible.

Zona de almacenamiento. Destinada a mantener las mercaderias durante el tiempo de

su permanencia en el almacén.

Zona de expedicion. Donde se efectua el control de las salidas y se preparan los envios

a los clientes.
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Figura 2.2 Disposicion general de la planta en un almacén.

En el disefio de la planta hay que procurar un equilibrio entre la méaxima velocidad de
circulacion y el tiempo de servicio tratando de que resulte lo mas corto posible. Siempre

se debe lograr el maximo aprovechamiento del espacio.

2.7.3 Mantenimiento del almacén.
Como todo edificio, el almacén requiere un cuidado permanente, debiéndose prestar

especial atencion a:

@ Techos

@ Instalacion eléctrica

@ Tuberias en general

@ Pintura

@ lluminacioén interior

@ Servicios

@ Primeros auxilios

@ Instalacion de ventilacion y calefaccion
@ Suelos

@ Sistema de extincion de incendios

@ Sistema de alarma
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2.7.4 Layout
Es la esquematizacion de la distribucion planimetrica del almacén.
Un almacén que no estd completamente utilizado significa capital mal empleado.

Existe un conjunto de condiciones basicas a respetar para lograr un layout adecuado.

@ Tener en cuenta las proporciones, en volumen y frecuencia de movimientos,
entre las mercaderias que entran y las que salen.

@ Prever las necesidades futuras.

@ Lograr la maxima seguridad para la manipulacion y conservacion de los
materiales.

@ Prever un acceso facil para la entrada y la salida de las mercancias del almacén.

De acuerdo a estas sugerencias, es posible destacar dos factores que influyen en es

estudio del layout: espacio disponible, y materiales.

Espacio
Los elementos a considerar en relacion al espacio son:

Superficie y volumen de almacén
Caracteristicas de la construccién
Caracteristicas de los accesos
Alturas utiles de los locales

Sistemas de manutencion

w W W W W W

Red pasillos

Con respecto a los pasillos se debe considerar:

§ Evitar que los pasillos se encuentren obstruidos por obstaculos. Lograr

comunicaciones directas y, si fuera posible, rectilineas.
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Entre los puestos de acceso y los diferentes puntos de almacenamiento:
§ Establecer diferentes categorias de pasillos:
a) Principales (o de circulacién)

b) Secundarios (o de servicio)

§ Adoptar medidas de seguridad para la circulacion del equipo de manutencion y las

mercaderias almacenadas.

Los espacios necesarios para cada mercaderia se calculan a partir del volumen del stock

necesario, altura de apilamiento y espacios de circulacién y complementarios.

Se suele considerar como espacio util el comprendido entre el 30% y el 70% del total.

Materiales
De acuerdo a la naturaleza y forma de los materiales, se utilizan los siguientes tipos de

instalaciones:

@ Silos y cisternas

@ Estanterias

Los silos y cisternas se utilizan, principalmente, cuando se trata de almacenar materiales

en forma de grano, polvo o liquido.

El empleo de estanterias, de los tipos y dimensiones mas diversos, es muy frecuente en
casi todos los almacenes destinados al depésito de los materiales mas variados. Siendo

sus caracteristicas diversas, segun se trate de:

@ Cargas largas: Perfiles, columnas, arboles.
@ Cuerpos redondos: bobinas, coronas, ruedas.
@ Chapas.
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@ Productos a almacenar con temperatura.

@ Utiles de produccion.

2.7.5 Seguridad en el almacén.
Se debe de tener en cuenta que la absoluta seguridad contra el robo o destruccién de

las mercaderias del almacén es inalcanzable’.

Para conseguir una buena seguridad, se deben de considerar los siguientes puntos:

@ Acceso. El acceso del almacén debera ser limitado a una o dos puertas, que

estaran controladas.

@ Control. EI mejor sistema para controlar el movimiento de personas y vehiculos

por el almacén es mediante la utilizacion de pases.

@ Disefo. El edificio debera ser disefiado teniendo en cuenta siempre el problema

de seguridad.

@ Aberturas. Todas las ventanas de iluminacién como de ventilacion deberan estar

convenientemente protegidas para no ser violadas.

@ Orificios y huecos. El disefio de la seguridad del edificio puede quedar nulo si no
se protege adecuadamente los orificios y huecos realizados en edificio para usos

diversos.

@ lluminaciéon. La colocacién de luz exterior en puertas y ventanas es una buena

medida de prevencion.

7 Ingenieria Industrial, Niebel, Freivalds
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@ Sistema de alarma. En lo posible se debera, proyectar un sistema de alarma para

los lugares reservados para objetos de valor y en las aberturas de facil acceso.

2.7.6 Costes de almacenamiento.

Se consideran dentro de estos costes tres tipos:

a) Costes de infraestructura
Son los costes correspondientes a equipos fijos, que pueden considerarse
aproximadamente independientes en su conjunto al nivel de actividad del almacén.

Son costes que pueden llamarse inflexibles, entre ellos, se mencionan:

@ Costes financieros de terrenos, edificios e infraestructura fija (estanterias).
@ Amortizaciones
@ Reparaciones

@ Seguros e impuestos

Resulta evidente que al crecer el volumen de actividad en el almacén el reparto de estos

costes por unidad de actividad incide en el sentido de reducir estos costes.

b) Costes de gestion
En este item se incluyen los costes indirectos y los de administraciébn que se pueden

resumir en:

@ Costes del personal de gestion y administracién general.
@ Costes financieros de maquinaria de oficina.

@ Amortizacion maquinaria de oficina.

@ Material de oficina.

@ Gastos varios de oficina (electricidad, teléfono, correo, telecomunicaciones, etc.)
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A diferencia del caso anterior, hay una serie de costes fijos y otra de costes variables,
dificil de desglosar nitidamente. Al crecer el volumen de actividad, la imputacion unitaria

de coste no decrece hiperbdlicamente (a igualdad de factores) como en el caso anterior.

c) Costes de operacién
En este tercer apartado se incluyen todos aquellos costes que se producen directamente

relacionados con la actividad fisica del almacén.

Si se desglosan las operaciones involucradas, se puede enumerar:

@ Paletizacion (o embalaje especial)
@ Traslado o zona de stock
@ Puesta en stock
@ Operaciones administrativas
@ Almacenamiento (mantenimiento en stock)
@ Salida de stock
@ Traslado a zona de preparacién de pedidos
@ Preparacion de pedidos

o Despaletizacion (o embalaje especial)
Formacion de unidades de envio
Etiquetado y marcado de cajas
Operaciones administrativas
Traslado a zona de carga

Carga

© O O O o o

Operaciones administrativas

Dentro de estas operaciones existen dos tipos perfectamente diferenciados:

@ Sistema hombre-maquina

@ Mantenimiento en stock
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En el primer caso los costes estdn directamente relacionados con la actividad del

almacén y en el segundo, con el tiempo durante el cual un producto permanece inmovil.

En el primer caso, los costes que se producen son del tipo:

@ Costes de capital de paletas y maquinaria

@ Amortizaciones de paletas y maquinaria

@ Mantenimiento y preparacion de paletas y maquinaria
@ Costes de personal

@ Costes de material auxiliar (cajas de embalaje, etiquetas de envio, flejes, etc.).

En el segundo caso, los costes son:

@ Costes financieros de mantenimiento en stock
@ Costes de obsolescencia y averias

@ Seguros sobre la mercaderia almacenada

2.8 Manutencién

2.8.1 Manejo movimiento de los almacenes

El manejo y movimiento de los materiales es uno de los aspectos mas importantes del
proceso fisico de la produccién, originando una parte muy importante de sus costes, a lo
largo del recorrido que origina se van incorporando todas las operaciones de

transformacion que lo van convirtiendo, de modo progresivo, en el producto deseado.

En la Fig. 2.3 se aprecia esquematicamente la incorporacion de las operaciones de

transformacion a lo largo del recorrido del producto.
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Transformacion

Manutencion

Figura 2.3 Transformacién del producto

Frente a una concepcion en gran parte analitica de las operaciones transformadoras, las
fases de manutencién deben considerarse basicamente de modo integral como un todo

continuo.

Los movimientos desarrollados pueden dividirse en cuatro grupos principales:

@ De trabajo, que tienen lugar durante las operaciones de transformacién en los
mismos puestos de trabajo y estan incluidos dentro de sus tareas. Suelen ser muy

pequefios y normalmente no es necesario el empleo de maquinaria auxiliar para ello.

@ De manutencion, nombre que suele reservarse para los movimientos moderados que
tienen lugar entre los diversos puestos de trabajo o fases de transformacién. Se
busca la maxima transformacién a los sistemas de cadena autotransportadora de tipo

continuo.

@ De transporte interior, consistentes en movimientos o desplazamientos considerables
como los que tienen lugar entre naves o0 secciones desarrollados de modo
intermitente y con masas o volimenes considerables (normalmente las necesarias o

acumuladas en cada intervalo de transporte).
@ De transporte exterior, ya sea para la recepcion de aprovisionamiento o para la

expedicion de acabados. Las distancias recorridas son mucho mas grandes mas

intermitentes y con mayores cargas.
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Se observa la ley general de que al aumentar la las distancias del recorrido a realizar se

procura aumentar también la cantidad transportada y manejada de modo simultaneo.

Ello conlleva la maxima eficacia general, teniendo en cuenta no solo los costes de
movimiento, sino todos los originados como consecuencia de las esperas producidas

hasta lograr el lote critico de transporte.

Hay ciertos puntos a tener en cuenta cuando se habla del manejo y movimiento de los

materiales:

§ Necesidades de manutencién, en lo relativo a los materiales a manejar y flujos

originados de ellos.

§ Gréficos de movimientos, que indican la naturaleza de éstos, con recorridos
originados y tiempos necesarios.
§ Medios o instalaciones de manutencion, que deben ser elegidos en funcién de

la naturaleza de los movimientos y volimenes transportados.

§ Grado de mecanizacion y automocion, conveniente por motivo de costes,

regularidades y seguridad.

§ Principios basicos, relativos a la busqueda de soluciones que consiguen una

manutencion eficaz que favorezca, en general, el proceso de produccion.

2.8.2 Determinacion de las necesidades

El punto de partida para todo estudio de manutencion es la determinacién de las
necesidades existentes en este terreno, lo cual permitird elegir los medios mas
adecuados.

Los principales puntos a considerar se detallan a continuacién:
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@ Elementos materiales a manejar y transportar

Segun sean sus caracteristicas fisicas, mecanicas, térmicas, forma, etc., asi deberan ser
los soportes que los transporten y los medios que los manejen.

Existen diferencias muy fuertes en estos aspectos, como se comprende enseguida al

comparar un sélido, liquido o gas.

Muchas veces es necesario emplear acondicionadores especiales para garantizar su
integridad en los diversos movimientos que sufre.
La seguridad debe considerarse en el doble aspecto, del material transportado y de los

elementos que puedan ser afectados en su recorrido.

@ Cantidades a manejar

Deben establecerse, por una parte, los volumenes de produccion de cada componente y
la cantidad de materiales que deben llegar a cada puesto de trabajo, lo cual depende
del disefio de cada producto y de la programacion existente de produccién. Por otra
parte, debe determinarse la intermitencia con que debe realizarse el suministro o, lo que
lo mismo, los lotes de entrega a realizar, que se calcularan en funcién de los costes fijo

de suministro y de los costes de espera o almacenamiento.

La matriz de flujos suele ser la forma mas normal de reflejar los movimientos de
materiales. Hay que determinar ademdas sus puntos de entrada y salida en la

produccion.

@ Recorridos a efectuar
La longitud o distancia a recorrer ya se ha visto que es un factor importante a tener en
cuenta asi como la velocidad a que de haga determinara los tiempos empleados y los

sistemas necesarios para lograrlo.

@ Distribucién en planta

Los espacios libres, los suelos, cargas maximas aceptables y caracteristicas en general
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de las instalaciones existentes, determinan las posibilidades de manutencion. Cuando se
tiene que concebir una nueva planta conviene, por el contrario, disefiar esta en funcién
de las necesidades de manutencién, las cuales definen también las distribuciébn més

conveniente.

@ Contingencias y circunstancias que deben ser tenidas en cuenta
El conocimiento de las necesidades de manutencién y condicionamientos a que esta
sometida se acostumbra a realizar a través de cuestionarios complementados con

observaciones directas.

Los cuestionarios van dirigidos a todos los puestos de trabajo que deben indicar los
flujos que se producen en ellos, de materiales con sus origenes y destinos. Ademas,

deben describir los medios, personal y métodos utilizados, con los costes que dan lugar.

Inconvenientes observados o problemas que los originan y sugerencias sobre mejoras

del sistema que seria conveniente introducir.

La observacion directa sirve para completar el esquema y aclarar los puntos dudosos en
las respuestas a los cuestionarios, o que lleven una considerable carga subjetiva. Es
importante no influir en el sistema al hacerlo para que las medidas realizadas

representen a la realidad.

Es necesario relacionar siempre los sistemas de manutencién con el tipo de produccion
desarrollado, debido a que existe una gran correlaciéon con ellas. Habra que determinar,

por lo tanto, si es continuo, en serie, por lotes, etc.
2.8.3 Sistemas de comunicacion

Son sumamente variados los sistemas desarrollados para la manutencion, aparte de la

manual que cada dia desaparece mas rapidamente.
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Es posible clasificar a los sistemas de manutencion en cuatro grupos principales:

a)

b)

d)

Transporte horizontal. Los sistemas de transporte horizontal se caracterizan por
usar sistemas de deslizamiento o rodamientos con bajo consumo de energia. Son
los mas desarrollados, no solo por su menor coste, sino por la distribucion

horizontal dominante en casi todas las plantas.

Transporte vertical. Los sistemas de transporte vertical han tenido un desarrollo
més lento que los horizontales debido a una menor necesidad de esta
manutenciéon y a su mayor coste. Los principales sistemas empleados son los

montacargas, ascensores y equipos elevadores en serie.

Transporte mixto. Los sistemas mixtos realizan en una sola fase en un transporte
vertical y horizontal.

Las gruas son los aparatos mas representativos, siendo las de tipo puente las que
mejor cubren las naves rectangulares, aunque impiden en gran parte las
instalaciones aéreas. Las grias moviles sobre vehiculos automotrices con poco

usadas en interiores.

Los sistemas de manutencién continua (como los usados para productos liquidos,
gaseosos, graneles, acondicionados, etc.) tienden a ser mixtos, lo mismo que las

instalaciones aéreas.

Handling. Los sistemas hadling son aquellos que tienen como misién prioritaria el
manejo de materiales sobre todo en las operaciones de carga, descarga y
posicionamiento, siendo complementadas muchas veces con operaciones de

transporte.
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El objetivo basico de todo sistema de manutencién es hacer llegar a cada puesto de
trabajo, donde se realizan las operaciones de transformacién, los elementos y

materiales que necesitan en el momento oportuno.

2.8.4 Embalaje
El embalaje incluye el conjunto de todos los elementos que envuelven, protegen y

preservan el producto.

Las funciones principales que cumple el embalaje de las mercaderias son:

@ Proteccién
@ Elemento para la promocion y venta del producto

@ Mejora del sistema de distribucion.

2.8.5 Paletas

Son plataformas especiales, disefiadas para reagrupar diversas cargas en unidades de
volumen y peso lo mas uniformes posible, encontrandose en ellas las cargas sujetas o
unidas. De construccién sencilla y econémica.

Se utilizan las paletas:

@ Para productos apilables o no apilables.
@ Para cargas unitarias que rotan poco pero de grandes dimensiones o de formas

complicadas, dificiles de almacenar sin ayuda de una paleta.

2.8.6 Contenedores

Los contenedores son, en general, de metal, con elementos soldados, construidos con
perfiles laminados en frio, chapa y tubos con o sin soldadura.

De acuerdo a la forma, dimension y variedad de la carga, los contenedores, pueden
adoptar formas diversas, siendo las mas comunes las semejantes a un cubo o0 a un

paralelepipedo.
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CAPITULO I11: METODOLOGIA

3.1 Preadmbulo

Una vez concebida la base tedrica necesaria para comprender un estudio de esta
naturaleza, se procede a explicar metodologia que sera usada durante la realizacion de

éste.

Este capitulo da inicio determinando cual es la poblacion objetivo, en otras palabras cual
es el universo para el cual esta dirigido este estudio, se especifica también que tipo de
estudio se esté realizando y otras consideraciones como la hipotesis de la que se parte
para darle vida a este estudio, las variables independientes y dependientes inmersas en
el estudio. Se exponen las formas de recolectar informacion y todas las herramientas de
recoleccion de informacién y herramientas de andlisis de dicha informacion que se

pueden utilizar para la mejor comprensién de la propuesta planteada.
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3.2 Determinacion de la poblacion

Un aspecto importante en un estudio es designar la poblacion sobre la cual se
pretenden generalizar los resultados, asi de este modo es posible definir poblacién como
el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones, el
interés de definir la poblacion radica en comprender claramente quienes son los objetos
0 sujetos de estudio, a quienes esta dirigido y si estos arrojaran la informacion

suficiente para llevar acabo el estudio.

Para definir la poblaciéon es necesario considerar parametros como:

U Objetivos del estudio
U Costo del estudio

U Practicidad del estudio

Un estudio no sera mejor por tener una poblacibn méas grande; la calidad de un trabajo
estriba en delimitar claramente la poblacion con base al estudio.
Para el establecimiento de la poblacion se han establecido las consideraciones

necesarias. A continuacién se detallan:

Objetivo del estudio.
Es necesario lograr una coherencia entre los objetivos de la investigacion y la unidad de

andlisis de la misma es por ello que es necesario brindar el objetivo general del estudio.
“Proponer un modelo de logistica interna para el almacén de producto terminado para

las empresas de empaque corrugado, asi como su plan de implementacion. A través de

la filosofia del KAIZEN.”
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Ubicacion geografica.
Para el estudio se tomaradn en consideracién todas las empresas dedicadas a la

fabricacion de empaque corrugado de El Salvador.

Definicidon de la poblacion.

La poblacién para el presente estudio esta definida de la siguiente forma:

“Empresas dedicadas a la fabricacion de empaque corrugado en El Salvador”

Durante la realizacién del estudio se estudiara a la poblacién, dado que esta es conocida
y es posible medirla en su totalidad. La informacién sera recabada en las cinco

empresas corrugadoras del pais.

@ Cajas y Bolsas. (Ubicada sobre el boulevard del ejercito nacional)

@ Cartonera Centroamericana. (Ubicada sobre el boulevard del ejercito nacional)
@ CAISA S.A. de C.V. (Ubicada en Santo Tomas)

@ RUA, S.A. de C.V. (Ubicada en Soyapango)

@ CARTONESA. (Ubicada en Aguijares)

Se desarrollara un plan de implementacion del modelo logistico propuesto en dos de las
cinco empresas corrugadoras que conforman la poblacion, ya que representan el 80%
de la produccién de empaque corrugado del pais®, de esta forma se simplificara

significativamente el desarrollo del modelo y plan de implementacion.

3.3 Tipo de estudio

Los tipos de estudio existentes o predominantes son tres, exploratorios, descriptivos y

explicativos.

8 Calculo en base a la produccién de m? de cartén corrugado de cada empresa.



Estudios exploratorios: Es aquel cuyo objetivo de estudio es examinar un tema con
pocos estudios al respecto, y cuya problematica no ha sido tratada con anterioridad por

otros estudios.

Estudios descriptivos: Los estudios descriptivos buscan especificar, describir, medir,
las variables que se han considerado importantes dentro del estudio, tratando de
medirlas independientemente para luego integrarlas y cuantificar la manifestacion en el

fenémeno.

Estudio explicativos: Son aquellos que pretenden responder el porque de los
fendmenos haciendo relaciéon y correlacion a variables y fendmenos, tratando de
determinar o predecir como se comporta una variable conociendo el comportamiento de

otra.

Una vez conocidos los tipos de estudio existentes se puede definir que tipo de estudio
sera realizado.

El estudio no puede tipificarse exactamente como alguno de los casos anteriores, ya que
posee caracteristicas de los tres tipos convirtiéndose en un hibrido entre los estudios

exploratorios, descriptivos y explicativos.

Inicia como estudio de exploracion ya que evalla la problemética (La mejora de la
logistica interna del almacén de producto terminado de las empresas corrugadoras) y
propone a la filosofia KAIZEN como herramienta principal para conseguir la mejora,
explica la similitud de los objetivos que busca la logistica en general, con los del
KAIZEN. Luego presenta el diagnostico de la logistica de los almacenes de producto
terminado para determinar el papel de cada una de las variables que en ella intervienen.
Finalmente se propone el modelo logistico que pretende plasmar la manera en que
deberia desarrollarse la logistica en los almacenes de las empresas corrugadoras en
base al diagnostico elaborado y la aplicacién practica de los conceptos, herramientas y
sistemas del KAIZEN.
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3.4 Consideraciones del estudio

3.4.1 Hipotesis

Constituye un puente de enlace entre la teoria y la investigaciéon, es una suposicion o
proposicidbn que establece la existencia de una relacién entre dos o mas variables
expresadas como hechos, fendmenos, factores o entidades, y que debe ser sometida a
prueba para ser aceptada como valida.

La hipotesis proporciona la guia para el tipo de datos o informacion y técnicas
necesarias para el andlisis, esto implica que las hipétesis deben ser formuladas antes de
iniciar la recopilacion de los datos del proyecto en este sentido indican la direccién para

recopilacién de informacion.

Existen muchos tipos de hipoétesis, las principales son:

@ Hipotesis Nula: La hipdtesis nula es aquella que dice que no existen diferencias

significativas entre los grupos.

@ Hipotesis de trabajo. Es aquella que le sirve al investigador como base de su
investigacion, o sea, trata de dar una explicacion tentativa al fenbmeno que se esta

investigando.

@ Hipdtesis conceptual: Es la hipétesis que se formula como resultado de las
explicaciones tedricas aplicables al problema. Ayuda a explicar desde el punto de
vista tedrico el fendmeno que se investiga. Es la hipotesis orientadora de la

investigacion, intenta enfocar el problema como base para la busqueda de datos.

Para el estudio se ha seleccionado una hipétesis conceptual, esta es una hipotesis
orientadora de la investigacion, intenta enfocar el problema como base para la
busqueda de datos. Es decir la hipbtesis conceptual de este estudio no pretende ser

demostrada, sino guiar el estudio para alcanzar los objetivos propuestos.
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Dentro de lo correspondiente a la investigacion se plantea la siguiente hipétesis:

“Las empresas con procedimientos de logistica y administracién establecidos
(determinados) para el almacén de producto terminado enmarcados en la filosofia
KAIZEN, realizaran su gestion de una manera mas eficiente, cumpliendo con los
clientes asegurando la calidad y disponibilidad en tiempo y lugar de los productos”.

La variable dependiente:

Es aquella parte de la hipOtesis que se conoce claramente, pero de la cual se
desconocen los elementos que la producen, modifican o influyen sobre ella.

Para la hipétesis planteada la variable dependiente es:

“Gestion eficiente, con orientacion a la calidad y el cliente.”

Variable independiente:

Es la parte de la hipotesis que explica tentativamente, a la variable dependiente y sus
posibles cambios.

Para la hipotesis planteada la variable independiente es:

“Los procesos y procedimientos utilizados en la logistica del almacén de producto

terminado, enmarcados en la filosofia KAIZEN”
Universo:
Partiendo de dicha hipétesis, es necesario determinar un universo de estudio el cual se

define de la siguiente manera:

“Empresas dedicadas a la fabricacion de empaque corrugado en El Salvador.”
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3.5 Metodologia a utilizar.

Para llevar a cabo la investigacién se cuenta con una gran variedad de métodos para
disefiar un plan de recoleccién de datos. Tales métodos varian de acuerdo con cuatro
dimensiones importantes: estructura, confiabilidad, injerencia del investigador y

objetividad.

Las principales técnicas de recoleccion de datos que podrian utilizarse en el transcurso

de la investigacion:

3.5.1 Entrevista

Muchos de los datos obtenidos en la investigacion pueden recabarse de manera verbal,
mediante entrevistas o por escrito a través de cuestionarios. La entrevista es
comunmente uno de los métodos mas utilizados gracias a la flexibilidad que se obtiene

tanto para el entrevistador como para el entrevistado.

Siendo los formatos de entrevistas mas comunes los siguientes:

@  La entrevista estructurada o dialogo, a modo de conversacion acerca del tema de
interés.

@  La entrevista semi-estructurada o focal, se utiliza una guia teméatica que indica las
preguntas se que formularan.

@ Las historias de vida, se requiere que el informante relate en una secuencia

cronoldgica sus experiencias en torno al tema en estudio.

Las preguntas a realizar a las personas relacionadas con el area de estudio pueden ser

de dos tipos:

@  Abiertas: donde se permitira al informante responder con sus propias palabras.
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@  Cerradas: donde el entrevistado debe de escoger una de entre las respuestas

alternativas a la pregunta.

3.5.2 Observacion directa

Los métodos de observacién constituyen un conjunto de técnicas que permiten al
investigador adquirir conocimientos por medio de la observacion directa y el registro de
fendmenos, la observacion cientifica comprende la seleccion, observacion y registro
sistematico de acontecimientos, cuadros de comportamiento y ambientes significativos

para el problema que se investiga.

Las observaciones se haran durante la ejecucién de algun proceso seleccionado del area
de estudio, tratando de interferir lo menos posible en el desenvolvimiento del empleado,
esta observacion se prolongard hasta que el investigador considere que se tiene la
informacion necesaria para concluir concretamente sobre el proceso. Estas sesiones por
lo general no serdn mayores a 2 Hrs. Se pretende observar todos los procesos que se
realizan en un area determinada incluyendo los flujos de informacién, con el fin de tener

un panorama mas amplio de la realidad.

3.5.3 Consultas

Esta metodologia de investigacion ser4 un medio importante para obtener informacion
valiosa para el estudio de los procesos logisticos, ya sea de fuentes bibliograficas,
documentos relacionadas con el tema, asi como datos histéricos de estudios realizados
anteriormente sobre el tema, sitios de Internet y de personas conocedoras del ambiente
gue se vive en las areas de almacenaje de producto terminado de las empresas
corrugadoras del pais, esto con el fin de enriquecer la informacién en el desarrollo de la

investigacion, asi como un apoyo al desarrollo de esta.
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3.6 Metodologia de recoleccion y analisis de la informacién

El andlisis de la informacion estara constituido por las siguientes etapas:

3.6.1 Recolecciéon de informacion.

La informacion sera recopilada de diferentes métodos como las encuestas, la
observacion directa, entrevistas; los cuales estaran orientados a determinar elementos
gue juegan un papel importante en el desarrollo de la logistica.

De este modo se hace necesario clasificar la informacion agrupandola segun el objetivo

gue se persigue.

Para esta etapa se pueden utilizar algunas herramientas de calidad como son:

1. Hoja de toma de datos

La hoja de recogida de datos es un sencillo y practico instrumento que sirve para
recoger los datos de una forma estructurada y documentada. Estas hojas pueden tener
muchas distintas formas, segun el tipo de datos, el lugar y nimero que vayan a
recogerse. Los datos recogidos con este instrumento suelen emplearse para el posterior

desarrollo de otras herramientas.

2. Listas de chequeo o verificacion.
Estas estan disefiadas para tabular los resultados mediante una revision rutinaria de la

situacion. (Ver anexo 1.)

3. Histograma

Los datos de frecuencia obtenidos por las mediciones muestran un pico alrededor de
determinado valor. A la variacion de las caracteristicas de calidad se le denomina
“distribucion”, y la figura que muestra la frecuencia en forma de estaca se designa como
“histograma”. Se utiliza principalmente para determinar los problemas revisando la

forma de la dispersion, el valor central y la naturaleza de la dispersion. (Ver anexo 2)
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4. Diagramas de flujo
Los diagramas de flujo son representaciones graficas de la secuencia o relaciones
l6gicas de los correspondientes pasos de un proceso. Son un instrumento muy

apropiado para representar secuencias de pasos complejos. (Ver anexo 3)

3.6.2 Andlisis de la informacion
La informacion puede interpretarse con la ayuda de herramientas, que se enfocaran a

objetivos especificos:

Para el analisis se pueden utilizar ciertas herramientas de calidad como:

1. Diagrama de paretto
Clasifican los problemas de acuerdo con la causa y fenbmeno. Los problemas son
diagramas de acuerdo a la prioridad, utilizando un formato de gréaficas de barras, con el

cien por ciento indicando la cantidad total del valor perdido. (Ver anexo 4)

2. Diagramas de causa y efecto
Utilizados para analizar las caracteristicas de un proceso o situacion y los factores que
contribuyen a ellas. A los diagramas de causa — efecto, también se les conoce como

graficas de “espina de pescado”, o de Ishikawa. (Ver anexo 5)

3. Las graficas

Existen muchas clases de graficas empleadas, que dependen de la forma deseada y del
proposito del analisis. Las graficas “de barras” comparan los valores por medio de
barras paralelas, en tanto que las “lineales” son utilizadas para mostrar variaciones
durante un periodo. Las gréaficas “circulares” indican la division por categorias de

valores, y las de “radar”, ayudan al analisis de conceptos previamente evaluados.
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4. Diagrama de Dispersion

Se trazan dos partes de los datos correspondientes. Las diferencias en el trazo de éstos
puntos muestran la relacion entre los datos correspondientes. (Ver anexo 6)

El andlisis de la informacién presentara un panorama que indique posibles propuestas

de solucién.

Fig 3.1: la metodologia de la recolecciéon y analisis de la informacion.
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Las siete nuevas herramientas del control de calidad (también conocidas como las
nuevas siete) son utilizadas para el método de disefio y han probado ser Utiles en areas
tales como el mejoramiento de la calidad del producto, reducciéon de costos, mejora y

control de procesos, desarrollo de nuevos productos y despliegue de politicas.
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El método de disefio es un amplio enfoque de sistemas para la resolucién de los
problemas caracterizados por la atencién a los detalles. Involucra a personas de
distintos antecedentes, lo que lo hace efectivo en la resoluciébn de los problemas

interdepartamentales o de funciones transversales. Estos son:

1. Diagrama de afinidad
Este es esencialmente un método de ideas subitas. Estad basado en un trabajo de grupo
en el que todo participante escribe sus ideas, y luego, estas ideas son agrupadas y

realineadas por temas. (Ver anexo 7)

2. Diagrama de relaciones
Este diagrama aclara las interrelaciones en una situacion compleja que comprende
muchos factores interrelacionados y sirve para aclarar las relaciones de causa y efecto

entre los factores. (Ver anexo 8)

3. Diagrama de arbol
Este es una extension del concepto del valor técnico del andlisis funcional. Se aplica

para mostrar las interrelaciones entre las metas y las medidas. (Ver anexo 9)

4. Diagrama priorizacion
Se usa cuando la carta matricial no proporciona informacién lo bastante detallada. Es el
unico método, dentro de las “nuevas siete” que esta basado en el andlisis de datos y da

resultados numéricos. (Ver anexo 10)

5. Diagrama matricial
Se usa para aclarar las relaciones entre dos factores distintos. El diagrama matricial
suele emplearse para desplegar los requisitos de la calidad en las caracteristicas de la

contraparte (técnicas) y luego en los requisitos de la produccion. (Ver anexo 11)
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6. El diagrama del proceso de decision

Este es una aplicacion de la carta del programa de decision del proceso, utilizada en la
investigacién de operaciones. Debido a que los programas de implantaciéon no siempre
van de acuerdo con el plan, y debido a que desarrollos inesperados, probablemente
tengan serias consecuencias, esta herramienta ha sido desarrollada no sélo para llegar a

la conclusién éptima, sino también para evitar sorpresas. (Ver anexo 12)

7. Diagrama de flechas
Con frecuencia éste es usado en PERT (Program Evaluation and Review Technique) y en
el método de Ruta Critica. Utilizan una representacién de red para mostrar los pasos

necesarios para implantar un plan. (Ver anexo 13)

3.7 Metodologia del disefio

Esta metodologia sera aplicada a las dos empresas que seran utilizadas como base para
la creacién del modelo.
En la metodologia del disefio del modelo se seguirdn los siguientes pasos

fundamentales:

1. Definicién del alcance del modelo.
En esta fase se identificaran las necesidades y posibilidades de las empresas

corrugadoras del pais, para definir el objetivo y alcance del modelo.

2. Analisis de la situacién actual.

Se identificaran los procesos logisticos desarrollados en el almacén de producto
terminado de las empresas corrugadoras, de cara a adquirir un conocimiento del modus
operando, a partir del conocimiento de los procesos y procedimientos de trabajo.

El andlisis de las problematicas encontradas estara apoyado en las herramientas basicas

del KAIZEN para la solucién y andlisis de problemas.
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3. Diseno de alternativas.
El disefio de las alternativas de solucién se hara mediante la los conceptos basicos y los

sistemas basicos del KAIZEN, es decir mediante lo que se denomina “pensamiento
KAIZEN”.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO

4.1 Preambulo

En el presente capitulo se realiza una descripcibn de los procesos actuales
especificamente de las principales actividades del almacén de producto terminado de las

empresas corrugadoras del pais.

Se detalla el cuestionario que es la base fundamental de la recopilacion de informacion
para dar un panorama general de lo que se vive en la actualidad en los procesos
logisticos de los almacenes de producto terminado de las empresas corrugadoras. Por

ultimo se presenta la tabulacion de dicha informacion y su respectivo andlisis.

Posteriormente basado en los resultados del cuestionario se brinda un diagnostico de las
procesos administrativos y de los procesos del almacén de producto terminado de las
empresas modelos, utilizando la filosofia Kaizen. En el diagnostico de los procesos
actuales el diagnostico cuenta con la descripcién de los procesos, un andlisis de las
problematicas encontradas, descripcién de la organizacion del trabajo y la definicién de

los indicadores existentes.
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4.2 Historia y generalidades del empaque corrugado en el salvador

Cuando se patent6 el cartén corrugado en los Estados Unidos, se continto utilizando en
el pais el empaque de madera ya que no existian fabricas o eran minimas las empresas
existentes en el pais que demandaban este tipo de empaques para sus productos. En
1950 se incrementa el niamero de industrias locales y extranjeras, aumentando la
demanda de empaque corrugado, por lo cual se inicia la importacién de caja de cartdon

para empacar productos.

En el afio de 1960 se solicita al poder ejecutivo de El salvador la autorizacion para la
instalacion de la primera planta dedicada a la fabricacion de carton corrugado,

ubicandose en el bulevar del ejercito nacional jurisdiccion de Soyapango.

En un principio las primeras fabricas de cartdén de El Salvador se dedicaron a abastecer
de material de empaque a las agropecuarias (bananeras y meloneras) Salvadorefas y
Guatemaltecas, las cuales transportaban grandes cantidades de fruta a través de los
ferrocarriles, esto tuvo un gran impacto en este sector, puesto que disminuyeron los
costos de transporte de los productos, ya que las cajas de madera (usadas antes de la
incursiéon en el mercado del cartén corrugado) eran de dificil manejo y generaban

mayores costos de transporte.

En la actualidad existe abastecimiento de corrugado a través de dos empresas
nacionales que representan el 80% del volumen del mercado. Un 15% es la incursion
de abastecedores de corrugado extranjero cuyo numero oscila entre 3 a 5 compafias y
el 5% restante lo abastece empresas del sector maquilero cuyas materias primas ya

vienen con el corrugado principalmente de los Estados Unidos de Norte América.

El mercado de cartén corrugado ha evolucionado desde sus primeros pasos, la variedad
de industrias que ahora utiliza este tipo de empaque y embalaje es amplia, es posible

mencionar a las agro-exportadoras, la industria de alimentos, el sector comercial, el
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sector maquilero, etc. y los mercados se han ampliado a Centro América, Belice, El
Caribe y el sur de México, por lo que la variedad de productos que se procesan
actualmente es bastante amplia lo que vuelve a la logistica en general uno de los
factores que requieren volverse mas eficientes y eficaces, para lograr cumplir los

objetivos de la empresa.

La industria del Carton Corrugado en El Salvador ocupa el 9° lugar entre las principales
industrias exportadoras con un total de $ 34, 119,000 exportados en el afio 2004°, esto
representa un porcentaje de participacion del 3.04% (La principal industria exportadora
es el café, posee un porcentaje de participacion del 9.96%), las exportaciones en los

ltimos afios han tenido un aumento de entre 5% y un 8%.

Las principales empresas de El Salvador que se dedican a la fabricacibn de empaque

corrugado son:

@ Cajas y Bolsas.

@ Cartonera Centroamericana.
@ CAISA S.A. de C.V.

@ RUA, S.A. de C.V.

@ CARTONESA.

Segun boletin informativo de septiembre de 2005, BCR.

98



4.3 Introduccién al cuestionario

El cliente demanda tiempos de respuesta mas cortos y envios mas fiables cada vez, lo
cual ha creado la necesidad de un flujo rapido, flexible e instantaneo tanto de
informacion como de material. Este proceso ha sido acogido por las empresas, sean

estas pequefias, medianas o grandes.

Actualmente existen documentos que definen importantes criterios sobre eficiencia
logistica y métodos para evaluar dicha eficiencia. En el cuestionario que se presenta
mas adelante se rednen aspectos que permitirdn evaluar la logistica del almacén de

producto terminado de las empresas corrugadoras.

El cuestionario esta basado en el documento aprobado por el Comité de Direccion de
Odette Europa (Ver anexo 14), como una recomendacion para su utilizacion dentro del
sector de automocion. Dicho documento ha sido tropicalizado en estructura y contenido

para ser utilizado en los almacenes de las empresas corrugadoras del pais.

4.3.1 Objetivo del cuestionario

El cuestionario pretende definir los aspectos fundamentales necesarios para evaluar la
logistica del almacén de producto terminado de las empresas corrugadoras. Los usuarios
de este cuestionario podran identificar las areas que precisan ser mejoradas para

garantizar la flexibilidad de los flujos de informacion vy fisico.
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4.3.2 Documentos maestros

El cuestionario esta dividido en tres secciones que pretenden captar la esencia de los

factores que influyen en la logistica del almacén de producto terminado de las empresas

corrugadoras.

El contenido de cada seccion es el siguiente:

Seccidén 1: Organizacion del trabajo
@ Descripcion de los trabajos

@ Procedimientos de trabajo

@ Desarrollo de los recursos humanos

@ Acuerdo logistico

Seccion 2: Objetivos, medicion y mejora
@ Estrategia y objetivos

@ Medicion y planes de accion

@ Mejora continua

@ Control de los costes logisticos

Seccidén 3: Analisis del proceso de distribucion
@ Gestion de embalajes

@ Andlisis proceso de recepcion

@ Almacenamiento de producto terminado

@ Procesamiento de las 6rdenes de entrega

@ Gestion de expediciones

@ Despacho de productos con modificaciones

@ Transporte saliente
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La intencion del cuestionario es ser lo mas sencillo posible para permitir su utilizacion
maxima por cualquier empresa sin necesidad de un adiestramiento especifico previo, la

empresa debe Unicamente estar provista los conocimientos logisticos necesarios.

4.3.3 Consideraciones importantes del cuestionario

Para trabajar con el cuestionario se deben tener las consideraciones siguientes:

@ Participantes
El cuestionario esta disefiado para se aplicado por personas con conocimientos basicos

de logistica, que le permita verificar el cumplimiento de la objetividad de las respuestas.

@ Recursos necesarios
Para una auto-evaluacién o una evaluacién conjunta que cubra todo el proceso se
necesitan de 2 a 5 dias para leer, discutir y realizar la evaluacion. Esto puede variar en

funcién del tamafio y de la complejidad de la empresa.

@ Recopilacion de los datos y de la informacion
La recopilacion de datos es la etapa crucial, el analisis subsiguiente s6lo podra ser tan
detallado y preciso como lo haya sido la informacion en que se basé. Las preguntas

deberan responderse de una forma abierta y objetiva

@ Completar el formulario de evaluacion de resultados

@ Sistema de valoracion

A pesar de que cada pregunta es de gran importancia para desarrollar las actividades
logisticas de una empresa, se ha disefiado un "Sistema de valoracion" para asignar
diferentes pesos a las respuestas, permitiendo asi la identificacién de las areas a las que

debera darse prioridad. Esto permitird concentrarse en los aspectos mas urgentes para
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evitar el riesgo de no cumplir las necesidades del siguiente cliente en la cadena logistica.

Se han definido tres niveles de enfoque con distintos pesos de valoracion, que se

describen a continuacion:

Nivel Explicacion

F3 Si no se cumplen las necesidades existe

riesgo en la produccion del cliente.

F2 Si no se cumplen las necesidades se vera
claramente disminuida, a medio y largo

plazo, la calidad de las expediciones.

F1 Si no se cumplen las necesidades bajara
claramente la calidad de los servicios de la
empresa y se vera adversamente afectada

la competitividad.

Se ha definido una valoracién para cada pregunta (0,1,2), que permita evaluar el nivel
actual de las prestaciones logisticas, de manera que sirva de guia hacia lo que se

consideran las mejores practicas.

Las areas principales son areas importantes abarcadas por cada pregunta.

@ Resultado de la evaluacion

Los puntos de cada pregunta salen de multiplicar el grado (0,1,2) por el factor de peso
(1 para F1, 2 para F2, 3 para F3)

@ Nivel de resultado

Nivel A. Se ha conseguido un 80% o mas de todas las areas.

Nivel B: Se ha conseguido entre un 60 y un 79% en todas las areas

Nivel C. Se ha conseguido menos de un 60% en todas las areas
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@ Analizar los datos
El analisis de los formularios de respuesta proporcionard una indicacion inicial sobre los
aspectos en los que deberan centrar las actividades de mejora. Servira para resaltar las

areas principales en las cuales se podran conseguir mejoras. (Ver pagina 107)
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Desarrollo de los recursos humanos | 63% 19 F2 2 14
5 F2 2 /4 20 F1 1 12
6 F2 2 /4 21 F3 0 /6
7 ,. F1 1 2 Procesamiento de las ordenes de entrega | 25%
Acuerdo logistico ,I’ 50% 22 F3 0 /6
8 I I I P F2 0 14 Gestion de las expediciones | 0%
’,’ 0% 23 F2 2 14
Valoracion de la pregunta K 24 F3 0 /6
Suma 25 F2 4 14
% Despacho de productos con modificaciones | 43%
26 I T 1 F3 3 /6
* Maximo de puntos: 24 Transportes | 50%
SECCION 11 27 F1 1 12
Qf F3 316
) 75%
Estrategiay objetivos ] I
9 F2 0 4 : ftem: Namero de la Suma
10 F2 0 14 [ > pregunta en el cuestionario %
Medicién y planes de accién | 0%
11 F2 0 14 * Maximo de puntos: 56
12 F2 0 /4
Mejora continua | 0%
13 F2 0 74 < Total de puntos
14 F2 2 14 ’,’
Control de costes logisticos | 25% L7
15 | I I F2 2 14 L’
50% e
.,
SLme a Relacién porcentual entre los
% @®------- > puntos obtenidos y el maximo de
puntos posibles
* Maximo de puntos: 28
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4.4 Cuestionario

4.4.1 Seccidén 1: Organizacion del trabajo

Introduccion:
Una organizacion logistica eficiente requiere personal altamente especializado, educado
y motivado que cuente con recursos bien equilibrados, asi como unos procedimientos de

trabajo bien organizados.

Descripcion de los trabajos.
1. ¢(Qué documentacion existe acerca de las responsabilidades y los papeles o
atribuciones dentro de las funciones desarrolladas en el almacén de producto

terminado? (F1)

Grados: 0 No existe documentacion.
1 Existe alguna documentacion disponible.
2 Existe documentacion ampliamente utilizada, actualizada y bien
conocida.

Procedimientos de trabajo.
2. ¢Qué documentacién existe acerca de los procedimientos de trabajo en el area de la

logistica del almacén de producto terminado? (F1)

Grados: 0 No existe documentacion al respecto.
1 Existe documentacion sobre algunas areas.
2 Existe una documentacion completa de todas las areas, que se

revisa constantemente y es bien conocida y aplicada por los

usuarios.
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3. ¢Cémo se calcula el tiempo de respuesta de cada procedimiento logistico dentro del

almacén de producto terminado? (F1)

Grados: 0
1
2

No existe una definicién de los tiempos estandar de proceso.
Existen tiempos estandar para ciertas funciones dentro del proceso.
Existen tiempos estandar para todo el proceso, que se actualizan

regularmente, se conocen y se utilizan.

4. ;Como se organiza el personal dentro de la logistica desarrollada en el almacén de

producto terminado? (F2)

Grados: 0
1
2

No existe ninguna flexibilidad de personal.
Existe alguna flexibilidad.
Existe flexibilidad de personal y se utiliza adecuadamente para

equilibrar las cargas de trabajo.

Desarrollo de los recursos humanos.

5. ¢Qué programa de formacién y desarrollo existe para cada empleado del almacén de

producto terminado? (F2)

Grados: 0
1

No existe programa alguno.

Existen programas de formacion y desarrollo en ciertas areas
principales y para ciertos empleados.

Existen programas de formacién y desarrollo para todas las areas

principales y todos los empleados y se ponen en practica.

106



6. ¢(Qué acciones se llevan a cabo para mejorar la satisfaccion del personal y su

motivacion en el almacén de producto terminado? (F2)

Grados: 0

No existe estructura para mejorar la motivacién y la satisfaccion del
personal.

Existen iniciativas de motivacion y satisfaccion de personal en
algunas éreas.

Existe un programa bien estructurado, a nivel empresa, para

mejorar la motivacion y la satisfaccion del personal.

7. ¢(Qué planes existen para el control y mejora de los niveles de seguridad e higiene

dentro de las funciones logisticas que se desarrollan en almacén de producto

terminado? (F1)
Grados: O
1

Acuerdo logistico.

Se satisfacen los requisitos minimos establecidos por ley.

Se utiliza una aproximacion estructurada para cumplir las exigencias
legales establecidas.

Se utiliza una aproximacion estructurada para cumplir con todas las
exigencias legales establecidas y existen ademas programas de
atencibn a los operarios para mejorar continuamente sus

condiciones laborales.

8. ¢Qué acuerdos documentados existen con los clientes en relacion con la logistica que

se desarrolla en el almacén de producto terminado? (F2)

Grados: 0
1
2

No existe ningun documento
Existe documentacion para los socios principales

Documentacién completa para todos los socios y areas principales
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4.4.2 Seccidén 2: Objetivos, medicion y mejora

Introduccion:

Una organizacién eficiente precisa establecer trabajos orientados a objetivos. El
propésito general debera ser la mejora continua y el desarrollo hacia una productividad
y rendimiento de nivel mundial. Los objetivos deberan ser mensurables y reflejar la
estrategia de la empresa. Deberdn ademas supervisarse de cerca y tomarse las acciones

pertinentes cuando se observen desviaciones no deseadas.

Estrategia y objetivos.
9. ¢Qué documentacion existe en relacidon con la estrategia logistica de la empresa? (F2)
Grados: 0 No existe documentacion al respecto.
1 Existe alguna documentacion sobre las areas principales y estéa
ligada a la estrategia de la empresa.
2 Las areas principales estan incluidas en la documentacion oficial
sobre estrategia de la empresa y esta documentacién es bien

conocida por los empleados.

10. ¢Qué objetivos existen en relacion con la eficiencia logistica y con qué claridad estan

expuestos y documentados? (F2)

Grados: 0 Los objetivos no estan definidos.
1 Algunos objetivos estan definidos y no entran en conflicto entre si.
2 Los objetivos estan definidos, documentados y son bien conocidos y

consistentes con la estrategia logistica de la empresa, siendo

ademas mensurables en todas las areas principales.

108



Medicion y planes de accion.

11. ;Como se miden los objetivos en la logistica? (F2)

Grados: 0 No se miden los objetivos con regularidad.
1 No se miden algunos objetivos con una frecuencia establecida.
2 Se miden regularmente todos los objetivos segun indicadores

acordados y se informa a todas las partes implicadas.

12. ;Qué planes de accion existen sobre los objetivos logisticos? (F2)

Grados: 0 No existen planes de accion.
1 Existen planes de accion en los casos en que se han detectado
fallos.
2 Existe un plan de accion en practica que cubre todas las areas clave.

Mejora continua.

13. (Como se consigue garantizar la mejora continua de la funcion logistica? (F2)

Grados: 0 No existe un plan de mejora continua.
1 Existen planes de mejora continua para las debilidades conocidas.
2 Existe un programa de mejora continua bien estructurado para

todas las areas con planes documentados, responsabilidades
explicitas y todos los socios comerciales de la funcidn logistica estan

implicados activamente en dicho programa.

14. ;Como garantizar la trazabilidad de cada pieza individualmente, embalaje o lote a

través de todo el proceso? (F2)

Grados: 0 No existe norma.
1 Existe un sistema para algunos productos.
2 Existen procedimientos documentados y sistemas de soporte para

todas las areas.
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Control de los costes logisticos.
15. ¢(Coémo se identifican y miden los costes logisticos? (F2)
Grados: 0 No existe un seguimiento de los costes logisticos.
1 Existe un seguimiento en algunas areas y éstas se optimizan
sistematicamente.
2 Existe un seguimiento de todos los costes logisticos en las areas
principales, ligado a una mejora continua y a planes de accién y se
puede realizar una revision exhaustiva de los libros de costes si asi

se acuerda.
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4.4.3

Introduccion:

Seccidén 3: Analisis del proceso de distribucion

El funcionamiento efectivo de la logistica global radica en la efectividad del sector de

distribucion, que requiere la identificacién, en cada etapa del proceso.

Gestion de embalajes.

16. ;Como se garantiza el cumplimiento de las especificaciones de embalaje del cliente?

(F2)

Grados:

0

No se cumplen los requisitos sobre embalajes.

Se acuerdan y cumplen los requisitos sobre embalajes.

Existen procedimientos bien conocidos y responsabilidades bien
definidas, para garantizar que todos los requisitos de embalaje se
cumplen y se actualizan, se dispone de un sistema de gestion de

desarrollo de embalajes.

Andlisis del proceso de recepcion.

17. ;Como se gestiona el control de la cantidad y la calidad de los embalajes? (F2)

Grados:

0

Existe un sistema de gestion de embalaje y se utiliza para algunas
piezas.

Esta en funcionamiento un sistema de gestion de embalaje bien
definido.

Esta en funcionamiento un sistema de gestion de embalaje bien
definido y ademas un sistema de gestion permanente de inventario;

se dispone ademas de la capacidad de almacenamiento adecuada.
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18. (Como se garantiza que el producto que ingresa al almacén cumple con los

requisitos establecidos por el cliente? (F1)

Grados: 0
1

No existe control al respecto.

El control del producto no conforme esta a cargo del departamento
de produccién y/o calidad.

El control del producto no conforme esta a cargo del departamento
de produccién y/o calidad, ademas el personal del almacén verifica
algunos aspectos de calidad y confirma la cantidad antes de

ingresarla al almacén.

Almacenamiento de producto terminado.

19. (Como se garantiza un almacenamiento adecuado? (F2)

Grados: 0

Las mercancias no estan protegidas o las estructuras (layouts) no
son flexibles.
Se dispone de proteccion y flexibilidad en caso de demanda normal.

Todas las areas clave se tienen en cuenta.

20. ¢;Como se decide el nivel 6ptimo de stock? (F1)

Grados: 0
1
2

No se consideran los parametros logisticos.

Algunos parametros logisticos se tienen en cuenta.

Todos los pardmetros logisticos se tienen en cuenta y se elige el
sistema de almacenamiento adecuado para cumplir las necesidades

del cliente.
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21. ;Cémo se controla el stock? (F3)
Grados: 0 No existe un sistema de control de almacén o el sistema existente
no esta normalizado satisfactoriamente.
1 Existe un sistema de control de almacén, los productos se registran
y se puede practicamente garantizar su seguimiento (trazabilidad).
2 Todos los productos estan precisamente registrados y se puede
realizar un seguimiento de los mismos perfectamente (trazabilidad),
se produce una actualizacion "en tiempo real" de las existencias
segun cualquier transaccion realizada y se dispone de lugares de

almacenamiento separados segun la situacion de las mercancias.

Procesamiento de las 6rdenes de entrega.
22. ;Como se procesan las ordenes de entrega antes hacer llegar el producto al cliente?
(F3)
Grados: 0 Se corrobora cantidad, lugar y fecha de entrega acordada con el
cliente antes de despachar el producto.
1 Se corrobora detalles de entrega antes de despachar el producto.
2 Se despacha el producto en base a programas previamente

establecidos con el cliente.

Gestion de las expediciones.
23. ;Como se planifica y optimiza la gestion de expediciones y como se adapta a las

necesidades del cliente (personal, instalaciones, areas de trabajo)? (F2)

Grados: 0 El 4rea de expediciones trabaja cerca del limite de capacidad.
1 Se garantiza una determinada flexibilidad.
2 Pueden cumplirse requisitos adicionales con una flexibilidad mayor.
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24. ;Como se pueden garantizar los requerimientos del cliente en las expediciones en
términos de embalaje, cantidad, conformidad, medios de entrega y correcta informacion
para consignar y entregar a tiempo? (F3)
Grados: 0 Los requisitos de calidad no siempre se cumplen.
1 Algunos requisitos de calidad siempre se cumplen y ademas se
realizan actualizaciones peridodicamente.
2 Todos los requisitos de calidad se cumplen siempre, se realizan las
actualizaciones inmediatamente y se utiliza la notificacion, segun los

requerimientos del cliente.

25. (Cémo se garantiza la gestion de los requisitos legales y de aduanas, segun las

necesidades del cliente? (F2)

Grados: 0 Procedimientos de transito de aduanas insuficientes.
1 Procedimientos de transito de aduanas segun los requisitos legales.
2 Procedimientos de transito de aduanas segun los requisitos legales y

disefiados en funcion de las necesidades del cliente.

Despacho de productos con modificaciones.
26. ¢(Qué procedimientos logisticos garantizan el correcto despacho de piezas

reprocesadas, reprogramadas, etc.? (F3)

Grados: 0 Los procesos descritos en los acuerdos no se han puesto en
practica.
1 Los productos se marcan, etiquetan y almacenan segun los

procedimientos establecidos.

2 Se almacenan, marcan y etiquetan todos los productos relevantes y
se registran sus datos correspondientes, ademas se garantiza la
documentacion completa y el control de la situacion de los

productos durante toda la cadena logistica.
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Transporte.

27. ¢Se dispone de distintos métodos de transporte? (F1)

Grados: 0 No existen métodos de transporte alternativos.
1 Existen métodos de transporte alternativos.
2 Existen métodos de transporte alternativos con una disponibilidad

inmediata y han sido probados.

28. ;Como se asegura el transporte de mercancias terminadas segun las necesidades
del cliente? (F3)
Grados: 0 No se evallan las prestaciones del transportista: ni en logistica, ni
en flexibilidad, ni en aspectos de calidad.
1 Se evallan las prestaciones del transportista en términos de
logistica, flexibilidad y aspectos de calidad.
2 Se evalla al transportista segun consideraciones logisticas, de
flexibilidad, de aspectos de calidad y de capacidad de seguimiento

del transporte

4.4.4 Presentacion de la informacion

El cuestionario antes descrito fue pasado a cada uno de los encargados de almacenes
de producto terminado, gerentes de logistica y exportaciones de cada una de las

empresas corrugadoras del pais.

Para salvaguardar informacion clasificada de cada una de las empresas en el presente

estudio no se utilizaran de aqui en adelante los nombres de las empresas encuestadas.

A continuacion se presenta la hoja resumen de los resultados del cuestionario.

115



HOJA DE RESULTADOS DE LA EVALUACION - Empresa 1

10

11
12

13
14

15

SECCION |

GRADOS
(01,2)

0 1 2

Descripcion de los trabajos

Procedimientos de trabajo

Desarrollo de los recursos humanos

Acuerdo logistico

SECCION 11

Estrategia y objetivos

Medicion y planes de accién

Mejora continua

Control de costes logisticos

FACTOR
(F1,F2,F3)

F1

F1
F1
F2

F2
F2
F1
F2

Suma
%

PUNTOS

1 12
50%

1 2

0 2

4 14
63%

4 14

2 14

1 2
70%

2 14
50%
15

63%

* Maximo de puntos: 24

F2
F2

F2
F2

F2
F2

F2

Suma
%

2 14

2 14
50%

2 14

2 14
50%

2 14

4 14
75%

2 14
50%
16

57%

* Maximo de puntos: 28

16

17
18

19
20
21
22
23
24
25
26

27
28

SECCION 111

GRADOS FACTOR PUNTOS
0,1,2) (F1,F2,F3)
0 1 2
Gestion de embalajes |
11 F2 24
Analisis del proceso de recepcion | 50%
F2 0 /4
F1 2 2
Almacenamiento de producto terminado | 33%
F2 2 14
F1 1 2
F3 6 /6
Procesamiento de las ordenes de entrega | 75%
| F3 3 /6
Gestién de las expediciones | 50%
F2 2 14
F3 3 /6
F2 4 /4
Despacho de productos con modificaciones | 64%
[ 1 ] F3 6 16
Transportes | 100%
F1 1 12
F3 3 /6
67%
Suma 35
% 63%

* Maximo de puntos: 56
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HOJA DE RESULTADOS DE LA EVALUACION - Empresa 2

10

11
12

13
14

15

SECCION |

GRADOS
(01,2)

0

1

2

Descripcion de los trabajos

Procedimientos de trabajo

Des

arrol

lo de los recursos humanos

Acuerdo logistico

SECCION 11

Estrategia y objetivos

Medicion y planes de accién

Mejora continua

Control de costes logisticos

FACTOR
(F1,F2,F3)

F1

F1
F1
F2

F2
F2
F1
F2

Suma
%

PUNTOS
1 12
50%
1 2
0 2
4 14
63%
4 14
2 14
1 2
70%
2 14
50%
15
63%

* Maximo de puntos: 24

F2
F2

F2
F2

F2
F2

F2

Suma
%

2 14

2 14
50%

2 14

2 14
50%

2 14

4 14
75%

2 14
50%
16

57%

* Maximo de puntos: 28

16

17
18

19
20
21
22
23
24
25
26

27
28

SECCION 111

GRADOS FACTOR
0,1,2) (F1,F2,F3)
0 1 2
Gestion de embalajes |
[ | 1 F2
Analisis del proceso de recepcion |
F2
F1
Almacenamiento de producto terminado |
F2
F1
F3
Procesamiento de las ordenes de entrega |
| F3
Gestién de las expediciones |
F2
F3
F2
Despacho de productos con modificaciones |
| [ 1 F3
Transportes |
F1
F3
Suma

%

PUNTOS

2 14
50%

0 14

2 2
33%

2 14

1 2

6 16
75%

0 16
0%

2 14

0 /6

4 14
43%

6 16
100%

1 12

3 16
67%
29

52%

* Maximo de puntos: 56
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HOJA DE RESULTADOS DE LA EVALUACION - Empresa 3

10

11
12

13
14

15

SECCION |

GRADOS
(01,2)

0 1 2

Descripcion de los trabajos

Procedimientos de trabajo

Desarrollo de los recursos humanos

Acuerdo logistico

SECCION 11

Estrategia y objetivos

Medicion y planes de accién

Mejora continua

Control de costes logisticos

FACTOR PUNTOS
(F1,F2,F3)
F1 12
50%
F1 1 2
F1 0 2
F2 4 /4
63%
F2 2 /4
F2 2 /4
F1 112
50%
F2 2 /4
50%
Suma 13
% 54%

* Maximo de puntos: 24

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 2 /4
25%

F2 2 /4
50%

Suma 4
% 14%

* Maximo de puntos: 28

16

17
18

19
20
21
22
23
24
25
26

27
28

SECCION 111

GRADOS
(012

0 1 2

FACTOR
(F1,F2,F3)

Gestion de embalajes

F2

Analisis del proceso de recepcion

F2
F1

Almacenamiento de producto terminado

F2
F1
F3

Procesamiento de las ordenes de entrega

F3

Gestion de las expediciones

F2
F3
F2

Despacho de productos con modificaciones

F3

Transportes

F1
F3

Suma
%

PUNTOS
2 14
50%
0 14
1 2
17%
2 14
1 2
0 16
25%
0 16
0%
2 14
3 /6
4 14
64%
3 16
50%
1 12
3 16
50%
22
39%

* Maximo de puntos: 56
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HOJA DE RESULTADOS DE LA EVALUACION - Empresa 4

10

11
12

13
14

15

SECCION |

GRADOS
(01,2)

0

1

2

Descripcion de los trabajos

Procedimientos de trabajo

Des

arrol

lo de los recursos humanos

Acuerdo logistico

SECCION 11

Estrategia y objetivos

Medicion y planes de accién

Mejora continua

Control de costes logisticos

FACTOR PUNTOS
(F1,F2,F3)
F1 12
50%
F1 1 2
F1 0 2
F2 2 /4
38%
F2 2 /4
F2 0 /4
F1 0 /2
20%
F2 0 /4
0%
Suma 6
% 25%

* Maximo de puntos: 24

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 2 /4
50%

Suma 2
% 7%

* Maximo de puntos: 28

16

17
18

19
20
21
22
23
24
25
26

27
28

SECCION 111

GRADOS FACTOR
0,1,2) (F1,F2,F3)
0 1 2
Gestion de embalajes |
[ | 1 F2
Analisis del proceso de recepcion |
F2
F1
Almacenamiento de producto terminado |
F2
F1
F3
Procesamiento de las ordenes de entrega |
| F3
Gestién de las expediciones |
F2
F3
F2
Despacho de productos con modificaciones |
L1 1 F3
Transportes |
F1
F3
Suma

%

PUNTOS
2 14
50%
0 14
1 2
17%
2 14
1 2
0 16
25%
0 16
0%
2 14
0 /6
4 14
43%
3 16
50%
1 12
3 16
75%
19
34%

* Maximo de puntos: 56
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HOJA DE RESULTADOS DE LA EVALUACION - Empresa 5

10

11
12

13
14

15

SECCION |

GRADOS
(01,2)

0 1 2

Descripcion de los trabajos

Procedimientos de trabajo

Desarrollo de los recursos humanos

Acuerdo logistico

SECCION 11

Estrategia y objetivos

Medicion y planes de accién

Mejora continua

Control de costes logisticos

||

FACTOR PUNTOS
(F1,F2,F3)
F1 12
50%
F1 1 2
F1 0 2
F2 4 14
63%
F2 2 /4
F2 2 /4
F1 112
50%
F2 0 /4
0%
Suma 11
% 46%

* Maximo de puntos: 24

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 0 /4
0%

F2 0 /4

F2 2 4
25%

F2 2 /4
50%

Suma 4
% 14%

* Maximo de puntos: 28

16

17
18

19
20
21
22
23
24
25
26

27
28

SECCION 111

GRADOS FACTOR
0,1,2) (F1,F2,F3)
0 1 2
Gestion de embalajes |
[ | 1 F2
Analisis del proceso de recepcion |
F2
F1
Almacenamiento de producto terminado |
F2
F1
F3
Procesamiento de las ordenes de entrega |
| F3
Gestién de las expediciones |
F2
F3
F2
Despacho de productos con modificaciones |
[ [ ] F3
Transportes |
F1
L | F3
Suma

%

PUNTOS
2 14
50%
0 14
1 2
17%
2 14
1 2
0 16
25%
0 16
0%
2 14
0 /6
4 14
43%
3 16
50%
1 12
3 16
75%
19
34%

* Maximo de puntos: 56
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4.4.5 Analisis de la informacion recopilada

4.4.6 Seccidén 1: Organizacion del trabajo

PREGUNTA 1.

Una definicién clara de los papeles o atribuciones logisticas y las responsabilidades
reduce el riesgo de conflictos y concreta las asignaciones de tareas. En todas las
empresas corrugadoras existe documentacidbn basica acerca de los papeles,
responsabilidades, atribuciones, etc. del proceso logistico pero esta no es actualizada y

es poco conocida por el personal operativo.

Areas clave:

P Descripcion y definicion de las funciones de las personas que laboran en el almacén
de producto terminado.

P Interrelaciones con otras areas.

P Responsabilidad y autoridad para la consecucion de objetivos, para el desarrollo de
funciones logisticas, para la toma de acciones cuando suceden interrupciones, etc.

P Suplente asignado en el caso de ausencias

PREGUNTA 2.

Es preciso garantizar una forma de trabajo consistente y facilitar la formacion y el
adiestramiento de nuevos operarios. Al igual que en el punto anterior en las empresas
corrugadoras solo se cuenta con informacion béasica sobre los procedimientos de
trabajo, y esta informacién no es completa para todos los puestos y es poco conocida

por el nivel operativo.
Areas Clave:

P Gestion de embalajes

b Almacenamiento de mercancias terminadas
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P Manipulacion de las expediciones
P Transporte
P Procesamiento de la informacion recibida del cliente

P Procesos de rechazo

PREGUNTA 3.

Para planificar los recursos de mano de obra eficientemente, evitar los cuellos de botella
y trabajar segun una relacion de coste eficacia 6ptima. En ninguna de las empresas se
cuenta con tiempos standard que estén documentados, mas bien solo se pueden dar
estimaciones empiricas acerca de la duracion de los diferentes procesos logisticos que

se desarrollan en el almacén de producto terminado.

Areas clave:
Funciones administrativas, por ejemplo:
P Procesamiento de la informacion recibida del cliente

P Operaciones de recepcion

Funciones fisicas, por ejemplo:

b Cargay descarga de camiones
P Tiempo completo del proceso
P Tiempo de preparacion

b Control de calidad

PREGUNTA 4.

Para optimizar la gestiébn de recursos y todos los requerimientos en términos de
capacidad y flexibilidad en las operaciones logisticas es importante contar con
flexibilidad del personal. En cuatro de las cinco corrugadoras se cuenta con una alta
flexibilidad del personal, especialmente con aquel que posee una experiencia laboral
mayor, en una de las corrugadoras se conocen informalmente las responsabilidades por

lo que cada persona reconoce su papel en el proceso logistico, aungue en ocasiones se
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han tenido problemas con responsabilidades pasadas por alto.

Areas clave:

P Flexibilidad del personal.

P Procesos flexibles para cubrir el absentismo laboral, las horas punta, los diferentes

calendarios industriales.

PREGUNTA 5.

Un personal competente es un factor imprescindible para que una organizacion sea
flexible y tenga un buen funcionamiento. En dos de las cinco corrugadoras se cuenta
con todo un programa de capacitaciones que se apoya en organizaciones como la
Camara de comercio e industria de El Salvador, el INSAFORP, FEPADE, etc. en el resto
de las corrugadoras se imparten capacitaciones en los puestos “Clave”, y en su mayoria

son capacitaciones internas.

Areas clave:

P Plan de formacién y desarrollo de cada empleado.
P Perfiles de competencia para cada puesto.

P Matriz de personal adiestrado.
o)

Matriz de unidades de trabajo adiestradas

PREGUNTA 6.

Para garantizar que el personal esté motivado y aporte el maximo rendimiento, es
necesario que reciba animos y que sienta que su esfuerzo es valioso. En las cinco
corrugadoras del pais no se cuenta con una estructura a nivel de empresa para mejorar
la motivacién y satisfaccion del personal, en cuatro de las cinco empresas se recurren a
las bonificaciones por buen resultado a nivel de toda la organizacion. Asi como en las
empresas donde se realizan algun tipo de evaluaciones la personal, se premia a las

personas con los mejores resultados.
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Areas clave:

P Comunicacion de la logistica y del rendimiento general a todos los empleados.
P Revisiones periodicas de evaluacion.

P Planes de desarrollo de los empleados orientados hacia objetivos concretos.

b Verificacidon continua de los resultados

PREGUNTA 7.

El personal es uno de los activos principales de una empresa, y la empresa es
responsable de proporcionar a su personal unas condiciones de trabajo seguras y
saludables. En las cinco empresas corrugadoras las condiciones en las que se
desenvuelve el personal son bastante aceptables, se cumplen con los requisitos minimos
y en algunas se realizan campafias para concienciar al personal acerca de la importancia

de la higiene y seguridad industrial.

Areas clave:

P Entorno de trabajo seguro.

Manipulacion segura de materiales y embalajes.
Entorno de trabajo ergonémico.

Eliminacién de residuos.

U U U T

Disponibilidad “in situ” de equipamientos de primeros auxilios

PREGUNTA 8

El objeto de los acuerdos documentados es evitar malentendidos y aclarar las
expectativas y las responsabilidades.

Tres de las empresas de la poblacion dijeron que tenian acuerdos documentados
Unicamente para los socios principales, el resto dijo que si bien poseia algun tipo de
acuerdo, este no estaba documentado. Esto retrasa la logistica de los almacenes de las

empresas corrugadoras, puede producir errores involuntarios, etc.
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Areas clave:

Normas para el intercambio de datos

Condiciones de envio

Acuerdo de flexibilidad (Cantidad, tiempo y lugar de entrega)
Especificaciones de embalaje

Transporte

U U U U U U

Etiguetado y documentos de transporte

4.4.7 Seccidén 2: Objetivos, medicion y mejora

PREGUNTA 9

Para que la logistica sea eficaz y para que reciba los recursos adecuados es preciso que
sea reconocida como un factor importante de la operacion.

Un buen conocimiento de la estrategia logistica de la empresa a medio y largo plazo es
una condicion indispensable para que los empleados trabajen consistentemente y sean
proactivos. Solo en dos de las cinco corrugadoras se conoce la estrategia logistica, ya
que esta &rea no es tan conocida como la estrategia de calidad por ejemplo (mision,
visién, objetivos de calidad), aunque en esta puede estar implicito alguno de los factores

logisticos.

Areas clave:

Optimizacién de costes y productividad.

Flujos de informacion y materiales orientados a procesos.
Plazos y tiempos de ejecucién conocidos de antemano.
Servicios de expedicion.

Flexibilidad.

Satisfaccion del cliente.

Recursos humanos.

U U U U U U U T

Normalizacién.
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PREGUNTA 10

Los objetivos permiten a los empleados centrar su atencion sobre las areas de
importancia para conseguir las estrategias logisticas y la satisfaccion del cliente. Solo en
dos de las cinco corrugadoras se conocen los objetivos logisticos propiamente dichos y

estas separados de los demas objetivos corporativos.

Areas Clave:
Aplicacion rigurosa de los programas de entrega originales del cliente.
Plazo de entrega administrativo y plazo de entrega fisico.

Niveles de stock y normas de reposicion.

o)
o)
o)
P Tiempo para el envio y transporte.
P Optimizacién de la carga de los camiones.
P Transportes especiales.

o)

Uso del material de embalaje y empaquetado acordado

PREGUNTA 11.

Es necesario medir los objetivos para garantizar el conocimiento de la productividad
actual, para estimular a todas las partes involucradas de manera que aporten lo mejor
de si mismas. En las dos corrugadoras donde se cuenta con objetivos logisticos la
medicion de ellos no es algo sistematico, es decir no se les da el seguimiento necesario

para retroalimentar a los responsables de alcanzarlos.

Areas clave:
P Base de datos con datos de control y evaluaciones estadisticas

P Indicadores acordados

PREGUNTA 12.
Para ser capaces de alcanzar los objetivos y elevarlos de forma que se ajusten a los
desarrollos de la industria, deben establecerse e implantarse planes de accién. También

es necesario aplicar medidas correctivas a tiempo, cuando aparecen desviaciones. En las
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empresas corrugadoras donde se cuenta con objetivos logisticos se cuentan con planes
de accidén para orientar las acciones correctivas, pero estos planes de accion no estan
perfectamente definidos, y terminan de establecerse de acuerdo a la naturaleza de los

problemas suscitados.

Areas clave:

P Andlisis de fallos (coste, respuesta, calidad, etc.)
Planificacion.

Personas responsables.

Asignacion de recursos.

U U U U

Seguimiento de los resultados.

PREGUNTA 13.

Para conseguir los objetivos y mejorar el rendimiento se deben definir y poner en
practica planes de accién. En dos las cinco corrugadoras se cuentan con planes para
mejorar continuamente los procesos, aunque dichos planes no enmarcan la totalidad de
los aspectos logisticos. Es decir la mejora continua esta orientada de manera general y

no de un modo especifico a la logistica.

Areas clave:
P Andlisis de fuerzas y debilidades.
P Implicacion del personal.

P Plan de desarrollo de la funcion logistica.

PREGUNTA 14.

Cuando se producen roturas es vital poder ser capaz de evaluar las causas y aplicar
medidas correctivas inmediatamente. Solo en dos de las corrugadoras se puede
garantizar la trazabilidad de los productos, apoyadas en sistemas informaticos
avanzados que permiten realizar esto, en dos de las corrugadoras se cuentan con

documentacion que permite en algun grado la trazabilidad de las piezas y en una de
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ellas no se cuenta con documentacion que garantice la trazabilidad.

PREGUNTA 15.

La funcion logistica es una funcion de coste que debe ser controlada. Unos costes
competitivos requieren un entendimiento de los costes logisticos. En las cinco
corrugadoras se analizan algun tipo de coste logistico, especialmente aquellos
relacionados a la distribucion fisica (costes de transporte y distribucion), los demas

costes como se detallan abajo, no se miden claramente.

Areas clave:

b Costes de inventarios.

Costes de administracion, incluidos los sistemas que los soportan.
Costes de embalaje y empaquetado.

Costes de manipulacion.

U U U U

Costes de espacio de almacenaje

4.4.8 Seccidén 3. Analisis del proceso

PREGUNTA 16.

La utilizacion del embalaje especificado por el cliente es necesaria para garantizar un
transporte optimizado y un almacenaje y preparacion adecuada en la cadena logistica.
Las especificaciones de embalaje y su desarrollo son un elemento importante para
facilitar la manipulacién y distribucion del producto. La mayoria de las especificaciones
sobre embalaje se definen durante el proceso de produccién, es decir la informacion
esta disponible hasta en un altimo momento. Es poca la documentacién que respalde la

forma de embalaje de los productos, por lo que la informacion se vuelve redundante.
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Areas clave:

P Gestion del desarrollo del embalaje.

P Acuerdos sobre tipos de embalaje y reglas de utilizacion.

P Implicacidon de los departamentos internos ligados al proceso de embalaje.

b Personas de contacto en cliente y proveedor con responsabilidades definidas y

documentacion adecuada

PREGUNTA 17

Para garantizar el envio de productos en el momento preciso y con la calidad y cantidad
correcta es necesario disponer de una gestion especial de embalaje y de una
organizacion y un entorno adecuados. En las empresas corrugadoras se cuenta con una
pobre gestion de embalajes que es exclusiva para los clientes mas importantes de las

empresas, o0 para pedidos especiales.

Areas clave:
P Control de calidad interno de embalajes (deteccién de embalajes sucios, rechazo de
los dafiados).

P Almacenamiento adecuado de embalajes.

PREGUNTA 18.

Es importante los controles en fases claves del proceso, es por ello que se deben de
hacer ciertas verificaciones al producto que ingresa a la bodega, puesto que en las
empresas corrugadoras no se da una inspecciona al 100% de los productos por parte
del departamento de control de calidad y produccién puede proveer de productos en
buen estado que se dafian en el proceso de manutencion a que son sometidos. Dos

empresas corrugadoras tienen controles del producto que ingresa al almacén.

129



PREGUNTA 109.

Es importante proteger las mercancias terminadas frente a las influencias del entorno y
disponer de una flexibilidad maxima en las operaciones de almacenamiento. En general
las empresas corrugadoras no presentan inconvenientes cuando la demanda es
constante, los problemas se presentan cuando existen Ordenes especiales que ocupan
una buena parte infraestructura que de no ser por la variacibn momentanea, estaria

disponible.

Areas clave:

P Proteccion de las mercancias y estructuras (layouts) flexibles en funcién de los
requerimientos.

P Mantenimiento de los equipos.

P Necesidades especificas del cliente (por ejemplo: stocks de seguridad, calendarios

industriales superpuestos)

PREGUNTA 20.

Para garantizar los envios y optimizar los costes es necesario un nivel de stock, las
corrugadoras poseen un nivel de stock tomando algunos parametros logisticos como por
ejemplo la demanda histérica, en otras ocasiones se pacta con el cliente el nivel de

stock y el tiempo de permanencia en el almacén de producto terminado.

Areas clave:

P Flexibilidad y capacidad de la produccién.

P Margenes para las diferentes areas de produccion.
P Paradmetros logisticos.
o)

Necesidades del cliente.
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PREGUNTA 21.

Para garantizar que el flujo de mercancias estd orientado segun las necesidades del
cliente y en la secuencia de produccion correcta y para minimizar los errores en las
areas de almacenamiento y de expedicién es necesario tener un sistema de control de
almacén. En dos de las empresas corrugadoras los sistemas informaticos permiten la
trazabilidad de los productos, y conocer en tiempo real el nivel de inventario, en las
restantes tres el proceso logistico no permite brindar la informaciéon en el momento

justo, debido a que los sistemas de informacion no estan integrados.

Areas clave:

P Control de existencias en almacén con revision exacta (inventarios permanentes,
FIFO, etc.)

P Seguimiento de mercancias, situacién y secuencia de produccion.

P Identificacion adecuada de los productos, cantidades y situacion.

P Lugares de almacenamiento separados: estantes o pilas para las diferentes
situaciones de las mercancias almacenadas (por ejemplo reservadas, dafiadas,

libres.)

PREGUNTA 22.

La planificacion de las entregas es un factor fundamental que permite disminuir los
costos de transportes y mejorar el servicio al cliente. Ninguna de las empresas
corrugadoras posee programas rigidos de entrega con sus clientes, ni siguiera los mas

importantes.

PREGUNTA 23.

Para garantizar la flexibilidad necesaria en funcion de las demandas del cliente. En las
corrugadoras del pais se cuenta con determinada flexibilidad en cuanto al proceso de
distribucion fisica, el principal inconveniente radica en la poca planificacion de las
expediciones y el manejo de informacion en cuanto a los limites que enmarcan el

proceso.
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Areas clave:

b Flexibilidad del personal durante las horas punta.

P Capacidad en los muelles de carga y las areas de preparacion.
P Limites de capacidad de carga y descarga.

P Gestion de la programacion de las expediciones.

PREGUNTA 24.
La transmisibn como el correcto procesamiento de la informacién recibida es
fundamental en este aspecto. Tres de las cinco corrugadoras del pais tiene problemas

en la expedicion de mercaderia con la calidad que el cliente espera.

Areas clave:
Recogida de producto terminado.
Empaquetado y embalaje de las mercancias.

Etiguetado de los contenedores.

o)
o)

o)

P Limites de apilabilidad.
P Planes de carga en relacién con los destinos.

P Informacion simultanea al proveedor de servicios logisticos.
o)

Reserva de transporte.

PREGUNTA 25.

Para evitar los retrasos en el transito de aduanas es necesario disponer de un
procedimiento definido ademas de los documentos de expedicion, transporte y aduanas
correctos. Las empresas corrugadoras estan claras respecto a los tramites aduanales y
aprovechan este conocimiento para aplicarlo en beneficio del cliente, existen problemas
cuando no se planifico con anticipacion el tiempo necesario para preparar la informacion
necesaria, especialmente cuando produccion se retraza con la manufactura del

producto.
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Areas clave:
P Gestion de aduanas.
P Requisitos especiales del cliente.

P Gestion de la documentacion de expedicion, transporte y aduanas.

PREGUNTA 26.

Una gestion eficiente de los despachos de productos reprocesados o con modificaciones
y de las reprogramaciones es tan importante como la de aquellos productos que no
entran bajo este criterio. Las empresas corrugadoras salvadoreiias poseen
procedimientos bien establecidos en cuanto al manejo de producto con condiciones

especiales.

Areas clave:

P Identificacion de los diferentes tipos de productos en las etiquetas y en los
documentos usados durante el proceso de envio

Almacenamiento de diferentes tipos de producto cuando sea necesario.

Seguimiento (trazabilidad) de las piezas.

Control de la situacion del producto a lo largo del flujo

U U U U

Procedimientos documentados.

PREGUNTA 27.

La disponibilidad de métodos de transporte opcionales y de infraestructura ofrece la
flexibilidad adecuada y la posibilidad de optimizacion. Las empresas corrugadoras se ven
limitadas en este factor, ya que el pais no presenta la infraestructura necesaria para
explorar otros medios de transporte que no sea el terrestre, a excepcion del maritimo y

el aéreo cuando el producto es trasladado fuera de las fronteras.

Areas clave:
b Diferentes condiciones de envio.

b Diferentes modos de transporte (carretera, maritimo, ferroviario, aéreo).
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p Diferentes medios de transporte (camion, taxi, barco.).

P Procedimientos de seguridad

PREGUNTA 28.

El responsable del transporte, tiene que garantizar la calidad y cantidad de mercancias
acordada en el lugar de destino y en el tiempo correcto. Las empresas corrugadoras
evallan principalmente a sus proveedores de transporte principalmente por sus costos
logisticos, el cuidado del producto y la evaluacion del cliente en cuanto al servicio

prestado.

Areas clave:
P Eleccidon del transportista.
P Verificacion del transportista.

P Seguimiento del transporte.
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4.5 Diagnostico de los procesos administrativos

En el cuestionario basado en el documento aprobado por el comité de direccion de
Odette Europa (Ver anexo 14) y que se aplicé a las empresas de la poblacion constaba

de los siguientes documentos maestros:

Organizacion del trabajo
Descripcién de los trabajos
Procedimientos de trabajo

Desarrollo de los recursos humanos

o o o o

Acuerdo logistico

Objetivos, medicion y mejora
Estrategia y objetivos
Medicién y planes de accion

Mejora continua

o o o o

Control de los costes logisticos

Analisis del proceso de distribucion
Gestion de los embalajes

Analisis del proceso de recepcion
Almacenamiento de producto terminado
Procesamiento de las ordenes de entrega
Gestion de las expediciones

Despacho de productos con modificaciones

o x x Ox O O ™

Transporte saliente
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El diagnostico se ha dividido en cuanto a la forma de atacar y analizar las problematicas
de los puntos evaluados en el cuestionario, en las primeras dos secciones del
cuestionario se evaltan con lo que se denomina “Pensamiento Kaizen”, mientras que en
la tercera se puede visualizar de mejor forma las herramientas que el Kaizen propone

para la descripcidén y andlisis de los procesos.
45.1 Organizacion del trabajo

4.5.2 Descripcion de los trabajos.

Existe alguna documentacion disponible sobre las responsabilidades y papeles o
atribuciones dentro de las funciones desarrolladas en el almacén de producto terminado,
pero estos documentos no estan actualizados y son poco o nulamente conocidos por el

personal operativo.

Las descripciones de los puestos de trabajo en las empresas modelo estan conformadas

basicamente de la siguiente forma:

=

Identificacion del puesto

- Denominacién del puesto

- Departamento

- Caracteristicas de la jornada laboral
2. Mision

- Mision del puesto

w

Funciones Genéricas
- Descripcién de las actividades que debe desempefiar la persona en el puesto
de trabajo.
4. Relaciones Jerarquicas
- Dependencia Jerarquica

- Subordinados directos
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5. Requerimientos del puesto
- Grado académico exigido
- Experiencia requerida
6. Competencias para el desempefo del puesto
- Competencias
- Actitudes
- Aptitudes

En la actualidad estos documentos no estan actualizados de una forma adecuada ya que
no se han determinado claramente las actividades de cada miembro del equipo, puesto
gue las funciones de uno u otro puesto son desempefiadas realmente por personas
distintas. No se utilizan como método de seleccion del personal las competencias que
cada uno posee, solo se toma en cuenta el grado académico requerido. Los empleados
no tienen acceso directo a las descripciones de los puestos de trabajo, o que no permite

gue el empleado tenga una total autonomia de su puesto de trabajo.

Determinar claramente las actividades y responsabilidades de cada empleado contribuye
a que el empleado conozca mejor los deberes y responsabilidades de su puesto, a los
jefes y gerentes esta informacién les sirve para distribuir la carga de trabajo entre los
empleados, de forma que se eviten situaciones discriminatorias entre estos, ademas las
especificaciones del puesto de trabajo pueden ser usadas por los empleados como una

guia o referencia para el auto desarrollo.
Por lo tanto se recomienda:
- Revisar a detalle cada una de las descripciones de los puestos de trabajo para la

bodega de producto terminado, especificando cada una de las responsabilidades del

puesto, permitiendo que los empleados tengan acceso a estos documentos.
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- La revision periédica de las descripciones de puestos de trabajo para asegurarse que

toda actividad esta incluida en él.

- Agregar en la descripcion de puestos de trabajo un apartado para las condiciones de
trabajo y riesgos posibles, esto con la finalidad que el empleado tenga una referencia

clara de su area de trabajo y a los riesgos a los que se podria exponer.

- Elaborar una induccién para los empleados que ingresan a la empresa, que les permita

conocer su puesto de trabajo, las actividades a realizar, Etc.

4.5.3 Procedimientos de trabajo.

En las empresas modelo se cuenta con informacion bésica, no a detalle, de cada uno de
los procedimientos del almacén de producto terminado y solamente para aquellos
procedimientos que estan directamente relacionados con los procesos principales. Esta
informacion no es completa para todos los puestos y es poco conocida por los

empleados del nivel operativo.

Los procedimientos para la bodega de producto terminado no contienen la informacién
completa, y no estan estandarizados.

Es preciso garantizar una forma de trabajo consistente y facilitar la formacion y el
adiestramiento de todos los operarios, para que estos puedan realizar las operaciones

de una forma eficaz.

Por lo tanto se recomienda:
- La revision al detalle de cada uno de los procedimientos de trabajo, para que sean
actualizados y completados de tal forma que cualquier empleado pueda tomarlos como

una referencia valida para realizar sus actividades.
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- Para estandarizar la descripcién de los procedimientos y que esto se lleve acabo de
una forma sencilla y facil de entender por cualquier persona, se recomienda que se

siga la siguiente metodologia (Ver figura 4.1):

ELABORADOR DEL CONTROLADOR DE
PROCEDIMIENTO CERENIE SR AT DOCUMENTOS

Inicio

Definir actividad

!

Escribir el
procedimiento

v

‘ Revisar el procedimiento

NO

¢ Procedimiento
correcto?

Sl

Revisar y autorizar
4 el procedimiento

Recibe y controla
procedimiento
para difusién

Y

Figura 4.1 Metodologia para la descripcion de procedimientos

No se cuenta con la definicion de tiempos estandares de operacion que estén
documentados, y por medio de los cuales se pueda medir la productividad de los
empleados o la eficiencia de su desempefio, solamente se cuenta con estimaciones
empiricas sobre la duracion de los diferentes procesos logisticos que se llevan acabo en

el almacén de producto terminado.
Para poder planificar los recursos de mano de obra eficientemente, evitar los cuellos de

botella y trabajar segun una relacién de coste eficacia Optima, medir la productividad

establecer cargas de trabajo, facilitar la coordinacion entre empleaos y equipos es
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necesario determinar y especificar los tiempos estandares de cada proceso de la bodega

de producto terminado.

Por lo tanto se recomienda:

- Establecer los tiempos estdndares de cada proceso de la bodega de producto

terminado en base a la estandarizacién de los procedimientos.

- Calcular los tiempos estandares de las operaciones, se pueden utilizar diversos

métodos como el descrito en el anexo 15.

Las empresas modelo cuentan con una alta flexibilidad del personal, o que permite una
mejor gestion de recursos y requerimientos en términos de capacidad y flexibilidad,
dicha flexibilidad podria ser utilizada para equilibrar las cargas de trabajo de los
empleados, pero para esto se debe definir primero claramente las responsabilidades de
cada miembro del departamento, ya que actualmente solo ser reconocen informalmente
las responsabilidades lo que a veces genera problemas con responsabilidades pasadas

por alto.

Por lo tanto se recomienda:

- Delimitar claramente cada una de las responsabilidades de los puestos de trabajo,

permitiendo que cada trabajador sea responsable de las actividades asignadas.

4.5.4 Desarrollo de los recursos humanos.

En las empresas modelos se cuenta con un programa de capacitaciones que se apoya
en organizaciones como la Camara de comercio e industria de El Salvador, INSAFORP,
FEPADE, etc.
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Un personal competente es un factor imprescindible para que una organizacion logre ser

flexible y tenga un funcionamiento éptimo.

Por lo tanto se recomienda:

- Mantener actualizado los programas de formacion y desarrollo para los empleados.

- Verificar a través de evaluaciones que estos pongan en practica lo aprendido.

En las empresas modelo no se cuenta con una estructura a nivel de empresa para
mejorar la motivacion y satisfaccion del personal, solo se cuenta con bonificaciones por

buen resultado a nivel de toda la organizacion.

Las condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal son aceptables, ya que
cumplen con los requisitos minimos exigidos por las autoridades, se realizan campafias
para concienciar al personal acerca de la importancia de la higiene y seguridad
industrial. No existen programas de atencidn a los operarios para mejorar sus

condiciones laborales.

Un ambiente laboral seguro permite un 6ptimo desempefio de las actividades laborales,
genera seguridad en los empleados, mejora su satisfaccién laboral y los motiva a

realizar mejor sus tareas.

La seguridad y la higiene aplicadas a los centros de trabajo tiene como objetivo
salvaguardar la vida y preservar la salud y la integridad fisica de los trabajadores por
medio del dictado de normas encaminadas tanto a que se les proporcionen las
condiciones para el trabajo, como a capacitarlos y adiestrarlos para que se eviten,

dentro de lo posible, las enfermedades y los accidentes laborales.
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La seguridad y la higiene industriales son entonces el conjunto de conocimientos
cientificos y tecnoldgicos destinados a localizar, evaluar, controlar y prevenir las causas
de los riesgos en el trabajo a que estan expuestos los trabajadores en el ejercicio o con
el motivo de su actividad laboral. Por tanto es importante establecer que la seguridad y
la higiene son instrumentos de prevencion de los riesgos y deben considerarse

sinGnimos por poseer la misma naturaleza y finalidad.

Por lo tanto se recomienda:

- Crear un programa de atencion a los operarios, a través del cual ellos puedan dar a
conocer sus necesidades y se sientan escuchados por la direccion.
- Desarrollar un plan de concientizacion para la manipulacion segura de materiales y

embalajes, para evitar cualquier tipo de lesiones y/o enfermedades laborales.

4.5.5 Acuerdo logistico

Existen acuerdos documentados Unicamente para los socios principales, esto puede
generar retrasos en la logistica de los almacenes de las empresas corrugadoras, Yy
podrian producir errores involuntarios, ya que no se han definido normas de envio,
especificaciones de embalajes, Etc. Los acuerdos logisticos bien documentados evitan
los malos entendidos, por los clientes y la empresa, mantiene claras las expectativas y
responsabilidades por cada parte, esto debe hacerse para todos los clientes y socios.

Por lo tanto se recomienda:
- Determinar todos los acuerdos logisticos con los clientes y socios, de tal forma que
estos puedan ser entendidos y comprendidos, no solo por ambas partes si no también

por los empleados que tienen relacién con dichos acuerdos.

- Se deben especificar todas las normas de envio, por ambas partes, por ejemplo para

evitar conflictos por productos dafiados durante el envio.
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- Elaborar documento en el que se den especificaciones importantes como:
P  Caracteristicas de transporte.
b  Caracteristicas del manejo
P  Caracteristicas del almacenaje
b Caracteristicas del trafico (lotes de pedido, frecuencia del pedidos, stocks

maximos, entre otros).

- Especificaciones de embalaje como: establecer una clasificacion ABC de los articulos
manejados para someterlos a un tratamiento distinto, los més valiosos deben tratarse
con mucho mas cuidado y de modo preferencial, como ayuda para este tratamiento se
debe normalizar los elementos empleados. Esto contribuird a simplificar tanto el

proceso como la manipulacion de los productos.

4.5.6 Objetivos medicién y mejora

4.5.7 Estrategia y objetivos

Las empresas modelos cuentan con estrategias logisticas, pero estas no son bien

conocidas, ni difundidas en la empresa.

Debido a la creciente competitividad y la globalizacion del comercio, se exige a las
empresas respuestas eficientes, procesos bien planificados y estrategias que permitan
sobrevivir y crecer en un mundo en continuo cambio. No basta con hacer las cosas bien,
es necesario ser excelentes. De ahi la importancia que ha cobrado la gestion

empresaria, y gestion de la logistica.

El cliente tiene un poder de negociacién cada vez mas importante, y con sus exigencias
y preferencias es quien define el éxito o fracaso de todo el mundo empresarial. Hoy los
productos no sélo deben reunir condiciones basicas como la inocuidad, sino que para
ser competitivos necesitan presentar altos estandares de calidad. Y a esos estandares

deben sumarle, indiscutiblemente, un desempefio 6ptimo de la gestidn logistica.
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Por lo tanto se recomienda:

- Definir estrategias logisticas que le permitan a la empresa realizar una gestion
eficiente, estas deben ser bien divulgadas y conocidas por los empleados de la

empresa.

4.5.8 Medicion y planes de accidn

En las empresas modelo la medicién de los objetivos logisticos no es sistematica, no se
le da seguimiento para poder retroalimentar a cada responsable de cada &rea para

alcanzarlos objetivos planteados.

Para poder garantizar un conocimiento general de la productividad y desempefio actual
de una organizacion es necesario que se establezcan y midan los objetivos para poder
estimular a todas las partes involucradas tratando que todas aporten lo mejor de si

mismos.

Por lo que se recomienda:

- Establecer clara y especificamente los objetivos logisticos, de tal manera que sean
entendibles para todos los involucrados, permitiendo que todos tengan acceso a estos.
- Determinar indicadores por medio de los cuales se mida no solo el desempefio de los

involucrados si no también el avance en el cumplimiento de dichos objetivos.

4.5.9 Mejora continua

Existen planes para mejorar continuamente los procesos, pero estos planes no son
enfocados a los asuntos logisticos, estan orientados de una forma general.
A través de la mejora continua se logra un entrenamiento analitico y estadistico, trabajo

en equipo, fijacion de metas, benchmarking, andlisis de actividades y concientizacion
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continua en disciplina y ética laboral en los procesos destinados la reduccion de los
costes, mejora en los niveles de productividad y calidad, mayores niveles de

satisfaccién, y menores tiempos de entrega y ciclos de actividades.

Un plan de mejora requiere que se desarrolle en la empresa un sistema que permita:

- Contar con empleados habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para

controlar los defectos, errores y realizar diferentes tareas u operaciones.

- Contar con empleados motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen

realizar las operaciones de manera optima y sugieran mejoras.

- Contar con empleados con disposicion al cambio, capaces y dispuestos a adaptarse a

nuevas situaciones en la organizacion.

- El verdadero progreso en la empresa solo se habra logrado cuando el ejecutivo de
maés alta jerarquia decide que él personalmente liderara el cambio. En este sentido
existen diferentes procedimientos encaminados a centrar la atencion en las
exigencias que se imponen al proceso o funcion y lograr convertir los requerimientos

en especificaciones técnicas, y estas en un proceso de trabajo definido.

4.5.10 Control de los costes logisticos

En las empresas modelo se analizan los costos logisticos que estan relacionados a la
distribucion fisica, costos de transporte y distribucién, pero existen costos como los
costos de inventario, costos de administracion, costos de embalaje y empaque que no
se miden claramente y que para lograr una funcion logistica eficiente deben ser

controlados.
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4.6 Diagnostico de los procesos actuales

Se han identificado los siguientes procesos principales en el almacén de producto
terminado, estos seran analizados desde el ojo critico del Kaizen, utilizando ciertas

herramientas y pensamientos de la filosofia Kaizen:

O Recepcion del producto terminado
O Almacenamiento del producto terminado
O Preparacion de las requisiciones

O Facturacién y carga del producto terminado

De forma esquemaética (Fig. 4.2):

Procesos del almacén Distribuicién fisica I

de producto terminado

Recepcion del Almacenamiento del Preparacion de Facturacion y carga
producto terminado producto terminado las requisiones del producto terminad

Verificacion del
producto terminado

Subprocesos ‘

Ingreso al almacén de
producto terminado

Figura 4.2: Procesos del almacén de producto terminado
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El andlisis de los principales procesos en el almacén de producto terminado se ha

dividido en cinco partes principales:

El diagrama de flujo del proceso: Este es una representacion pictérica de los pasos en el
proceso, util para determinar como funciona realmente el proceso para producir un
resultado. El resultado puede ser un producto, un servicio, informaciébn o una
combinacion de las tres. Al examinar como los diferentes pasos de un proceso se
relacionan entre si, se puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas
potenciales. Los diagramas de flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso

desde el flujo de materiales hasta los pasos para hacer la venta u ofrecer un producto.

El diagrama de flujo se utiliza cuando se necesita ver el como funciona realmente un
proceso completo. Este esfuerzo con frecuencia revela problemas potenciales tales como
cuellos de botella en el sistema, pasos innecesarios y circulos de duplicacion de trabajo.
La aplicacion que en el presente trabajo se le da es la de identificar oportunidades de

cambios en los procesos.

Descripcién de los procesos: En esta parte se brinda una descripciéon detalla del proceso

gue se representd antes en un diagrama de flujo del proceso.

Analisis de las problematicas encontradas: Aqui se presenta el resumen de los
diagramas causa y efecto de las diferentes problematicas encontradas, las causas que
aqui se presenta han sido priorizadas de una lista mas extensa (Lluvia de ideas)
mediante la multivotacion, que se basa en el principio del diagrama de Paretto, la
utilizacion de la multivotacion permite la sensibilizacion de los empleados antes las

problematicas analizadas.

Analisis de proceso: Presenta a los involucrados y responsables de los subprocesos
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Definicién de los indicadores existentes: Aqui se presenta el resumen de los indicadores

existentes para la evaluacion de los procesos.
En el capitulo V se sigue una metodologia similar para establecer los procesos

mejorados desde el ojo critico del Kaizen, en la Fig. 4.3 se brinda un resumen de la

metodologia del modelado seguida en el capitulo IV y V.
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Fig. 4.3: Metodologia del modelado
Metodologiadel moddado
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. Analisis de las o Definicion de los
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flujo los procesos encontradas trabajo existentes
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Descripcién de los procesos propuestos
Resumen de las Definicién de los
Diagramas de Descripcion de mejoras al Organizacién del indicadores
flujo los procesos proceso trabajo propuestos
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i
q Procesos a analizar:

i - Recepcion del producto terminado
| - Almacenamiento del producto terminado
; - Preparacion de las requisiciones

- Facturacién y carga
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Es importante al momento de analizar procesos tener clara la estructura organizacional en al que se basa este. (Ver Fig.
4.4)

Fig. 4.4: Organigrama del almacén de producto terminado

Organigrama del Almacén de
producto terminado

Gerente de logistica y
exportaciones

Encargado de despacho

Encargado de producto Encargado de

N Recibidor Asistente de despacho
local exportaciones

— Despachador local 1 Despachador exportaciones
1

— Despachador local 2 Despachador exportaciones

2

Despachador local 3

Despachador local 4
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4.6.1 Recepcidén del producto terminado

Fig. 4.5 Diagrama de
flujo: Recepcion del
producto terminado.

Sl

Inicio

A

RPO1
Identificar orden de
produccién asociada al
producto en maquinas de
acabado

NO

RP02
Coinciden datos de orden con
vifieta

NO

RPO3
Estén las condiciones
especiales clarificadas

NO

RP04
Esta el producto en buenas
condiciones

RPO5
Hay mas ordenes de
produccién

NO

RP0O6
Estan los ingresos en sistema
ERP en orden

RPO7
Dar ingreso en sistema ERP

A

RPO8
Ingresar fisicamente el producto bodega

FIN

Entregar la orden al supervisor de
produccién

Consultar con supervisor de
produccidn y/o con inspector de
calidad

Entregar la orden al supervisor de
produccién

Entregar la orden al supervisor de
produccién
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4.6.2 Descripcion de los subprocesos de recepcidon del producto terminado.

RPO1: Identificacion de las 6rdenes de produccion en maquinas de acabado.

(Ver Fig. 4.5)

Cuando el encargado de recibir el producto terminado de produccion observa que hay
producto por ingresar al almacén, en el area destinada para ello, se dirige a identificar la
orden de produccion asociada al producto en las maquinas de acabado, entre las que

estan:

- Impresoras

- Troqueladoras
- Engrapadoras
- Engomadoras
- Particion

- Sisadora

- Magquila

RPO2: Verificacion de los datos de la vifieta del producto terminado contra orden de

produccion.

Luego que el encargado de recibir el producto terminado identifica la orden de
produccién asociada en las maquinas de acabado, procede a la verificacion de los datos
de la vifieta del producto con la orden de produccion, esto para asegurarse de que el
producto sea ingresado con la identidad correcta al almacén. En este proceso se verifica

bésicamente:

- El nimero de la orden de produccién.
- El codigo de material asociado al producto.
- Que la cantidad reportada por produccion sea la misma que existe fisicamente.

- La fecha de entrega, para mayor control de los productos existentes en la bodega.
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En el caso que los datos no coincidan, se entrega la orden de produccién al supervisor
de produccion para que aclare y/o corrija la situacién o en su defecto, proporcione la

orden de produccion correspondiente.

RPO3: Verificacidon de las condiciones especiales.

Luego de verificar los aspectos generales del producto terminado que sera ingresado a
la bodega, se procede a verificar las condiciones especiales del producto (si las hubiere),
si el producto es reprocesado 0 posee alguna otra condicion especial, el producto debe

ser identificado como tal.

En el caso que el producto tenga algin grado de urgencia esto debe ser notificado al

encargado de despacho para tome en cuenta este aspecto.

Si las condiciones especiales no estuvieren claras, se consulta al supervisor de

produccion y/o inspector de calidad.

RPO4: Verificaciéon de las condiciones fisicas del producto terminado.

En esta etapa del proceso, el encargado de recibir el producto terminado de produccién
verifica que el producto no este dafado (golpes, humedad, etc.) e imposibilite su
entrega al cliente.

En el caso que el producto este dafiado, se entrega la orden de produccion al supervisor

de produccion para que descuente el producto dafiado a la cantidad que reportd,

entrego al almacén.
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RPOS5:
En esta etapa del proceso se procede de nuevo con los pasos anteriores, en el caso que
exista mas producto por verificar contra orden de produccién.

Si no hubiere mas producto por verificar, se continda con el siguiente proceso.

RPOG6: Verificacion de los ingresos en el sistema ERP de la orden de produccion.

Aqui se verifica que los ingresos™® de la(s) orden(es) de produccion en el sistema ERP™

estén correctos.

En el caso que los ingresos estén erroneos, se entrega la orden de produccion al

supervisor de produccion.

RPO7: Ingreso del producto en el sistema ERP

Luego de que se haya(n) revisado los ingresos de la(s) orden(es) de produccién, se

procede a dar el ingreso del producto terminado en el sistema ERP.

RPO8: Ingreso fisico de producto terminado al almacén

Finalmente se ingresa fisicamente el producto al almacén, luego de haber tomado en
cuenta todos los controles respectivos. El producto se ubica en las areas destinadas
para ello (En el caso de los principales clientes) o en su defecto las areas de

almacenamiento general.

10 Movimientos de mercancias que se realizan en el sistema ERP
! sistema para la planificacién de los recursos empresariales
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4.6.3 Andlisis de las probleméaticas encontradas

Las problematicas encontradas en el proceso de recepciéon del producto terminado son

las siguientes.

@ Tiempo para identificar érdenes de produccién alto.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales:

(Ver anexo 16.)

- Falta de conocimiento del producto: Desconocer el proceso de produccién que
fue necesario para el producto que se esta ingresando, no permite reducir el
namero de maquinas a chequear para identificar la orden de produccién
asociada.

- Producto no identificado: Producto no identificado adecuadamente hace més
engorroso el proceso de recepcién del producto terminado.

- Orden de produccién no se encuentra en el buzén: Producto terminado que se
encuentre en el area correspondiente y cuya orden de producciébn no se
encuentre en el buzén correspondiente genera atrasos, el producto terminado
muchas veces es colocado en el area correspondiente, pero la orden de
produccién aun esta pendiente de algun tratamiento especial por parte del
personal de produccién, generalmente a nivel del sistema ERP.

- Distancia para identificar orden de produccion alta: El recorrido que el personal
de produccion efectiia para identificar la orden de produccién es alto, y este
depende del conocimiento que el encargado de la recepcion del producto

terminado tenga de los diferentes productos. (Ver Fig. 4.6)
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Fig. 4.6 Distribucién en planta de maquinas de acabado
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@ Falta de claridad en las condiciones especiales.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 17.):

- Falta de legibilidad en la observacion escrita: En la vifieta de producto
terminado se coloca una observacion que hace referencia a la condicién
especial del producto, pero esta muchas veces no es legible o notoria.

- No existe vifieta distintiva para producto con condiciones especiales: El
producto que por alguna razon especifica fue reprocesado o modificado, no se
etiqueta especialmente para hacer mas facil su identificacién y tratamiento.

- El producto a reprocesar y/o modificar no se ubica en un area especifica: El
producto que el cliente devuelve para que sea reprocesado o modificado no se
almacena en un &rea especifica mientras espera ser trabajado por el personal
de produccién.

- El producto a reprocesar y/o modificar no se identifica: El producto a
reprocesar y/o modificar y que ingresa al almacén de producto terminado no
se identifica adecuadamente lo que hace dificil su identificacion y puede

generar errores.

@ Producto no identificado adecuadamente.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 18.):

- Error al identificar producto: En el proceso de produccién el manejo simultdneo
de diferentes érdenes de trabajo puede provocar la identificacion errénea del
producto.

- Negligencia: La omision conciente de la identificacion del producto.
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- No existe formato para identificacién: La falta de formatos impresos para la
identificacion de producto obliga a usar “vifietas” improvisadas que no siempre
cumplen con todos los campos necesarios para la correcta identificacion del
producto.

- Se trabaja sin orden de produccion: Cuando se trabaja sin orden de produccion
no puede establecerse la identidad del producto que se esta procesando,
muchos menos identificar el producto terminado al final de la operacion.

- Vifieta no visible: La colocacién de la vifieta en un lugar que serd obstruido
visualmente por el embalaje no permite la identificacion del producto

terminado.

@ Ordenes de produccién con errores en la notificacion:

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 19.):

- Error al identificar el producto: Cuando se etiqueta mal el producto terminado se
pueden producir errores en la notificacion de las 6rdenes de produccion, al no
ingresar en el sistema ERP el producto con la orden de produccion correcta.

- Negligencia: La omision del procedimiento puede generar errores en la notificacion.

- No se verifican los ingresos de las 6rdenes: Cuando no se verifican los ingresos de las
ordenes, no se detectan posibles errores en los ingresos.

- Vifieta no permite presentar toda la informacién: La vifieta no posee en el formato
impreso un campo para colocar el numero de orden, lo que ocasiona que este se

omita, especialmente por el personal con poco tiempo de laborar en la empresa.
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@ Producto dafiado en produccion.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 20.):

- Mal manejo del producto: EI manejo en el area de produccion ocasiona dafios al
producto terminado.

- Negligencia: Dafos al producto terminado por montacargas.

- Embalaje inadecuado: El embalaje inadecuado ocasiona dafios al producto terminado.

- Tiempo de permanencia de producto terminado en produccion: Cuando el producto
terminado permanece durante mucho tiempo en el area de produccién este se ve
afectado por el polvo y otros agentes resultantes de la limpieza de las maquinas o el

mantenimiento de estas.

@ Producto sin el embalaje correcto.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 21.):

- Falta de conocimiento del producto: La falta de conocimiento del producto,
especialmente por parte del personal con poco tiempo de laborar en la
empresa.

- Negligencia: La omision conciente del tipo de embalaje.

- No existe guia: No existe un flujo de informacién o consulta que permita
identificar rapidamente la forma de embalaje de los productos.

- Lento flujo de informacién respecto a los cambios solicitados por el cliente: No
existe un sistema que permita procesar los cambios o requerimientos del
cliente en cuanto al embalaje y transformar estos en informacién util para el

departamento de produccion.
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4.6.4 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso:

Recepcidn del producto terminado

Puestos involucrados: Recibidor

Subprocesos Denominacion Responsable

O Identificacion de orden de produccion asociada Recibidor
al producto en maquinas de acabado. RPO1

O Verificacion de datos de orden de produccion RP0O2 Recibidor
con datos de vifieta.

O Clarificacion de las condiciones especiales RPO3 Recibidor

O Verificacion de las condiciones fisicas del RP0O4 Recibidor
producto

O Verificacion de la existencia de mas ordenes de RPO5 Recibidor
produccion.

O Verificacion de los ingresos en el sistema ERP RP0O6 Recibidor

& Ingreso en sistema ERP RPO7 Recibidor

O Ingreso fisico del producto terminado al RPOS Recibidor

almacén

4.6.5 Definicién de los indicadores

o

INDICADORES EXISTENTES:

No hay indicadores definidos para este proceso
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4.6.6 Almacenamiento del producto terminado

Inicio

Fig. 4.7 Diagrama de
flujo:

Almacenamiento del
producto terminado. APO1
Chequear espacios

> disponibles para nuevo

producto en el almacén

Hay espacios subutilizados

APO2
Reorganizar el producto

Hay productos en zonas
destinadas para otros

APO3
Reorganizar el producto

Fin
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4.6.7 Descripcion de los subprocesos del almacenamiento del producto

terminado.

APO1: Chequeo de los espacios disponibles (Ver Fig. 4.7)

Se realiza un chequeo visual donde se identifican los espacios disponibles en el almacén
de producto terminado y que pudieran ser aprovechados para almacenar el producto

gue aun no ha ingresado al almacén.

APO2: Reorganizacion del producto terminado

En el caso que exista producto en el almacén de producto terminado que este
organizado de tal forma que no permita aprovechar los espacios, este es ordenado para
optimizar la utilizacién del espacio fisico dentro del almacén.

APO3: Colocacion del producto en zona respectiva

En el caso que exista producto colocado en una zona que no le corresponde, este es
traslado hasta el area correspondiente. Existen dos areas claramente definidas: El area

para cada uno de los clientes principales, y el area de almacenamiento general (Donde

se colocan el producto de los clientes minoritarios)
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4.6.8 Andlisis de la problematicas encontradas

Las problematicas encontradas en el proceso de almacenamiento del producto

terminado son las siguientes.

@ Espacios subutilizados y mala distribucién de los mismos.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 22.):

No se ordena la bodega para optimizar los espacios vacios: Los constantes
ingresos y egresos en el almacén de producto terminado generan espacios que
de no ser reorganizados limitan la optimizacion de los mismos.

Embalaje inadecuado no permite apilar el producto: El embalaje inadecuado no
permite apilar el producto puesto que de hacerlo este no es estable y pone en
peligro la personal de la bodega.

No se guarda un orden en la bodega: No existen areas destinadas al
almacenamiento ya sea de familia de productos o en base a clientes, lo que
genera que sea nhecesario un mayor movimiento y manipulacion de los
materiales dentro de la bodega. (Ver fig. 4.8)

No se toman en cuenta las caracteristicas de trafico: El producto que mas
pesado y de mas dificil manejo no se coloca a la salida del almacén y al fondo
de los carriles.

Los espacios utilizados no son analizados: Los espacios utilizados en el
almacén de producto terminado no son analizados lo que no permite conocer

la forma en que se utilizan y la retroalimentacion para la toma de decisiones.
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@ Almacenamiento de producto obsoleto.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 23.):

No se prioriza entre los principales productos: El producto que el cliente no
recibira por sobrepasar la cantidad solicitada en la orden de compra es
almacenado sin importar su cantidad, caracteristicas de trafico, valor
econdémico, etc.

Producto dafiado por golpes, polvo, humedad, etc.: El producto que no puede
despacharse por dafios fisicos en el mismo, es almacenado en la bodega de
producto terminado.

Forma de envio: El producto que es enviado al cliente por cantidades parciales
a la solicitada por él, puede ocasionar que el cliente no reciba el producto

puesto que ya no es requerido.

@ Danfos en el producto por el manejo.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 24.):

Negligencia: Dafos al producto terminado por montacargas.

Embalaje inadecuado: El embalaje inadecuado del producto produce que este
se dafie mas facilmente.

Método de apilamiento: Cuando se apila producto sin tomar en cuenta el peso
de este, se producen dafos al producto.

Forma de despacho: Cuando no se toma en cuenta el producto mas antiguo en

los inventarios, se produce el deterioro paulatino de este.
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@ Poca seiializacién:

La sefalizacién en la bodega de producto esta deteriorada, ya no puede identificarse

esta.

@ lluminacion deficiente:

Los bombillos de las ldmparas existentes en el almacén de producto terminado estan

dafiados, lo que no permite una adecuada iluminacién.(Fig. 4.8)
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Fig. 4.8: Distribucion del almacén de producto terminado
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4.6.9 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso: Almacenamiento del producto terminado
Puestos involucrados: Recibidor, despachador local, despachador exportaciones
Subprocesos Denominacion Responsable

O Chequeo de espacios disponibles para nuevo
producto en el almacén

AP0O1

Recibidor, Despachador local,
despachador exportaciones

O Reorganizaron del producto.

AP02

Recibidor, Despachador local,
despachador exportaciones

4.6.10 Definicién de indicadores

O INDICADORES EXISTENTES:

M? Almacenados en la bodega

Este indicador permite conocer el valor de los metros cuadrados de cartén almacenados

en la bodega en determinado momento.
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4.6.11 Preparacion de

Fig. 4.9 Diagrama de
flujo: Recepcion del
producto terminado.
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4.6.12 Descripcion de los subprocesos de preparacion de las requisiciones

PRO1: Determinacion del producto y cantidad a despachar. (Ver fig. 4.9)

En este proceso se determina el producto o los productos a despachar a determinado
cliente asi como la cantidad de estos, previa consulta telefénica con este. Se afinan

detalles de la entrega.

PRO2: Preparacion de la requisicion.

En este proceso se prepara la requisicion con la informacion del producto a despachar
asi como las cantidades que se requieren, se entrega la requisicion a la persona que

corresponde, segun se trate de producto local o producto de exportacion.

PRO3: Identificacion fisica del producto.

Luego de que se le ha entregado la requisicion, la persona encargada de las
expediciones del producto lo identifica fisicamente en base a la informacién de la

requisicion.

PRO4: Evaluacion del status del producto.

En el caso que al identificar fisicamente el producto y se constate que se trata de
producto reprocesado o con modificaciones, se debe de evaluar el status de este con el
supervisor de produccién y/o inspector de calidad, para que se proporcione informacion
gue pudiera ser importante y se de la autorizacidon correspondiente para poder

despachar el producto al cliente.
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PROS5: Preparacion de la cantidad de producto a despachar.

Luego de haber verificado el status del producto, se procede a preparar la cantidad de

producto segun la requisicion.

PROG6: Traslado del producto terminado a zona de expedicion.

Luego de haber preparado la cantidad de producto terminado a despachar, se procede a

trasladar el producto a la zona de expedicion.

PRO7: Entrega de requisicién ha encargado de almacén.

Luego de haber confirmado la existencia fisica del producto terminado y haberlo

colocado en la zona de expedicion, se entrega requisicion al encargado del almacén.
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4.6.13 Analisis de la probleméaticas encontradas

Las problematicas encontradas en el proceso de almacenamiento del producto

terminado son las siguientes.

@ Dificil identificacion del producto.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales

(Ver anexo 25.):

- La falta de conocimiento del producto: Desconocer la apariencia del producto a
despachar no permite agilizar el proceso de busqueda en la bodega de
producto terminado.

- Producto sin vifieta: El manejo excesivo del producto terminado en el almacén
de producto terminado ocasiona que las vifietas de este se desprendan del
producto y se extravien.

- No se guarda un orden en la bodega: No existen areas destinadas al
almacenamiento ya sea de familia de productos o en base a clientes, lo que
dificulta la identificacion del producto terminado al estar este geograficamente

disperso.
@ Dificil traslado de mercancias a zona de expedicion.
- No se guarda un orden en la bodega: No existen areas destinadas al
almacenamiento ya sea de familia de productos o en base a clientes, lo que

genera que sea nhecesario un mayor movimiento y manipulacion de los

materiales dentro de la bodega.
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4.6.14 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso:

Preparacion de las requisiciones

Puestos involucrados:

Encargado de despacho,
exportaciones, despachador local, despachador exportaciones, supervisor de
produccidn, inspector de calidad.

encargado de producto

local, encargado de

Subprocesos Denominacion Responsable
O Determinacién de las cantidades y productos a Encargado de despacho
despachar. PRO1
O Preparacion de las requisiciones. PR0O2 Encargado de producto local,
encargado de exportaciones.
O Identificacion fisica del producto. PRO3 Despachador local, despachador
exportaciones
O Verificacion de las condiciones especiales del PRO4 Despachador local, despachador
producto. exportaciones
O Preparacién de la cantidad de producto segin PRO5 Despachador local, despachador
requisicion. exportaciones
O Traslado de producto a zona de expedicion. PRO6 Despachador local, despachador
exportaciones
O Entrega de requisicion con cantidad confirmada PRO7 Despachador local, despachador

a encargado de la bodega.

exportaciones

4.6.15

o

Definicién de indicadores

INDICADORES EXISTENTES:

No hay indicadores definidos para este proceso.
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4.6.16 Facturaciéony carga
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4.6.17 Descripcion de los subprocesos de facturacion del producto

terminado

FRO1: Facturacion de cantidad confirmada (Ver fig. 4.10)

Luego que el personal de la bodega ha entregado la requisicion al encargado del
almacén y se han confirmado fisicamente las cantidades, se procede a facturar el
producto terminado.

FCO2: Confirmacién de la carga util utilizada

Luego de facturado y cargado el producto terminado de determinado cliente, se verifica
si se ha optimizado el espacio de carga en un porcentaje mayor a un 85%
aproximadamente. Si es asi, se continla con el siguiente proceso, Sino se espera a que
se consolide mas carga para la ruta de entrega que seguira el transporte.

FCO3: Entrega de documentos al transportista.

Una vez facturado el producto terminado se entrega la factura al transportista se dan

instrucciones especiales al transportista para la entrega si las hubiere.

FCO4: Salida del transporte.

Luego de entregado los documentos y aclaradas las instrucciones especiales para la

entrega, se procede a despachar el transporte.
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4.6.18 Analisis de la probleméaticas encontradas

Las problematicas encontradas en el proceso de almacenamiento del producto

terminado son las siguientes.

@ Dificil toma de decision al momento de despachar transporte sin consolidar carga.

En el andlisis de espina de pescado se identificaron las siguientes causas principales
(Ver anexo 26.):

- Criterio: El criterio personal varia de un individuo a otro.
- Falta de normas claras: La falta de normas claras no permite tomar decisiones

rapidamente.
- Delegaciéon de responsabilidades: Cuando se centraliza la toma de decisiones,

la rapidez del sistema depende de la disponibilidad de una persona.
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4.6.19 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso: Facturacion y carga

Puestos involucrados: Encargado de despacho,

encargado de producto local, encargado de
exportaciones, despachador local, despachador exportaciones, supervisor de
produccidn, inspector de calidad.

Subprocesos

Denominacion

Responsable

O Facturar la cantidad de producto confirmada

Encargado de producto local,

por personal del almacén. FCO1 encargado de exportaciones,
asistente de despacho
O Verificacion de la carga (til optimizada del FC02 Encargado de despacho.
transporte
O Entrega de documentacion a transportista FCO3 Despachador local, despachador
exportaciones
O Dar salida al transporte. FC04 Despachador local, despachador

exportaciones

4.6.20 Definicién de indicadores

O INDICADORES EXISTENTES:

No hay indicadores definidos para este proceso.
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CAPITULO V: MODELO DE LOGISTICA
PROPUESTO

5.1 Preadmbulo

Debe recordarse que Kaizen tiene una marcada tendencia hacia el estudio de procesos,
y que una de las diferencias mas marcadas en relacion con otros planteamientos de
mejora continua es que su objetivo principal es la mejora de los procesos sin cuestionar

como punto de partida los resultados de estos.

Es decir que cuando se aplica kaizen se focaliza mucho mas en los procesos y en sus
fases, que en los resultados que se conseguiran. Esta forma de trabajar parte de la base
y el convencimiento, que cualquier mejora que se realice en cada una de las fases que
conforman el proceso, repercutird en positivo en los resultados. Con esta vision la
preocupacion en la aplicacién del Kaizen no se centra en determinados procesos donde
se esperan determinados resultados, sino que, todos los procesos, hasta los mas

sencillos se vuelven sujetos de interés para su aplicacion.
En el capitulo IV se sigue una metodologia similar para establecer los procesos actuales
(Ver Fig. 4.3), esta metodologia se seguira utilizando a lo largo del capitulo V para

establecer el modelo de logistica.

En la figura 5.1 se presenta de manera esquematica las interrelaciones del modelo

propuesto.
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5.2 Fig. 5.1: Esquema general del modelo
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5.3 Recepciodn del producto terminado

Fig. 5.2 Diagrama de
flujo propuesto:
Recepcion del producto
terminado
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5.3.1 Descripcion de los subprocesos de recepciéon del producto terminado

(Ver fig. 5.2)

RPO1: Identificacion de las 6rdenes de produccion en buzdn de ordenes terminadas.
Cuando el encargado de recibir el producto terminado de produccion observa que hay
producto por ingresar al almacén, en el area destinada para ello, se dirige a identificar la

orden de produccién en el buzén de érdenes terminadas.

RPO2: Verificacion de los datos de la vifieta del producto terminado contra orden de

produccién.

Luego que el encargado de recibir el producto terminado identifica la orden de
produccién asociada, procede a la verificacion de los datos de la vifieta del producto con
la orden de produccion, esto para asegurarse de que el producto sea ingresado con la

identidad correcta al almacén. En este proceso se verifica basicamente:

- El nimero de la orden de produccion.
- El cédigo de material asociado al producto.
- Que la cantidad reportada por produccién sea la misma que existe fisicamente.

- La fecha de entrega, para mayor control de los productos existentes en la bodega.
En el caso que los datos no coincidan, se entrega la orden de produccién al supervisor
de produccion para que aclare y/o corrija la situacién o en su defecto, proporcione la

orden de produccion correspondiente.

En caso que el producto sea reprocesado o con modificaciones se usara una vifieta color

naranja.
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RPO3: Verificacién de las caracteristicas logisticas.

Luego de haber verificado los datos de la vifieta del producto con la orden de
produccion, se verifica que el embalaje sea el adecuado. En este proceso se verifica

bésicamente:

- Tipo de amarre.

- Numero de unidades por bulto.

- La cantidad de bultos por tendido.

- El nmero de tendidos por tarima o la altura méaxima de la tarima.

- Otras condiciones especiales.

RPO4: Verificacién de las condiciones fisicas del producto terminado.

En esta etapa del proceso, el encargado de recibir el producto terminado de produccién
verifica que el producto no este dafado (golpes, humedad, etc.) e imposibilite su
entrega al cliente.

En el caso que el producto este dafiado, se entrega la orden de produccion al supervisor
de produccion para que descuente el producto dafiado a la cantidad que reportd,
entrego al almacén.

RPO5

En esta etapa del proceso se procede de nuevo con los pasos anteriores, en el caso que

exista mas producto por verificar contra orden de produccién.

Si no hubiere mas producto por verificar, se continda con el siguiente proceso.
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RPOG6: Verificacion de los ingresos en el sistema ERP de la orden de produccion.

Aqui se verifica que los ingresos de la(s) orden(es) de produccién en el sistema ERP

estén correctos.

En el caso que los ingresos estén erréneos, se entrega la orden de produccion al

supervisor de produccion.

RPO7: Ingreso del producto en el sistema ERP

Luego de que se haya(n) revisado los ingresos de la(s) orden(es) de produccién, se

procede a dar el ingreso del producto terminado en el sistema ERP.

RPO8: Ingreso fisico de producto terminado al almacén

Finalmente se ingresa fisicamente el producto al almacén, luego de haber tomado en
cuenta todos los controles respectivos. El producto se ubica en las areas destinadas

para ello (En el caso de los principales clientes) o en su defecto las areas de

almacenamiento general.
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5.3.2 Resumen de mejoras al proceso

Problema principal

Causas

Solucién propuesta

® Tiempo para identificar ordenes de produccion alto

- Falta de conocimiento del producto

- Producto no identificado

- Orden de produccién no se encuentra en el buzén
- Distancia para identificar orden de produccion alta

- Recoleccion de ordenes de produccion en un buzén
general

- Ver: Producto no identificado adecuadamente

- Recoleccion de ordenes de produccion en un buzén
general

- Recoleccion de ordenes de produccion en un buzén
general

d Producto no identificado adecuadamente

- Error al identificar producto

- Negligencia

- No existe formato para identificacion
- Se trabaja sin orden de produccién

- Vifieta no visible

- Trabajar con una orden de produccion a la vez

- Concientizacién de la importancia de la vifieta

- Mantenimiento de un adecuado stock de vifietas
impresas

- Trabajar siempre en base a orden de produccion

- Concientizacién de la importancia de vifieta visible

® Ordenes de produccion con errores en la
notificacion

- Error al identificar el producto

- Negligencia

- No se verifican los ingresos de las ordenes

- Vifieta no permite presentar toda la informacion

- Ver: Producto no identificado adecuadamente

- Concientizacién para seguir el procedimiento

- Concientizacién para seguir el procedimiento

- Establecer un campo en vifieta para colocar nimero de
orden

® Producto dafiado en produccion

- Mal manejo del producto

- Negligencia

- Embalaje inadecuado

- Tiempo de permanencia de producto terminado en
produccion

- Concientizacién acerca del manejo del producto
terminado

- Colocacion del producto terminado en el area de
recepcion

- Ver: Producto sin el embalaje correcto

- Colocacion del producto terminado en el area de
recepcion

d® Producto sin el embalaje correcto

- Falta de conocimiento del producto

- Negligencia

- No existe guia

- Lento flujo de informacidn respecto a los cambios
solicitados por el cliente

- Utilizacién de la guia de caracteristicas logisticas

- Concientizacién de la importancia del embalaje

- Utilizacién de guia de caracteristicas logisticas

- Los cambios que el cliente solicita se hacen a la guia de
caracteristicas logisticas
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O El personal del almacén de producto terminado ya no identificara Las ordenes de
produccién en las maquinas de acabado, sino que lo hara en el buzén de 6rdenes

terminadas.

Ventajas:

- Reduccion del tiempo empleado para la identificacion de 6rdenes (Ver Fig. 5.3).

- Evita que el personal del almacén tome 6rdenes que no estan terminadas e

ingrese producto en proceso al almacén de producto terminado.

O Se ha omitido el proceso de verificacion de las condiciones especiales, esta
informacion no es relevante para el personal de bodega. Al ser el personal de
calidad el Unico autorizado para colocar la vifieta de producto con condiciones
especiales (vifieta color naranja), el personal del almacén esta seguro que el
producto cumple con los requisitos establecidos por el cliente.

Ventajas:

- Reduccién del tiempo necesario para la recepciéon del producto terminado.

O El uso de vifieta color naranja para el producto que fue reprocesado o sufrid
modificaciones permite una identificacion rapida de este tipo de producto al
momento de despacharlo.

Ventajas:

- Reduccién del tiempo necesario para la identificacion del producto terminado
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O Uso ficha de caracteristicas logisticas.

Ventajas:

- Evita errores en el embalaje (Ver Fig. 5.4).

- El embalaje adecuado permite el estibamiento del producto.
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Fig. 5.3: Distribucién en planta de maquinas de acabado
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Fig. 5.4: Ficha de caracteristicas logisticas
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5.3.3 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso:

Recepcion del producto terminado

Puestos involucrados: Recibidor

Subprocesos Denominacién | Responsable

O Identificacion de orden de produccion Recibidor
asociada al producto en buzon. RPO1

O Verificacion de datos de orden de RP0O2 Recibidor
produccién con datos de vifieta.

O Verificacion del embalaje con ficha de RP03 Recibidor
caracteristicas logisticas.

O Verificacion de las condiciones fisicas del RP04 Recibidor
producto

O Verificacion de la existencia de mas RPO5 Recibidor
ordenes de produccion.

O Verificacion de los ingresos en el sistema RP0O6 Recibidor
ERP.

& Ingreso en sistema ERP. RPO7 Recibidor

O Ingreso fisico del producto terminado al RP0O8 Recibidor

almacén.

5.3.4 Indicadores propuestos

Tiempo total promedio de ingreso de orden:

Este indicador permitiria conocer el tiempo que toma realizar el proceso de recepciéon

del producto terminado, permitiendo detectar y corregir las desviaciones.

Hora de finalizacién del proceso - Hora deinicio del proceso

# De 6rdenes

Hora de finalizacion del proceso: Es al hora en que se termina el proceso de

recepcion del producto terminado (Hora en formato militar).

Hora de Inicio del proceso: Hora en la que se inicia el proceso de recepciéon del

producto terminado (Hora en formato militar).




- # De O6rdenes: Numero de Ordenes de produccion que se procesan

simultaneamente.

%0 De 6rdenes si vifieta de producto especial:

Este indicador permitiria conocer la proporcion del producto que no es etiquetado con

vifieta especial cuando asi lo requiere.

#De Ordenes sin vifieta especial

x 100
# De Ordenes procesadas

- # De ordenes sin vifieta especial: Es el nimero de 6rdenes sin vifieta especial en el
periodo evaluado.
- # De Ordenes procesadas: Es el numero de Ordenes procesadas en el periodo

evaluado.

%0 De 6rdenes no identificadas adecuadamente:

Este indicador permitiria conocer la proporcion del nimero de 6rdenes de produccién

gue no son identificadas adecuadamente.

# De 6rdenes no identificadas adecuadamente

x 100
# De Ordenes procesadas

- # De ordenes no identificadas adecuadamente: Es el nimero de 6rdenes no
identificadas adecuadamente en el periodo evaluado.
- # De Ordenes procesadas: Es el numero de oOrdenes procesadas en el periodo

evaluado.
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96 De 6rdenes con errores en la notificacion

Este indicador permitiria conocer la proporcion de las 6rdenes de produccion que no son

notificadas correctamente.

#De ordenes mal notificadas

x 100
# De 6rdenes procesadas

- # De Ordenes mal notificadas: Es el numero de 6rdenes mal notificadas en el
periodo evaluado.
- # De Ordenes procesadas: Es el nUmero de 6rdenes procesadas en el periodo

evaluado.

%0 De 6rdenes con producto dafiado en produccién

# De ordenes con producto dafiado

x 100
# De Ordenes procesadas

- # De oOrdenes con producto dafiado: Es el niumero de Ordenes con producto
dafiado de produccién en el periodo evaluado.
- # De Ordenes procesadas: Es el nUmero de 6rdenes procesadas en el periodo

evaluado.
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%06 De reembalajes necesarios:

Este indicador permitiria conocer la proporcién del producto que no es embalado

adecuadamente.

# De reembalajes necesarios

x 100
# De Ordenes procesadas

- # De reembalajes necesarios: Es el numero de reembalajes necesarios en el
periodo evaluado.
- # De Ordenes procesadas: Es el nUmero de 6rdenes procesadas en el periodo

evaluado.

191



5.4 Almacenamiento del producto terminado

Fig. 5.5 Diagrama de
flujo propuesto:
Almacenamiento del
producto terminado

Inicio

APO1
Chequear espacios
disponibles para nuevo
producto en el almacén

Hay espacios subutilizados

APO2
Reorganizar el producto

Hay productos en zonas
destinadas para otros

APO3
Reorganizar el producto

Fin
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5.4.1 Descripcion de los subprocesos de almacenamiento del producto
terminado

(Ver fig. 5.5)

APO1: Chequeo de los espacios disponibles

Se realiza un chequeo visual donde se identifican los espacios disponibles en el almacén
de producto terminado y que pudieran ser aprovechados para almacenar el producto

gue aun no ha ingresado al almacén.

APO2: Reorganizacion del producto terminado

En el caso que exista producto en el almacén de producto terminado que este
organizado de tal forma que no permita aprovechar los espacios, este es ordenado para
optimizar la utilizacién del espacio fisico dentro del almacén.

APO3: Colocacién del producto en zona respectiva

En el caso que exista producto colocado en una zona que no le corresponde, este es
traslado hasta el area correspondiente. Existen dos areas claramente definidas: El area

para cada uno de los clientes principales, y el area de almacenamiento general (Donde

se colocan el producto de los clientes minoritarios)

5.4.2 Resumen de mejoras al proceso

& Se ha agregado un proceso®® que permitira al nivel gerencial contar con informacién

valiosa para el estudio de los espacios asignados a cada cliente.

Verificacion del uso de bodega
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Problema principal

Causas

Solucién propuesta

d® Espacios subutilizados y mala distribucion de los
mismos

- No se ordena la bodega para optimizar los espacios
vacios

- Embalaje inadecuado no permite apilar el producto

- No se guarda un orden en la bodega

- No se toman en cuenta las caracteristicas de trafico

- Los espacios utilizados no son analizados

- Redistribucién en planta de la bodega

- Ver: Producto sin en el embalaje correcto

- Redistribucién en planta de la bodega

- Creacion del proceso: Verificacion del uso de bodega

- Creacion del proceso: Verificacion del uso de bodega

® Almacenamiento de producto obsoleto

- No se prioriza entre los principales productos
- Producto dafiado por golpes, polvo, humedad, etc.
- Forma de envio

- Priorizacién de los productos a almacenar

- Redistribucién en planta, ver: Producto sin en el
embalaje correcto

- Determinacion de las formas de envié para los clientes

& Dafios en el producto por el manejo

- Negligencia

- Embalaje inadecuado
- Método de apilamiento
- Forma de despacho

- Sefializacion del pasillo principal

- Ver: Producto sin en el embalaje correcto

- Estibacion méaxima en 2 niveles

- Despacho del producto en base al sistema FIFO

d Poca sefializacion

- Deterioro de la sefializacién por el tiempo

- Sefializacion de la bodega (Piso y sefiales colgantes)

d lluminacion deficiente

- Deterioro de luminarias en el almacén de producto
terminado

- Sustitucién de las luminarias deterioradas
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& Se ha agregado un proceso™ que permitira al nivel gerencial contar con informacién

valiosa para el estudio de los espacios asignados a cada cliente.

Ventajas:

- Permite adecuar los espacios destinados a los clientes principales segtn los M de
cartéon almacenados en la bodega y los M? de cartén captados en un periodo
determinado, es decir los espacios son asignados en todo momento en base a

informacion tangible. (Ver Fig. 5.6)

- Los espacios asignados son flexibles, esto es importante en el caso de los clientes
gue cuentan con “temporadas”, como es el caso de las agropecuarias, textileras y

demas clientes que cuentan con voliumenes de produccién variables.

Verificacion del uso de bodega
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Fig. 5.6 Distribucion en planta del almacén de producto terminado propuesta
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5.4.3 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso: Almacenamiento del producto terminado

Puestos involucrados: Recibidor, despachador local, despachador exportaciones

Subprocesos Denominacién | Responsable

O Chequeo de espacios disponibles para Recibidor, Despachador local,
nuevo producto en el almacén APO1 despachador exportaciones

O Reorganizaron del producto. AP0O2 Recibidor, Despachador local,

despachador exportaciones
544 Indicadores propuestos

M? Almacenados en la bodega
Este indicador permitira conocer el valor de los metros cuadrados de carton

almacenados en la bodega en determinado momento.

Si se desea el costo del producto almacenado se debe multiplicar el total de M? por el

valor promedio del M? de cartdn.

M? Captados por cliente
Este indicador permitird conocer la cantidad de cartén de producto terminado que se
capta por cada cliente trimestralmente, esto permitira acondicionar las instalaciones

para que el espacio reservado para cada cliente sea el adecuado.

M? de producto obsoleto
Este indicador permitiria conocer la cantidad de producto obsoleto existente en el

almacén que de no contar con condiciones** para su reventa a terceros, seria destruido.

No contar con una impresion que identifique el producto a empacar y una cantidad alta del mismo producto.
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%0 de producto destruido por dafos

Este indicador permitiria conocer la cantidad de producto que se destruye® debido a los
dafios que sufre por el manejo del producto en el almacén, en relacion con el producto
almacenado.

Si se desea el costo del producto se debe multiplicar el total de M? por el valor promedio

del M? de carton.

M 2de producto destruido

x 100
M 2aI macenados en bodeda
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5.5 Verificacion del uso de bodega

Fig. 5.7 Diagrama de
flujo propuesto:
Verificacion del uso de
bodega

Sl

Inicio

VBO1
Verificacion de M?
captados por cliente en
sistema ERP

I

VB02
Verificacién de M?
almacenados en bodega
por cliente en sistema ERP

I

VB03
Aplicar paretto a la
informacién obtenida

Son los clientes
principales que los

poseen los espacios
privilegiados

NO

VB04
Evaluar la redistribucién de
espacios

Fin
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5.5.1 Descripcion de los subprocesos de verificacion del uso de la bodega

(Ver Fig. 5.7)

VBO1.: verificacion de los metros cuadrados captados por cliente.

Se obtiene la informacion de los metros cuadrados de cartén captados por cliente del

sistema ERP en el periodo que se desea evaluar.

VBO02: verificacion de los metros cuadrados almacenados por cliente.

Se obtiene la informacion de los metros cuadrados de carton almacenados en la bodega

en detalle para cada uno de los clientes.

VBO3: Aplicacion de paretto a la informacién obtenida.

En este subproceso se aplica paretto a la informacién obtenida de los dos subprocesos

anteriores con el fin de identificar a los principales clientes en el periodo a evaluar.

VBO04: Evaluacion de la redistribucién de los espacios.

En esta etapa del proceso se evalla la redistribucion de los espacios en base a la

informacion obtenida del andlisis de paretto.
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5.5.2 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso:

Verificacion del uso de bodega

Puestos involucrados:

Gerente de logistica y exportaciones

Subprocesos

Denominacion

Responsable

& Verificacion de M? captados por cliente en

sistema ERP.

Gerente de logistica y

VBO1 exportaciones
O Verificacion de M2 almacenados en bodega VB0O2 Gerente de logistica 'y
por cliente en sistema ERP. exportaciones
O Aplicacion de paretto a la informacion VB03 Gerente de logistica vy
obtenida exportaciones
O Evaluar la redistribucién de los espacios VB04 Gerente de logistica y

exportaciones
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5.6 Preparacion de las requisiciones

Inicio

. ) PRO1
Fig. 5.8 Diagrama de Determinar cantidades y
flujo propuesto: productos a despachar
Preparacion de las
requisiciones %
PRO2
Preparar requisicién

Entregar requisicién a personal
de expediciones locales

Entregar requisicién a

Producto local .
encargado de exportaciones

PRO3
L p| Identificar fisicamenteel <« — — —

producto

"

PRO4
Preparar cantidad de producto
segun requisicién

v

PRO5
Trasladar el producto a zona de expedicié

PRO6
Entregar requisicién con cantidad
confirmada a encargado de
bodega

Fin
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5.6.1 Descripcion de los subprocesos de preparacion de las requisiciones

(Ver Fig. 5.8)

PRO1: Determinacion del producto y cantidad a despachar.

En este proceso se determina el producto o los productos a despachar a determinado
cliente asi como la cantidad de estos, previa consulta telefénica con este. Se afinan

detalles de la entrega.

PRO2: Preparacion de la requisicion.

En este proceso se prepara la requisicion con la informacion del producto a despachar
asi como las cantidades que se requieren, se entrega la requisicion a la persona que

corresponde, segun se trate de producto local o producto de exportacion.

PRO3: Identificacion fisica del producto.

Luego de que se le ha entregado la requisicion, la persona encargada de las
expediciones del producto lo identifica fisicamente en base a la informacién de la

requisicion.

PRO4: Evaluacion del status del producto.

En el caso que al identificar fisicamente el producto y se constate que se trata de
producto reprocesado o con modificaciones, se debe de evaluar el status de este con el
supervisor de produccién y/o inspector de calidad, para que se proporcione informacion
gue pudiera ser importante y se de la autorizacidon correspondiente para poder

despachar el producto al cliente.
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PROS5: Preparacion de la cantidad de producto a despachar.

Luego de haber verificado el status del producto, se procede a preparar la cantidad de

producto segun la requisicion.

PROG6: Traslado del producto terminado a zona de expedicion.

Luego de haber preparado la cantidad de producto terminado a despachar, se procede a

trasladar el producto a la zona de expedicion.

PRO7: Entrega de requisicién ha encargado de almacén.

Luego de haber confirmado la existencia fisica del producto terminado y haberlo

colocado en la zona de expedicion, se entrega requisicion al encargado del almacén.
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5.6.2 Resumen de mejoras al proceso

Problema principal

Causas

Solucién propuesta

o Dificil identificacion del producto

- La falta de conocimiento del producto
- Producto sin vifieta
- No se guarda un orden en la bodega

- Redistribucién en planta de la bodega
- Redistribucion en planta de la bodega
- Redistribucion en planta de la bodega

d Dificil traslado de mercancias a zona de expedicion

- No se guarda un orden en la bodega

- Redistribucion en planta de la bodega

O Se han eliminado en este proceso lo correspondiente al tratamiento especial del producto reprocesado o con

modificaciones, esto ya no sera necesario puesto se partira de la base que el departamento de calidad ya dio el aval

para que el producto pueda ser despachado al cliente.

Ventajas:

- Reduccién del tiempo para la preparacion de las requisiciones.

- Reduccién de los errores al despachar producto reprocesado o con modificaciones.

205




5.6.3 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso: Preparacion de las requisiciones
Puestos involucrados: Encargado de despacho, encargado de producto local, encargado de
exportaciones, despachador local, despachador exportaciones, supervisor
de produccidn, inspector de calidad.
Subprocesos Denominacién | Responsable
O Determinacibn de las cantidades y Encargado de despacho
productos a despachar. PRO1
O Preparacion de las requisiciones. PR0O2 Encargado de producto local,
encargado de exportaciones.
O ldentificacion fisica del producto. PRO3 Despachador local,
despachador exportaciones
O Verificacion de las condiciones especiales PRO4 Despachador local,
del producto. despachador exportaciones
O Preparacién de la cantidad de producto PRO5 Despachador local,
segun requisicion. despachador exportaciones
O Traslado de producto a zona de expedicion. PRO6 Despachador local,
despachador exportaciones
O Entrega de requisicibn con cantidad PRO7 Despachador local,
confirmada a encargado de la bodega. despachador exportaciones

5.6.4 Indicadores propuestos

Tiempo Promedio del proceso

Este indicador permitiria conocer el tiempo que toma realizar el proceso de preparacion

de las requisiciones, permitiendo detectar y corregir las desviaciones.
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5.7 Facturaciony carga

Inicio
Fig. 5.9 Diagrama de

flujo propuesto: A

Facturacion y carga FCO1

Facturar la cantidad de producto
confirmada por personal de almacén

FC02
Esta la carga util del
transporte optimizada

S

FCO03
Entregar documentacion a
transportista

A

FCo4
Salida del transporte

Fin

A

Esperar por
mas producto
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5.7.1 Descripcioén del proceso

(Ver fig. 5.9)

Facturacioén del producto terminado

FRO1: Facturacion de cantidad confirmada

Luego que el personal de la bodega ha entregado la requisicion al encargado del
almacén y se han confirmado fisicamente las cantidades, se procede a facturar el
producto terminado.

FCO2: Confirmacién de la carga util utilizada

Luego de facturado y cargado el producto terminado de determinado cliente, se verifica
si se ha optimizado el espacio de carga en un porcentaje mayor a un 85%
aproximadamente. Si es asi, se continla con el siguiente proceso, Sino se espera a que
se consolide mas carga para la ruta de entrega que seguira el transporte.

FCO3: Entrega de documentos al transportista.

Una vez facturado el producto terminado se entrega la factura al transportista se dan

instrucciones especiales al transportista para la entrega si las hubiere.

FCO4: Salida del transporte.

Luego de entregado los documentos y aclaradas las instrucciones especiales para la

entrega, se procede a despachar el transporte.
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57.2 Resumen de mejoras al proceso

Problema principal Causas Solucién propuesta
- Transporte con un 85% de es espacio de carga utilizado
se considera lleno
- Las urgencia las determina el Gerente de logistica y
® Dificil toma de decisién al momento de despachar - Criterio exportaciones Unicamente

transportes sin consolidar carga

- Falta de normas claras
- Delegacion de responsabilidades

- En ausencia del Gerente de logistica y exportaciones el
jefe del almacén esta autorizado para despachar
transporte cuya carga aun no se ha consolidado

O El establecimiento de reglas claras al consolidar transporte

Ventajas:
- Toma rapida de decisiones
O Se centralizan las urgencias.

Ventaja:

- Al centralizar las urgencias se evita el despacho innecesario de transporte con carga no optimizada.

O Delegacion de autoridad

Ventaja:

- Al delegar la autoridad en ausencia del gerente de logistica y exportaciones al encargado de despacho no se

entorpece el proceso
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5.7.3 Organizacion del trabajo

Nombre del proceso: Facturacién y carga
Puestos involucrados: Encargado de despacho, encargado de producto local, encargado de
exportaciones, despachador local, despachador exportaciones, supervisor
de produccidn, inspector de calidad.
Subprocesos Denominacion | Responsable
O Facturar la cantidad de producto Encargado de producto local,
confirmada por personal del almacén. FCO1 encargado de exportaciones,
asistente de despacho
O Verificacion de la carga atil optimizada del FC02 Encargado de  despacho,
transporte Encargado de producto local,
encargado de exportaciones.
O Entrega de documentacion a transportista FC03 Despachador local,
despachador exportaciones
O Dar salida al transporte. FC04 Despachador local,
despachador exportaciones

574 Indicadores propuestos

Costo del M? transportado (Flete)

Este indicador permitird contar con informacién que permita la toma de decisiones al
momento de tomar decisiones en cuanto al despacho de transporte que no ha
completado toda el espacio util de carga, esto es necesario al momento de atender las

urgencias.

Costo del flete ($)

M “ C arg ados

- Costo del flete ($): Es el valor en dolares americanos del transporte saliente, este

es valorado segun la ruta a seguir por el transportista.
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Tiempo total promedio de facturacion de determinado producto:

Este indicador permitiria conocer el tiempo que toma realizar el proceso de recepciéon

del producto terminado, permitiendo detectar y corregir las desviaciones.

Hora de finalizacién del proceso - Hora deinicio del proceso

# De materiales facturados

- Hora de finalizacion del proceso: Es al hora en que se termina el proceso de

recepcion facturacion del producto terminado (Hora en formato militar).

- Hora de Inicio del proceso: Hora en la que se inicia el proceso de facturacion del
producto terminado (Hora en formato militar).

- # Materiales facturados: NUmero de productos diferentes y cuyo detalle se incluye

en la factura.

Se recomienda utilizar este indicador para facturacién de producto local y facturacion de

producto de exportacién separadamente, debido a las diferencias del proceso.
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CAPITULO VI: PLAN DE IMPLEMENTACION

DIAGRAMA DE GANT (Ver anexo 27)

ene 2006 feb 2006 mar 2006 abr 2006 may 2006 Jjun 2006
ld. Nombre de tarea Responsable Comienzo Fin Duracion
ot | 1ot | 22t | 29 | 52 | 122|192 | 282 | 53 | 123 | 1953 | 2653 | 24 | 9 | t6is | 23| 30| 75 | 145 | 205 | 285 | 46 | 115 | 186

1 | Capacitacion Consultor 02/01/2006 13/01/2008 2% -J
) Determmauonyde. los objetivos y Gerente ggneral, Gerente de logistica 16010006 20010006 s L

estrategias logisticas y exportaciones
3 | Recopilacion de datos Consultor, Gerente ojefe de logistica | 23/01/2006 03/02/2006 2 L-J
I Realizacion de diagramas de flujo del | Consultor, Gerente o jefe de logistica, 061020006 10000006 s L

proceso Jefe de BPT
g | Andlsi del dagrama cefujodel | oy 130020006 | 1700212006 fs L»-r-l

proceso
6 | Determinacin de los procecimintos | N1 Gerente Oefe delogistia, | o0 myng | oygomngg 1s N

Personal de OyM

7 | Tormenta de ideas Consultor 2710212006 03/03/2006 1s |->.r~|
8 |Realizacion de la multivotacion Consultor 06/03/2006 06/03/2006 As [il
9 | Andlisis causa y efecto Consultor 06/03/2006 13/03/2006 1s [}!,
10 | Realizacion de la multivotacion Consultor 131032006 14/032006 As [il
) | LEEBEE TS Consultor, Gerente ojefe de logistica | 14/032006 |  20/03/2006 1s L

diagramas de flujo del proceso
1 Determmimonde|05|nd|cadoresde ponsultor, Gerente o jefe de logistica, 1030006 271030006 s L

desempefio jefe de BPT, Personal de BPT
1 Imp!ementacidn de los cambios Consultor, Gerente o jefe de logistica, 28030006 1900672006 1% L

realizados Personal de BPT
14 | Evaluacion de los cambios E;;?é:ge”era" Gerenteofelede | oygemag | 26060008 fs L-
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6.1 Definicion de las tareas

Tarea 1: Capacitacion

Se deben realizar la capacitacién para el personal de los departamentos involucrados
con la finalidad de dar a conocer la filosofia Kaizen, todo lo que esta implica, asi como la
importancia de la logistica para la gestion de la empresa. Los temas que se recomiendan

para la capacitacion son:

Kaizen y los procesos mas faciles, mas econdmico y méas seguros
Priorizacion y orientacion estratégica del Kaizen

Conceptos basicos

Sistemas bésicos

Herramientas bésicas

U U U U U U

Tépicos generales de logistica

Se recomienda que luego de cada una de las sesiones, los implicados cuenten con
tareas claras y especificas para poner en practica en su area de trabajo, esto es
importante para que los empleados se acostumbren a poner en practica los lineamientos
del Kaizen. Las capacitaciones deberan durar mas de dos horas, y se deben realizar en

horario fuera de la jornada laboral.

Responsable

b Consultor

Recursos:

P Papeleria y utiles

Gafetes

Salén de capacitaciones (reuniones)

Pizarréon

U U U T

Tablas de apoyo
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Tarea 2: Determinacion de los objetivos y estrategias logisticas
En esta etapa se deben definir cuales son los objetivos logisticos que se pretenden
alcanzar, cuales seria el impacto para la organizaciéon en caso de conseguirse, asi como

las estrategias que se pondran en practica para lograrlos.

Responsable:

b Gerente general

P Gerente o jefe de logistica

Recursos:

P Documentacion sobre objetivos y estrategias logisticas iniciales para el departamento
(si existieran)

P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Papeleria y utiles

Tarea 3: Recopilacion de datos
En esta etapa se debe recopilar toda la informacion que determine la situacion actual, e
informacion relevante para el estudio de los flujogramas antes elaborados, descripciones

de puestos, procedimientos, etc.

Responsable:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica

Recursos:

P Una computadora (Software para mapeo de procesos)

P Papeleria y utiles
Tarea 4: Realizacion de diagrama flujo de proceso

Para esta etapa se deben realizar los flujogramas de cada proceso de la bodega de PT,

detallando las actividades que se llevan a cabo en cada parte del proceso.
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Responsable:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica

b Jefe de BPT

Recursos:

P Una computadora (Software para mapeo de procesos)
P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Papeleria y utiles

Tarea 5: Andlisis de los diagramas de flujo del proceso, detallando las actividades y

personal encargado.

Responsable:

b Consultor

Recursos:

P Una computadora (Software para mapeo de procesos)
P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Papeleria y utiles

Tarea 6: Determinacion de los procedimientos
En esta etapa se deben determinar los lineamientos para la estandarizacion de
procedimientos, esto con la finalidad que una de las actividades laborales se lleven a

cabo de forma sistematica y se pueda medir mejor el desempefio de los empleados.

Para esta parte puede utilizarse el apartado de la organizacion del trabajo
determinando:

@ Descripcion de los trabajos

@ Procedimientos de trabajo

@ Desarrollo de los recursos humanos

0]

Acuerdo logistico
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Responsable:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica

P Personalde Oy M

Recursos:

P Descripciones de puesto, procedimientos iniciales para cada puesto (si es que
existieran)

P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Papeleria y utiles

Tarea 7: Tormenta de ideas (Pensamiento Kaizen)

Una vez descritos los diagramas de flujo se debe poner en mesa de discusién junto con
los empleados, para conformar un equipo evaluador para llevar a cabo una tormenta de
ideas, ya que ellos son quienes conocen mejor sus procesos y poder determinar cuales
son las oportunidades de mejora en los procesos, es importante dejar claro que no
importa cual sea la idea, todas son importantes y deben ser externadas por los
miembros del equipo tomando en cuenta que cualquier mejora en el procesos por

minima que sea repercutira en positivo en los resultados deseados.

Responsable:

b Consultor

Recursos:

P Diagramas de flujo de proceso

P Salén de capacitaciones (reuniones)
P Pizarrén

P Papeleria y utiles

Tarea 8: Realizacion de la multivotacion®®.

6
Ver anexo 29
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Esta actividad puede llevarse cuando la técnica de lluvia de ideas ha producido una lista
larga que necesite reducirse, cada miembro del equipo hace su votacion sobre cuales de
todas las ideas planteadas son los problemas que causan mas efecto en el desarrollo de

la actividad logistica y a las que se deben analizar més profundamente.

Encargado:
P Consultor
Recursos:
P Salén de capacitaciones (reuniones)
P Pizarron

P Papeleria y utiles

Tarea 9: Analisis Diagrama causa - efecto

Una vez elegidos los problemas a tratar se procede a realizar los diagramas causa y
efecto que ayudar a plantear de forma grafica cuales son todas causas posibles que
generan esos problemas criticos para los procesos. Nuevamente el listado puede ser

muy largo, no se debe dejar nada fuera.

Encargado:

P Consultor

Recursos:

P Una computadora (Software para mapeo de procesos)

P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Pizarron

P Papeleria y utiles

Tarea 10: Realizacién de multivotacién

Una vez en determinadas todas las causas, se pasa a trabajar con el personal, se les
comunica que después de los andlisis y determinada una lista de causas que generan
problemas y que no permiten cumplir con los objetivos estratégicos logisticos mermando

el desempefio del departamento, se les solicita seleccionen cuales seran las que mas
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impacto causan en su opinién a los problemas antes establecidos.

Responsable:

P Consultor

Recursos:

P Salén de capacitaciones (reuniones)
P Pizarron

P Papeleria y utiles

Tarea 11: Determinacion de los nuevos diagramas de flujo
Una vez claras las propuestas de mejora se deben llevar acabo los nuevos flujogramas

de proceso que detallen las mejoras hechas.

Encargado:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica

Recursos:

P Una computadora (Software para mapeo de procesos)
P Salén de capacitaciones (reuniones)

P Papeleria y utiles

Tarea 12: Determinacion de los indicadores de desempefio

Para poder evaluar los resultados de los cambios efectuados es importante definir los
indicadores que se utilizaran, estos deben tener objetivos especificos, deben ser faciles
de aplicar.

Responsable:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica

b Jefe de bodega de PT

b Personal del almacén de PT
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Recursos:
P Salén de capacitaciones (reuniones)
P Pizarron

P Papeleria y utiles

Tarea 13: Implementacioén de los cambios realizados

Una vez definidas las mejoras en los procesos se procedera a su implementacion, con la
finalidad de lograr una gestion mas eficiente de logistica, para poder cumplir los
objetivos y las estrategias logisticas que le permitan a la empresa mantener y mejorar
su lugar en le mercado, entregando productos en optimo estado, en el periodo

establecido y de la mejor calidad.

Responsable:

b Consultor

P Gerente o jefe de logistica
P Personal de bodega de PT
Recursos:

P Papeleria y utiles

Tarea 14: Evaluacion de los cambios
Se deben evaluar los resultados conseguidos de los cambios realizados, para determinar

si se consiguio el efecto deseado.

Encargado:

b Gerente general

P Gerente o Jefe de logistica
Recursos:

P Papeleria y utiles
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Resumen de recursos totales:

Recursos

(plan de implementacion)

Recursos

existentes

Recursos

existentes

no

Papeleria y utiles

X

Salén de capacitaciones

Pizarrén

Tablas de apoyo

Descripciones de puestos, procedimientos

Documentacién sobre objetivos y estrategias

Computadora

Software para mapeo de procesos

Diagramas de flujo de proceso

X| X| X| X| X| X| X| X
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6.2 Evaluacidon econémica

A continuacién se presentan los recursos necesarios para la el plan de implementacion del modelo de

almacén de producto terminado:

logistica en el

Descripcion Recursos Costo
- Sefializacion del piso de la bodega de PT -Subcontratacion de personal para sefializacion o $300
-Construccion de sefiales colgantes - Lamina y tubo estructural 6 $150
= Sustitucion de luminarias deterioradas = Luminarias (6) 8 $1020
- Guia de caracteristicas logisticas - 5000 guias 8 $500
_ o _ ] -~ 3 $100
Capacitacion Papeleria y utiles 5 $12.000
- Consultor (6 meses)
Total de los recursos $14,070
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En el siguiente cuadro se presentan los ahorros/ beneficios de la implementacién del

proceso de recepcion de producto terminado.

modelo de logistica propuesto en el

MEDICION Y EVALUACION DE LOS INDICADORES

Indicador Valor en situacion Valor en situacion Ahorro | Ahorro mensual
actual propuesta
O Tiempo total promedio | & 4.5 min. o 1.2 min. o 73% © Salario base: 285.71
de ingreso de orden © -# de empleados: 3
d Ahorro mensual: $ 625.70
d® % de ordenes con ® 50 Ordenes mensuales ® 10 Ordenes mensuales S 80% ® Considerado en: Tiempo total promedio de
producto no O (2.5 % en el periodo d (0.5% en el periodo evaluado) ingreso de orden
identificado evaluado)
d % de ordenes con ® 15 Ordenes mensuales ® 3 Ordenes mensuales d 80% ® Considerado en: Tiempo total promedio de
errores en notificacion d (0.75% en el periodo d (0.15% en el periodo evaluado) ingreso de orden
evaluado)
& % de ordenes con & 5000 M? & 1000 M? 3 80% & Valor promedio del M? de cartén: $1.25
producto dafiado & Ahorro _mensual: $4,800
d % de reembalajes d® 40 Ordenes mensuales ® 8 Ordenes mensuales d 80% ®& Valor promedio de reembalaje: $20/0rden
necesarios O (4% en el periodo evaluado) | & (0.4% en el periodo evaluado) d® Ahorro mensual: $640
Ahorro $6065.7/ Mes
total:
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En el siguiente cuadro se presentan los ahorros/ beneficios de la implementacion del modelo de logistica propuesto en el

proceso de almacenamiento de producto terminado.

MEDICION Y EVALUACION DE LOS INDICADORES

Indicador Valor en situacion Valor en situacion Ahorro | Ahorro mensual
actual propuesta
O M? almacenados en & 600, 000 M? & 675,000 M? 5 125% & % de producto que puede apilarse: 25 %
bodega & Area de bodega: 941.6 m?
& Costo promedio de area (M?) de bodega®’:
$11.50
d Ahorro mensual: $1,353.55
& M? de producto & 17,000 M? & 3,400 M? 5 80% & Valor promedio del M? de cartén: $1.25
obsoleto S 2.83% o 0.57% & Ahorro mensual: $17,000
& Dafios al producto por | & 2500 M? &  500M? 3 80% & Valor promedio del M? de cartén: $1.25
el manejo O 0.42% o 0.08% & Ahorro _mensual: $2,500
Ahorro $ 20,853.55 /Mes
total:

Dato aproximado brindado por la empresa modelo, es igual a la suma de los costes de infraestructura, costes de gestion y costes de operacion
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En el siguiente cuadro se presentan los ahorros/ beneficios de la implementacion del modelo de logistica propuesto en el

proceso de recepcion de preparacion de las requisiciones.

MEDICION Y EVALUACION DE LOS INDICADORES

Indicador Valor en situacion actual Valor en situacion propuesta Ahorro Ahorro mensual
O Tiempo promedio O 22 min. O 6 min. O 72.72% | © Salario base: 171.43
del proceso O -# de empleados: 6
A Ahorro mensual: $ 747.98
Ahorro $ 747.98/ Mes
total:

En el siguiente cuadro se presentan los ahorros/ beneficios de la implementacion del modelo de logistica propuesto en el

proceso de recepcion de facturacion y carga.

MEDICION Y EVALUACION DE LOS INDICADORES

Indicador Valor en situacion actual Valor en situacion propuesta Ahorro Ahorro mensual
O Tiempo promedio O 12 min. o 3 min. O 5% O Salario base: 600
del proceso O -# de empleados: 1
& Ahorro mensual: $ 450
Ahorro $ 450/ Mes
total:
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En el siguiente cuadro se muestra el resumen de costos de inversidon, versus los ahorros que se proyectan con la

implementacion del modelo.

RESUMEN COSTO-BENEFICIOS

Inversion

$14,070 ()

Total de ahorros en el procesos de recepcion de producto terminado

$6065.7/ Mes (+)

Total de ahorros en el procesos de almacenamiento de producto terminado

$ 20,853.55 /Mes (+)

Total de ahorros en el proceso de preparacion de las requisiciones

$ 747.98/ Mes (+)

Total de ahorros en el proceso de facturacion y carga

$ 450/ Mes (+)

BALANCE TOTAL

$14047.23 (+)

Puede observarse del cuadro anterior que la inversion inicial necesaria para echar a andar el modelo logistico propuesto

puede recuperarse en el primer mes en el cual se alcancen el nivel de los indicadores proyectado.
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CONCLUSIONES

O La filosofia Kaizen basa su estructura y aplicacion en los conceptos basicos que son
las nuevas creencias que deben regir a quienes conforman la organizacion, los
sistemas basicos que determinaran la forma en que se debe trabajar, y por ultimo las
herramientas que ayudan en la busqueda de alternativas de solucion a los problemas

cotidianos de una organizacion.

O La logistica comprende la administraciéon de las actividades de movimiento que
facilitan el flujo de materiales y productos desde la fuente al consumo, para
satisfacer la demanda al menor costo; implica los flujos de informacién y control
relacionados; comprende basicamente la logistica de la planta, la gestion de

almacenes y la manutencion.

O Se presenta una descripcion general de los procesos logisticos desarrollados en el
almacén de producto terminado que permite tener una visibn global de las

actividades que se desarrollan en el almacén de producto terminado.

O El diagnostico de la situacién actual de las empresas corrugadoras presenta los
resultados de la evaluacién logistica de cada una de las empresas corrugadoras en el
pais centrandose en los aspectos principales de la logistica en el almacén de
producto terminado: organizacién del trabajo; objetivos, medicion y mejora; analisis

del proceso de distribucién.

O El modelo de logistica establecido a través del estudio de los procesos de
almacenamiento bajo la perspectiva Kaizen, permitird que las tareas sean
desarrolladas de una forma mas facil y rapida logrando un mejor desempefio del

personal en sus tareas logisticas.
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Los indicadores propuestos, permiten evaluar la logistica del almacén con factores

clave del modelo logistico, siendo faciles de aplicar y de interpretar.

El plan de implementacion presentado a través de un diagrama de Gantt, muestra
las etapas que deben cumplirse para llevar acabo la implementacion del modelo,

detallando los encargados y recursos de cada etapa.

El Kaizen tiene un enfoque humanista, porque espera que todos participen en él,
desde la alta gerencia hasta los operarios. Esta basado en la creencia de que todo

ser humano puede mejorar su lugar de trabajo.

La estrategia del Kaizen da una especial atencion al proceso, asegurando que
cualquier mejora en el proceso por pequefia que sea tendra un resultado positivo en

los resultados.

La evaluacion econdmica planteada permite reconocer las ventajas de aplicar el
modelo de logistica propuesto basado en la filosofia Kaizen, comparando la inversion

con los ahorros que se lograrian al implementar las mejoras en los procesos.

El factor vital que permitird el éxito de la propuesta es el involucramiento desde el
personal operativo hasta la gerencia de la organizacion, sensibilizandose en cada uno

de los procesos.
Todas las mejoras propuestas son cambios en los procesos para los cuales la

empresa en su mayoria no tendra que invertir. Es decir, incurrir en gastos

econémicos.
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GLOSARIO

Proceso: Es una secuencia logica y secuencial de operaciones que generan valor y debe

terminar en algo util.

Operacion: Es la combinacion de recursos que agrega valor.

Valor agregado: Es la diferencia en positivo, en los términos que se elijan para
cuantificarlo, entre cualquier operacion de un proceso y la anterior. Es decir, el cambio

gue ha sufrido un producto o servicio entre dos operaciones.

Recurso: Es todo lo que la empresa pone disposicion para agregar valor, que cuesta

dinero y que alguien tiene que pagar.

Calidad: Es la medida en la que el producto o servicio realizado como resultado de un
proceso o conjunto de procesos, es Util y ademas, cumple unos requisitos predeterminados

gue satisfacen a los clientes.

Satisfaccion del cliente: Depende de la percepcion personal de la utilidad de los
productos o servicios que se compran, en relacién con las necesidades y expectativas.
Necesidades: Son las carencias que los clientes tienen y que satisfacen con los productos

y Servicios que compran.
Expectativas: Son la esperanza que tienen los clientes de que los productos y servicios

gue compran sobrepasen sus necesidades, les resulten econémicamente interesantes y

se sientan orgullosos de haberlos comprado.
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Anexo 1: Hoja de verificacion (comprobacion)

Una Hoja de Verificacion (también llamada "de Control" o "de Chequeo™) es un impreso
con formato de tabla o diagrama, destinado a registrar y compilar datos mediante un
método sencillo y sistematico, como la anotacion de marcas asociadas a la ocurrencia de
determinados sucesos.

Esta técnica de recogida de datos se prepara de manera que su uso sea facil e interfiera

lo menos posible con la actividad de quien realiza el registro.

Para aplicar adecuadamente esta herramienta, se llevan a cabo los siguientes pasos:

1. Determinar el objetivo. Precisandolo de manera clara e inequivoca: verificar la

distribucion de un proceso, chequear defectos y/o errores, comprobar sus causas.

2. Definir el modo en que se llevara a cabo el registro. Quién lo hara, como y dénde,

si se registraran todas las ocurrencias o se realizara un muestreo.

3. Diseflar la Hoja de Verificacion. Haciendo que su aplicacién sea sencilla y que la
situacion registrada pueda entenderse de inmediato.

También es necesario incluir datos como:

Titulo.

Qué se verifica.

Quién hace la verificacion.
Ddnde se lleva a cabo.
Método utilizado.

Periodicidad.

w W W W W W

Y en general cualquier otro que se considere necesario.
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La tabla A1 muestra una Hoja de Verificacion disefiada para investigar el tipo de

reclamaciones recibidas por una empresa de transporte, en una provincia. En este

caso, también interes6 recoger datos sobre las delegaciones en distintas poblaciones

de dicha provincia.

DELEGACIONES EN LA PROVINCIA

L

Tabla Al. Hoja de verificacion.

VENTAJAS

Total
A B c D
El paquete llega tarde. 23 13 12 4 52
@ | Envio con dafios. 11 4 5 8 28
E No se envia la factura. 8 2 1 3 12
Lé Paquete perdido. 15 5 10 11 41
i Atencion recibida. 8 2 4 4 16
E Nota de visita con hora incorrecta. 4 3 1 2 10
Otros 1 1 0 1 3
Total 66 30 33 33 162

@ Supone un método que proporciona datos faciles de comprender y que son obtenidos

mediante un proceso simple y eficiente que puede ser aplicado a cualquier area de la

organizacion.

@ Las Hojas de Verificacion reflejan rapidamente las tendencias y patrones subyacentes

en los datos.
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UTILIDADES
@ En la mejora de la Calidad, se utiliza tanto en el estudio de los sintomas de un
problema, como en la investigacion de las causas o0 en la recogida y analisis de datos

para probar alguna hipétesis.

@ También se usa como punto de partida para la elaboraciéon de otras herramientas,

como por ejemplo los Graficos de Control.
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Anexo 2: Histogramas

Es un resumen grafico de la variabilidad en un conjunto de datos. La naturaleza grafica
del histograma permite ver patrones que son dificiles de observar en un simple cuadro
de nameros.

El histograma se presenta como un grafico de barras verticales que representa la
distribucion de un conjunto de datos.

Para la elaboracion de un histograma de frecuencias, deben llevarse a cabo los

siguientes pasos:

1. Recoleccion y registro de datos. Una vez seleccionada la variable del proceso

gue se pretende estudiar, se recopilan los datos correspondientes, siendo
aconsejable disponer de un numero superior a 50 observaciones.
En el ejemplo que se utilizara para mejorar la comprensién de esta grafica, la
variable a estudiar es: “tiempo (en dias) en responder la solicitud de un
ciudadano para participar en una programa de Servicios Sociales Comunitarios”. Se
han tomado 84 observaciones, pertenecientes a un periodo de 6 meses. (Ver Tabla
A2)

Unidades: dias

Tabla A2. 41 43 56 50 46 50 83 25 27 30
Observaciones
en 6 meses 53 51 35 67 39 50 19 40 45 19

41 72 41 43 46 63 51 48 37 39
30 17 78 44 41 32 47 45 82 48
80 61 70 31 73 35 46 54 47 30
21 52 39 31 36 41 67 29 53 55
22 37 30 44 42 47 62 35 57 57
44 38 45 58 58 73 55 38 32 60
58 61 47 46

235



2. Determinar el rango del conjunto de datos. Obteniendo la diferencia entre el

valor maximo y el minimo. El rango debe ser un nimero positivo.

3. Precisar el niumero de intervalos y su amplitud. La tabla A3 ayudara a precisar el
namero de intervalos (k) en funcion del nimero de datos disponibles. Es muy

comun utilizar 10 intervalos.

NUMERO DE DATOS (N) NUMERO DE INTERVALOS DE CLASE
(K)

50-99 6-10

100-250 7-12

>250 10-12

Tabla A3. Tabla de intervalos.

4. Determinar los limites de los intervalos. Lo que permitira agrupar definitivamente
los datos. Hay que tener presente que los valores extremos de cada intervalo de
clase pueden crear confusibn sobre a qué intervalo pertenecen. Por ello, es

necesario precisar muy bien sus limites.

5. Obtener las marcas de clase de los intervalos. Mediante la férmula:

Limite inferior + Limite superior

Este valor podra ser utilizado para calcular medidas de dispersion y de tendencia central de la serie

de datos.
6. Construir la tabla de frecuencias: registrar los valores limite de los intervalos,

computando los elementos pertenecientes a cada clase y anotandolos en la columna

“chequeo” y contabilizando el total de observaciones y para cada intervalo en la
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columna de frecuencias. (Ver tabla A4)

N° Intervalos el Chequeo Frecuencia
Clase
1 17 - 24 21 i 5
2 24 - 31 29 N 7
3 31-38 37 I 10
4 38-45 45 I 17
5 45 - 52 53 I 18
6 52 - 59 61 I 1 12
7 59 - 66 69 i 5
8 66-73 77 i 4
9 73-80 85 i 3
10 | 80 - 87 93 M | 3
i [ N=84

Tabla A4. Tabla de frecuencias.

7. Dibujar el histograma que concentrara toda la informacibn acumulada hasta

entonces (Ver Fig. Al). Para ello:

@ El eje de abscisas contiene los intervalos previamente calculados.

@ La escala vertical representa las frecuencias.

@ Se trazan barras verticales, partiendo de cada intervalo, con una altura

equivalente a la de sus frecuencias.
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8. Interpretacion: Un histograma facilita una representacion visual en la que puede
apreciarse si las medias tienden a estar centradas o a dispersarse. También da
respuesta a la cuestién de si el proceso produce buenos resultados y a si estos

estan o no dentro de las especificaciones.

VENTAJAS

@ Su construccion ayudara a comprender la tendencia central, dispersion y frecuencias

relativas de los distintos valores.

@ Muestra grandes cantidades de datos dando una vision clara y sencilla de su

distribucién.
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UTILIDADES

@ El Histograma es especialmente util cuando se tiene un amplio nimero de datos que
es preciso organizar, para analizar mas detalladamente o tomar decisiones sobre la

base de ellos.

@ Es un medio eficaz para transmitir a otras personas informacién sobre un proceso de

forma precisa e inteligible.

@ Permite la comparaciéon de los resultados de un proceso con las especificaciones
previamente establecidas para el mismo. En este caso, mediante el Histograma puede
determinarse en qué grado el proceso estd produciendo buenos resultados y hasta

gué punto existen desviaciones respecto a los limites fijados en las especificaciones.

@ Proporciona, mediante el estudio de la distribucion de los datos, un excelente punto

de partida para generar hipotesis acerca de un funcionamiento insatisfactorio.
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ANEXO 3: DIAGRAM DE FLUJO

La representacion de los procesos, que consiste en desglosar los procesos en sus
actividades, posibilita la estandarizacion de los procesos y la identificacion de
oportunidades de mejora. Esta representacion se puede realizar mediante un diagrama

de flujo empleando la simbologia mostrada en la figura A2.

Fig. A2 . . . ;
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A continuacion se muestra un ejemplo de representacién de procesos: “Gestion de un
pedido”.

Una vez definido el diagrama de flujo de primer nivel, se eligen aquellas actividades que
deberan ser desglosadas a su vez en subprocesos. (En el caso de la figura A3 serian:

1. Registra pedido, 2. Planificar realizacién del pedido, 3. Fabricar pedido).
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Fig. A3
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Se puede llegar a desglosar las actividades hasta llegar al nivel de detalle que se quiera.

En la Figura A4 se ha representado el proceso de echar gasolina al coche, donde la

actividad poner gasolina se desarrolla en un nivel de detalle mayor, nivel 1. En este

nivel de detalle, se ha vuelto a desarrollar otra actividad, bombear gasolina, en un nivel

de detalle todavia mayor, nivel 2
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Fig. A4
Ejemplo de
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flujo

Ejemplo de diagrama de flujo: Llenado del depdsito
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Anexo 4: Diagrama de paretto

El Diagrama de Paretto es una gréfica en donde se organizan diversas clasificaciones de
datos por orden descendente, de izquierda a derecha por medio de barras sencillas
después de haber reunido los datos para calificar las causas. De modo que se pueda

asignar un orden de prioridades.

Mediante el Diagrama de Paretto se pueden detectar los problemas que tienen mas
relevancia mediante la aplicacién del principio de Paretto (pocos vitales, muchos
triviales) que dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves.
Ya que por lo general, el 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los

elementos.

La minoria vital aparece a la izquierda de la grafica y la mayoria util a la derecha. Hay
veces que es necesario combinar elementos de la mayoria util en una sola clasificacién
denominada otros, la cual siempre debera ser colocada en el extremo derecho. La

escala vertical es para el costo en unidades monetarias, frecuencia o porcentaje.

La grafica es muy util al permitir identificar visualmente en una sola revisién tales
minorias de caracteristicas vitales a las que es importante prestar atencién y de esta
manera utilizar todos los recursos necesarios para llevar acabo una accién correctiva sin

malgastar esfuerzos.

PASOS PARA LA CREACION.

Para construir un diagrama de Paretto se puede partir de una hoja de recogida de

datos, por lo que se parte de las causas de fallo y su nimero, en un periodo

determinado. A continuacion los pasos a seguir son los siguientes:
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1. Otorgar un peso relativo a cada una de las causas dependiendo de su importancia
(G).

2. Multiplicar el namero de fallos (n) debido a cada causa por la importancia relativa que
se le haya otorgado, es decir, por su peso (G).

3. A continuacion se calcula el porcentaje respecto al total que supone cada una de las
causas.

4. Se construye un histograma situando las causas ordenadas de mayor a menor
importancia.

5. Se dibuja en el mismo histograma una linea que represente las frecuencias

acumuladas.

Para interpretar el diagrama se aplica la Regla de Paretto:

Regla de Paretto: esta regla dice que el 20-30% de las causas son responsables de un
70-80% de los fallos. Por lo tanto al concentrase en la eliminacién de estas causas
principales, se acabara con la mayor parte de los fallos.

A continuacion se vera detalladamente mediante un ejemplo de fallos aparecidos en un

taller productivo.

Se han identificado 6 tipos de fallo (columna “tipo de fallo”) y para cada uno de esos
fallos se han recogido el nUmero de apariciones durante un mes (columna “Numero de
fallos”), es decir, la frecuencia. A continuacién se ha otorgado un peso, en funcion del
de la importancia (en este caso en funcién del gasto econdmico producido por la
aparicion de dicho fallo) a cada uno de los tipos de fallo (columna “peso relativo”). Se
ha multiplicado el nimero de fallos de cada tipo por el peso relativo otorgado al mismo
(columna “total”) y por ultimo se ha calculado el porcentaje sobre cien que

corresponderia a cada tipo de fallo (columna “Porcentaje”). (Ver tabla A5)
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Tipo de Numero de Peso relativo Total Porcentaje
fallo fallos (n) (G) (n*G)
1 15 2 30 30%
2 2 1 2 2%
3 10 5 50 50%
4 2 2,5 5 5%
5 2 5 10 10%
6 3 1 3 3%

Tabla A5. Datos del tipo de fallo.

Con ayuda de los datos de esta tabla se puede construir el diagrama de Paretto (Ver

figura A6). En él se han ordenado los fallos de mayor a menor en funcién de los

resultados obtenidos en la columna “porcentajes”. Por ultimo se calculan las frecuencias

acumuladas.
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Fig. A6 . : .
piagramade ~ r@ama de Pareto “Importancia del fallo

Pareto
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Acumulado

Como resultado del diagrama se puede interpretar que si se solucionan los fallos 3y 1

se estara acabando con el 80% de los problemas del taller.

VENTAJAS:

@ Ayuda a concentrarse en las causas que tendrdn mayor impacto en caso de ser

resueltas.

@ Proporciona una vision simple y rapida de la importancia relativa de los problemas.

@ Ayuda a evitar que se empeoren alguna causas al tratar de solucionar otras.

@ Su formato altamente visible proporciona un incentivo para seguir luchando por mas

mejoras.
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UTILIDADES:

@ Determinar cual es la causa clave de un problema, separandola de otras presentes

pero menos importantes.

@ Contrastar la efectividad de las mejoras obtenidas, comparando sucesivos diagramas

obtenidos en momentos diferentes.

@ Pueden ser asimismo utilizados tanto para investigar efectos como causas.

@ Comunicar facilmente a otros miembros de la organizacion las conclusiones sobre

causas, efectos y costes de los errores.
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Anexo 5: Diagrama de causa y efecto

El diagrama de Ishikawa, o Diagrama Causa-Efecto, es una herramienta que ayuda a
identificar, clasificar y poner de manifiesto posibles causas, tanto de problemas
especificos como de caracteristicas de calidad. llustra graficamente las relaciones
existentes entre un resultado dado (efectos) y los factores (causas) que influyen en ese

resultado

Los pasos a seguir para la construccion de un Diagrama Causa - Efecto, son:

1. Definir el resultado o efecto a analizar. Esta definicion debe estar hecha en
términos operativos, lo suficientemente concretos para que no exista duda
sobre qué se pretende, de manera que el efecto estudiado sea comprendido
satisfactoriamente por los miembros del equipo.

El efecto a estudiar puede ser positivo (un objetivo) o negativo (un problema).

2. Situar el efecto o caracteristica a examinar en el lado derecho de lo que sera
el diagrama, enmarcado en un recuadro. En éste debe aparecer, al menos, una

breve descripcion del efecto.

3. Trazar una linea hacia la izquierda, partiendo del recuadro.

4. ldentificar las causas principales que inciden sobre el efecto. Estas seran las
ramas principales del diagrama y constituirdn las categorias bajo las cuales se

especificaran otras posibles causas.

Se considera que las distintas categorias que pueden ser causa de un problema

son las siguientes:

@ Hombre
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@ Método
@ Material
@ Maquina

Sin embargo, no es imprescindible utilizar estos grupos de categorias. Para
cada problema, u objetivo, se definirdn las que se consideren mas relevantes

en cada caso. Si es conveniente que éstas no sean menos de dos, o mas de seis.

5. Situar cada una de las categorias principales de causas en recuadros

conectados con la linea central. Mediante un conjunto de lineas inclinadas.

6. ldentificar, para cada rama principal, otros factores especificos que puedan ser
causa del efecto. Estos factores conformaran las ramas de segundo nivel. A su
vez, éstas podran expandirse en otras de tercer nivel, y asi sucesivamente.

En la columna de la izquierda (causas) estarian las ideas tal y como se
han expresado y que sirven de base para la agrupacién en factores causales de
tercer, segundo y primer nivel.

El numero de niveles no esta limitado de manera que puede darse la circunstancia de
gue sea necesario seccionar el diagrama en otros pequefios diagramas si aparece un

elevado nimero de niveles en una o0 mas ramas.

7. Verificar la inclusion de factores: sera preciso repasar el diagrama para asegurar que se

han incluido en el todos los factores causales posibles.

8. Analizar el diagrama. El andlisis debe ayudar a identificar las causas reales. Un diagrama
Causa y Efecto identifica Unicamente causas potenciales. Por tanto, serd preciso llevar
acabo una recogida de datos posterior, y su pertinente analisis, para llegar a
conclusiones sélidas sobre las causas principales del efecto. En esta fase posterior, el
diagrama de Pareto puede ser utilizado como valiosa herramienta.

Para la mejor comprension se utilizara un ejemplo:
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En la siguiente grafica (Fig. A4) para un problema concreto: fallo en pintura, se

establecen las distintas causas ordenadas en las categorias antes mencionadas:

@ Por ejemplo como posibles causas del fallo de pintura se identifican dentro de la
categoria personas: que el empleado que realiza la operacion no lleve los guantes

puestos.

@ Dentro de la categoria material se identifican entre otras causas, un fallo en el

proveedor.
@ Dentro de la categoria maquina se apunta la posibilidad de que la pistola que se
emplea en la operacién este a una excesiva presion. Ademas como causa de esta

primera causa se indica la posibilidad de que exista un parametro mal especificado.

@ Para la categoria método una posible causa seria una falta de explicacion detallada

de como llevar a cabo la operacion.
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VENTAJAS

@ Permite que el grupo se concentre en el contenido del problema, no en la historia del

problema ni en los distintos intereses personales de los integrantes del equipo.

@ Ayuda a determinar las causas principales de un problema, o las causas de las

caracteristicas de calidad, utilizando para ello un enfoque estructurado.

@ Estimula la participacion de los miembros del grupo de trabajo, permitiendo asi

aprovechar mejor el conocimiento que cada uno de ellos tiene sobre el proceso.

@ Incrementa el grado de conocimiento sobre un proceso.

UTILIDADES

@ ldentificar las causas-raiz, o causas principales, de un problema o efecto.

@ Clasificar y relacionar las interacciones entre factores que estan afectando al resultado

de un proceso.
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Anexo 6: Diagrama de dispersion

A veces interesa saber si existe algun tipo de relacion entre dos variables. Por ejemplo,
puede ocurrir que dos variables estén relacionadas de manera que al aumentar el valor
de una, se incremente el de la otra. En este caso se hablaria de la existencia de una
correlacion positiva. También podria ocurrir que al producirse una en un sentido, la otra
vaya en el sentido contrario; por ejemplo, al aumentar el valor de la variable x, se
reduzca el de la variable y. Entonces, se estaria ante una correlacion negativa. Si los
valores de ambas variable se revelan independientes entre si, se afirmaria que no existe

correlacion.

Los pasos para preparar un Diagrama de Dispersion, son los siguientes:

1. Recoger un conjunto de mas de 30 pares de datos.

2. Disponer el gréafico. Con una escala y para el eje vertical, y otra x para el

horizontal, cuidando que ambos ejes posean una longitud similar.

3. Representar los pares de datos.

Para la mejor comprensiéon de este diagrama se utilizara un ejemplo:

Se quieren mejorar los procesos de seleccion llevados a cabo por una organizacion.
Para ello, se considera necesario evaluar la validez de las pruebas de seleccion
empleadas. A tal efecto, se quiere determinar la relacion existente entre las
puntuaciones obtenidas por un grupo de candidatos en una prueba selectiva, con la
gue han alcanzado estos mismos individuos en la evaluacion del rendimiento realizada

un afo después de su ingreso en la organizacion.
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Los pares de datos obtenidos, se reflejan en la tabla A7. ElI Diagrama de
Dispersidon correspondiente, se muestra en la figura A13, en la que puede
apreciarse una correlacion positiva entre las dos variables. El grado de esta
correlacion, es expresado a través de un coeficiente de correlacion, que puede
calcularse mediante la férmula correspondiente, si bien actualmente existen
programas informaticos (como las hojas de calculo) que permiten realizar esta tarea

facilmente mediante la introduccioén de las series de valores.

En el ejemplo, el coeficiente de correlacion para los datos referidos, es:
r=0.71,

Lo que significa una correlacion fuerte.

Tabla A7.
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Fig. A13 Grafico de dispersion.
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El coeficiente de correlacion puede tener un valor comprendido entre -1 y 1. La maxima
correlacién positiva obtendria un valor de 1; la maxima correlacion negativa estaria
expresada por un valor de -1, mientras, un valor de 0 implicaria una nula correlacion
entre las variables.

VENTAJAS

@ Se trata de una herramienta especialmente Gtil para estudiar e identificar las posibles

relaciones entre los cambios observados en dos conjuntos diferentes de variables.

@ Suministra los datos para confirmar hipdtesis acerca de si dos variables estan

relacionadas.

@ Proporciona un medio visual para probar la fuerza de una posible relacién.

255



Anexo 7: Diagrama de afinidad

El Diagrama de Afinidad es una herramienta gque sintetiza un conjunto de datos verbales
(ideas, opiniones, temas, expresiones, etc.) agrupandolos en funcién de la relacion que
tienen entre si. Se basa, por tanto, en el principio de que muchos de estos datos
verbales son afines por lo que pueden reunirse bajo unas pocas ideas generales.

Es considerado como una clase especial de "tormenta de ideas", constituyendo,
frecuentemente, esta técnica de creatividad el punto de partida para la elaboracién del

diagrama.

El procedimiento a seguir es el siguiente:

1. Formar un equipo de trabajo.

2. Reunir las ideas o datos (los datos pueden proceder de estudios o encuestas a
clientes, reclamaciones, o directamente a través de un brainstorming de un grupo de

trabajo).

3. Se transcriben todas las ideas en tarjetas.

4. Se leen en alto todas las tarjetas y en caso necesario se dan explicaciones sobre el

contenido de las mismas.

5. Colocar las tarjetas de tal forma que todos los miembros del grupo puedan verlas,
pero sin darles de momento ningun orden determinado, es decir, colocacién

aleatoria.

6. Agrupacion de las tarjetas: Agrupar las tarjetas que tienen puntos comunes, se
recomienda no establecer mas de 10 grupos pero esta norma tiene que ser
contemplada como una mera recomendacion. Es muy importante que en este

proceso participen activamente todos los miembros del equipo.
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7. A continuacion hay que buscar un nombre para cada uno de los grupos. El nombre
debe representar el hilo comun de las tarjetas agrupadas bajo el mismo. (si hay un
grupo con un elevado numero de tarjetas puede estudiarse la opcién de crear un

cierto numero de subgrupos dentro del mismo).

8. Una vez terminadas las agrupaciones, puede dejarse un cierto tiempo para la

discusion de los resultados o para implementar cambios.

9. A continuacion y en funcion de los contenidos de los que se trate, pueden seguirse

distintos planteamientos. Ver Fig. A8.
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ig. A8. Diagrama de afinidad
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VENTAJAS

@ Promueve la creatividad de todos los integrantes de todos los integrantes del equipo

de trabajo en todas las fases del proceso.

@ Derriba barreras de comunicacion y promueve conexiones no tradicionales entre ideas

/ asuntos.

@ Promueve la "apropiacion” de los resultados que emergen porque el equipo crea tanto

la introduccion detallada de contribuciones como los resultados generales.

@ Permite analizar de forma eficaz grandes cantidades de informacion.

@ Permite establecer estructuras para datos, permite su clasificacion a través de

distintos criterios.

UTILIDADES

@ Se pretende abordar un problema de manera directa.

@ Se quiere organizar un conjunto amplio de datos.

@ El tema sobre el que se quiere trabajar es confuso.
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Anexo 8: Diagrama de relaciones

El diagrama de relaciones es una herramienta que ayuda a percibir la relacion légica que
existe entre una serie de problemas, actividades o departamentos encadenados como
causas y efectos. En los diagramas de las relaciones existe la posibilidad de que se
represente mas de un efecto y de que una causa pueda ser al mismo tiempo efecto de
otra causa. Esto es, expresa libremente las relaciones entre causas y efectos, y ayuda a

descubrir la causa principal que afecta a la situacién en su totalidad.

El procedimiento para su elaboracién es el siguiente:

1. Formar un equipo de trabajo.

2. Realizar una descripcion clara del tema clave bajo discusion: la fuente de los temas
claves a tratar puede ser muy variada, puede ser un problema general, o se puede
partir de los resultados de un diagrama de afinidad. Suele ser importante expresar el
problema en forma de pregunta. (La formulacion de la misma debe ser lo

suficientemente abierta como para generar el mayor niumero de ideas posible).

3. Recoleccion de ideas: en caso de que previamente no se haya realizado un diagrama
de afinidad se procede a realizar una tormenta de ideas (brainstorming). Reflejando

cada idea en una tarjeta.

4. Organizacion de los temas: El diagrama debe mostrar qué elementos del conjunto
son causas Yy cuales son efectos. Hay que considerar que algunos elementos seran
causa de unos elementos pero al mismo tiempo efecto de otros. Hay distintas formas
de organizar el diagrama, la elecciébn entre los distintos sistemas de ordenacion

depende de la situacion:
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@ Ordenacion convergente en el centro: se emplea cuando el nUmero de tarjetas
no es superior a 15. Consiste en situar el asunto principal en el centro y todas las

relaciones a su alrededor.

@ Ordenacion direccional: puede emplearse por ejemplo cuando las interrelaciones.

@ Pueden representarse en una secuencia temporal o logica hacia el objetivo o
efecto principal.

@ Ordenacion estandar: cuando se tiene mas de un asunto principal.

@ Ordenacion estructurada: cuando se emplean criterios para la estructuracion por

ejemplo por departamentos, por areas etc.

6. Establecimiento de las relaciones causales: En esta fase se determina qué causas son
responsables de qué efectos. Primero se determina qué tipo de ordenacion es la mas
adecuada y después el procedimiento a seguir es el siguiente: tomar cada tarjeta y
pensar en todas las relaciones que tiene con el resto de tarjetas. Para representar las

relaciones se dibuja una flecha que sale de la causa y llega hasta efecto.

7. Andlisis del diagrama de relaciones: A continuacion se pasa a contar el nimero de
flechas que entran y el numero de flechas que salen de cada una de las tarjetas.

Dado el numero de entradas y salidas se puede determinar:
@ Factores clave: son aquellas tarjetas que muestran el mayor nimero de entradas
y salidas. Es decir, son los elementos que mas influyen, y/o que son mas influidos

por el resto.

@ Efectos clave: son aquellas tarjetas que tienen muchas mas flechas entrantes que

salientes.
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@ Conductores clave: son aquellas tarjetas con igual nUmero de flechas entrantes

gue salientes.

@ Hitos clave: son aquellas tarjetas que tienen muchas mas flechas salientes que

entrantes. Suelen ser los temas principales u objetivo.

Limitaciones del diagrama de relaciones:

@ La evaluacion de las relaciones causales es subjetiva.

@ La elaboracion de este diagrama no da ninguna informacion sobre las acciones a

tomar.

@ En algunas ocasiones la interpretacion del diagrama puede ser poco clara.

Falta de
puntualidad

Clases poco
participativas \

Mala relacion
Profesor-alumnos

) Y
Mal ambiente

en el aula Poca flexibilidad
K horarios asesoramiento
Falta de conocimiento
. - ‘ Mala calidad del ‘
entre los companeros
profesorado

Fig. A9. Diagrama de relaciones sobre un mal ambiente en las aulas
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VENTAJAS
@ Indica las relaciones que existen entre los factores causales.
@ Descubre la relacion logica que existe entre una serie de problemas.
@ Enuncia libremente la relacion que existen entre causa y efecto ayudando a
descubrir la causa general que altera a la situacion en su totalidad.

@ Da una estructura a las ideas

UTILIDADES
@ Se desea identificar la causa raiz de los problemas.
@ Se cuenta con un gran numero de elementos interrelacionados que deben
identificarse.
@ No se dispone de datos suficientes para identificar las causas raices.
@ Se dispone de escasos recursos, los cuales requieren de un estudio cuidadoso y

pormenorizado.
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Anexo 9: Diagrama de arbol

El Diagrama de Arbol, o sistemaético, es una técnica que permite obtener una vision de

conjunto de los medios necesarios para alcanzar una meta o resolver un problema.

Partiendo de una informaciébn general, como la meta a alcanzar, se incrementa
gradualmente el grado de detalle sobre los medios necesarios para su consecucion.

Este mayor detalle se representa mediante una estructura en la que se comienza con
una meta general (el "tronco") y se continta con la identificacion de niveles de accion
mas precisos (las sucesivas "ramas"). Las ramas del primer nivel constituyen medios
para alcanzar la meta pero, a su vez, estos medios también son metas, objetivos
intermedios, que se alcanzaran gracias a los medios de las ramas del nivel siguiente. Asi
repetidamente hasta llegar a un grado de concrecion suficiente sobre los medios a

emplear.

Pasos a seguir para su construccion:

1. Formacion de un equipo de trabajo.

2. Definicion del asunto, problema u objetivo a tratar: la definicion debe ser lo mas

clara posible.

3. Mediante una tormenta de ideas se escriben en tarjetas, segun el objetivo del
diagrama, actividades, métodos o las causas del tema tratado. Lo mas apropiado es
hacer una pregunta del tipo: (Qué debe suceder para lograr el objetivo?, ¢Qué

métodos se pueden emplear para lograr el objetivo?
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4. A continuacién se procede a dar una valoracion a las ideas segun: sean posibles de
llevar a la practica, no se sabe si es posible llevarlas a cabo en la practica o si son

totalmente imposibles.

5. Por ultimo se pasa a representar el diagrama. La tarjeta correspondiente al tema
principal se sitia en la parte central izquierda. Se intenta contestar nuevamente a la
pregunta que ha inspirado la tormenta de ideas, y se toman las tarjetas que mas
directamente contesten o influyan y se colocan (como si se tratase de la elaboracion

de un arbol genealdgico) en una columna a la derecha del tema principal.

Después se toma cada una de estas ideas, y se procede con ellas como si fueran a
su vez temas principales, es decir, se hace la misma pregunta que antes, y se trata
de colocar las tarjetas que mas relacién tengan con ella. Cuando no haya ninguna
tarjeta, o surjan ideas que todavia no estan materializadas en tarjetas, es el
momento de afadirlas. Asi, siguiendo este proceso se llega a un desarrollo cada vez

mayor de la idea principal.

, ] — Impresora desconectada
No se imprime

B nada .
— Impresora equivocada
. . __ Problemas deconfiguracion
Posibles Se imprimen
problemas al signos extranos ,
imprimir un Texto encriptado
documento
L —— Falta papel
No se imprime el pap
documento
completo +— No hemos mandado
' imprimir documento
completo

Fallo en la transmision de
datos

Fig. A10. Diagrama de &rbol
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En el diagrama de la Figura A10 puede verse a la izquierda el problema principal, un
documento que no ha logrado imprimirse. Las ideas en el primer nivel a la derecha de
dicho problema representan las primeras aproximaciones al problema, y en un nivel de
desarrollo mas, nivel dos, se exploran las causas de cada uno de los temas principales
expuestos en el primer nivel.

VENTAJAS

@ Exhorta a los integrantes del equipo a ampliar su modo de pensar al crear soluciones.

@ Mantiene a todo el equipo vinculado a las metas y submetas generales de una tarea.

@ Mueve al equipo de planificacion de la teoria al mundo real.

UTILIDADES

@ Descomponer cualquier meta general, de modo grafico, en fases u objetivos

concretos.

@ Determinar acciones detalladas para alcanzar un objetivo.
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Anexo 10: Diagrama matricial para analisis de datos o diagrama de

priorizacion.

El diagrama matricial para el analisis de datos o matrices de priorizacion: es una
Herramienta que es empleada para la toma de decisiones en base a la priorizacion de
actividades, temas, caracteristicas de productos, etc., segun criterios de ponderacion
conocidos. Se utiliza una combinacion de las técnicas de diagrama de arbol y diagrama

matricial.

Es una herramienta para la toma de decisiones y como su propio nhombre indica, se
emplea para priorizar ideas, actividades, caracteristicas, etc. Para ello utiliza unos
criterios de ponderaciéon claros y conocidos. Es una combinacion de las técnicas de

diagrama de arbol y del diagrama matricial.

Mediante el diagrama de afinidad y el de relaciones han emergido ideas o problemas, y
mediante el diagrama de arbol se han establecido posibles planes de accion. El
diagrama de priorizacion ayuda en el proceso de toma de decisiones.

Existen dos métodos principales pero s6lo a desarrollar el método del consenso de

criterios para efectos practicos del estudio:

1. Método del criterio analitico completo

Este es un método complejo recomendado para el caso de toma de decisiones criticas
en la empresa o cuando hay varios criterios que influyen en la toma de decisién y todos
tienen una importancia significativa. Como ya se ha indicado no se desarrollara este

método.

2. Método del consenso de criterios
Este método es mas sencillo que el del criterio analitico completo, pero a pesar de ello,
también proporciona muy buenos resultados. Se pasara directamente a estudiar su

construccion:
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@ Se construye una matriz en L situando las opciones posibles en la primera columna y
en la primera fila se sitan los criterios de decision. El grupo debera llegar mediante

coNnsenso a qué criterios son los mejores para la decision.

@ El siguiente paso es establecer un nivel de prioridades en los criterios: segun la

importancia relativa de cada uno de los criterios se les otorga una ponderacion.

@ A continuacion se ordenan las opciones en base a los criterios. Es decir, se valora

cada una de las opciones en funcién de cada uno de los criterios.

@ Se calculan las puntuaciones totales para todas las opciones. Es decir para cada una
de las opciones se efectla la sumatoria de las puntuaciones obtenidas con cada
criterio. Las opciones que obtienen una mayor puntuacion son en principio las mas
adecuadas. De todas formas no se debe olvidar que todas las técnicas que se estan
estudiando, son solo una ayuda en el analisis de problemas o ideas y en la toma de
decisiones y que siempre hay que emplear el sentido comun y la experiencia a la hora

de valorar los resultados obtenidos.

Para una mejor comprension se utilizara un ejemplo:

Una persona debe decidir entre ir al cine, al teatro o alquilar una pelicula de video.

Los criterios de decisidon que pueden establecer serian por ejemplo:

@ Precio: definiendo que cuanto menor sea el precio, mayor es el interés.

@ Novedad: cuanto mas tiempo haga que no se ha llevado a cabo la actividad, mayor
es el interés.

@ Distancia: cuanto menor sea el desplazamiento necesario para llevar a cabo la
actividad, mejor.

La matriz quedaria como sigue:
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Precio Novedad Distancia Total

Cine

Teatro

Pelic. de video

Se debe darle una ponderacién a los criterios:

Por ejemplo el grupo puede acordar, que su mayor prioridad es gastar poco dinero,
porque después del fin de semana, tienen un pequefio problema financiero. Ademas
estdn cansados del fin de semana, por lo que no desean ir muy lejos. Por ultimo la

novedad, también la consideran importante pero menos que los dos criterios anteriores.

Por tanto establecen las siguientes ponderaciones:
Precio 0,50

Distancia 0,40

Novedad 0,10

A continuacion se deben ordenar las opciones en funcién de cada criterio:
@ Respecto al criterio precio: la opcién preferida seria la pelicula de video, por lo que se
le da un tres, después el cine, se le da un dos, y por ultimo el teatro, por tanto un

uno.

@ Respecto al criterio novedad: la opcion favorita seria por ejemplo el teatro (hace un
aflo que no se va al teatro), se le otorgaria por tanto un tres. Después el cine (hace
un par de semanas que no se visita), se le da un dos. Por ultimo la pelicula de video

(hace tres dias que se alquilo una pelicula), por tanto un uno.
@ Respecto al criterio distancia: se supondra que el teatro esta lejos de casa, el cine no

tanto y el videoclub esta a la vuelta de la esquina. Por tanto, tres puntos para la

pelicula de video, dos para el cine y uno para el teatro.
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Multiplicando estas cifras por la ponderacion que se ha asignado a cada criterio, se

obtiene la importancia individual para cada opcion (Ver Tabla A6).

Precio (0,50) Novedad (0.10) | Distancia (0.40) Total
Cine 1 (=2%0,50) 02=2%010) | 0.8 (=2040) 2
Teatro 0,5 (=1*0,50) 03(=3%010) | 04 (=1%040) 12
Pelic. de video 1.5 (=3%0,50) 0.1 (=1%0.10) 1,2 (=3*0.40) 28

Tabla A6. Diagrama de priorizacion.

Con lo que el diagrama de priorizacién quedaria:
1. Pelicula de video
2. Cine

3. Teatro.

VENTAJAS
@ Se basa en criterios conocidos y valorados
@ Determina las opciones mas deseables o efectivas.

@ Se basado en el analisis de datos y da resultados numéricos.

UTILIDADES

@ Se debe reducir el numero de acciones u opciones identificadas

@ Las opciones generadas estan fuertemente relacionadas entre si.

@ Se limitan los recursos disponibles imposibilitando atacar todas las soluciones a

la vez.

@ Se debe priorizar las opciones y no secuenciarlas simplemente.
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Anexo 11: Diagrama de matriz (matricial)

Este tipo de diagrama facilita la identificacion de relaciones que pudieran existir entre
dos o mas factores, sean éstos: problemas, causas y procesos; métodos y objetivos; o
cualquier otro conjunto de variables. Una aplicacién frecuente de este diagrama es el
establecimiento de relaciones entre requerimientos del cliente y caracteristicas de

calidad del producto o servicio.

La mecénica que se sigue para construir un diagrama de matriz tipo-L, que se centre

en problemas, causas y procesos, es la que sigue:

1. Conformar la matriz. Dibujando las lineas verticales y horizontales.

2. Seleccionar los problemas. Situandolos en las filas correspondientes.

3. Referir las causas. Que se crea que estan relacionadas con el problema.

4. Enumerar los procesos. Que estén relacionados con el problema. Hacerlo de
modo secuencial, en el orden en que estos se lleven a cabo.

5. Relacionar el problema y sus causas. Marcando la fuerza de la relacion con:

= — Relacion fuerte. = = Relacion. = — Relacion débil.

6. Relacionar causas y procesos, utilizando las mismas marcas.

7. Evaluar las relaciones. Considerando:

= = 3 puntos. = = 2 puntos. = =1 punto.
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Fig. A11. Diagrama de matriz

@®

En el caso de la figura All, se trata de una matriz tipo-L, al ser una tabla de dos
dimensiones. No obstante, el Diagrama de Matriz puede presentar distintas
configuraciones. Asi, puede hablarse de las tipo-T, que combinan dos matrices tipo-L.

Las tipo-Y y tipo-X, combinan tres y cuatro matrices tipo-L respectivamente

VENTAJAS

@ Visualiza claramente los patrones de responsabilidad para que haya una distribucion

pareja y apropiada de las tareas.

@ Ayuda al equipo a llegar a un consenso con relacibn a pequefias decisiones,

mejorando la calidad de, y el apoyo a, la decision final.

271



@ Mejora la disciplina de un equipo en el proceso de observar minuciosamente un gran

namero de factores de decision importantes.

UTILIDADES

@ Establecer la relacién entre distintos elementos o factores, asi como el grado en que

ésta se da.

@ Hace perceptibles los patrones de responsabilidad asi como la distribucion de tareas.
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Anexo 12: CPDP (Carta del programa de decision del proceso)

Este instrumento se basa en que en la realidad a la hora de llevar a la practica lo que se
ha planificado, siempre surgen desviaciones y problemas. Esta herramienta sirve para
prever o identificar las posibles desviaciones o problemas y buscar contramedidas,

(posibles vias para solucionar o atenuar el problema).

Para la mejor comprensién se utilizara un ejemplo:

Se supondra que se quiere organizar un seminario para algunos empleados de la

empresa, los pasos logicos que se tienen que dar son:

1. Buscar personal docente para el seminario.
2. Establecer fecha/hora y aula.

3. Llevar a cabo el seminario.

A continuacion se buscan los posibles problemas que pueden surgir en la preparacion

del seminario. Por ejemplo “no hay un aula disponible”.

Por ultimo se buscan posibles soluciones a los posibles problemas, se las denomina
contramedidas. En caso de no tener un aula se puede decidir alquilar un local o dar la

clase en el pasillo.

El dltimo paso es decidir entre las distintas contramedidas (Ver Fig. A11). Para el caso,
dar la clase en el pasillo no es una opcion adecuada, por tanto se indica con un X, es
mejor que en caso de no conseguir un aula libre, se alquile un local, por tanto se indica

con un circulo.
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Anexo 13: Diagrama de flecha

Se utiliza para programar las actividades necesarias en el cumplimiento de una tarea

compleja lo mas pronto posible, controlando el progreso de cada actividad. Su objetivo

es determinar el tiempo Optimo de un proyecto, identificar las actividades necesarias

para el cumplimiento del tiempo minimo, elaborar un plan completo y detallado, revisar

el plan en la etapa de planeacién y clasificar las prioridades del proyecto.

Pasos a seguir para la construccion de un diagrama de flecha

1.

Identificar y registrar todas las actividades que se han realizado.

Representacion grafica de las mismas.

Generar y registrar todas las actividades que se considere sean necesarias para
pueda durar la venidera.

Una vez que se han completado las tarjetas se determina la relacion entre ellas
en el tiempo situandolas de acuerdo con el flujo adecuado. Las tarjetas
duplicadas se eliminan y se pueden afiadir aquellas que se hayan pasado por

alto.

Para determinar la posicion de las tarjetas se identifica el camino légico
precedente/siguiente, dejando sitio entre las tarjetas con el fin de dejar espacio a

los eventos o simbolos representativos del inicio y terminacion de cada actividad.

Una vez identificados los distintos caminos se afiaden los eventos, se numeran y

se afiaden las flechas que ligan cada camino con otro.

Se estudia cuidadosamente el tiempo que ha sido necesario 0 que es necesario
para realizar cada actividad, registrandolo en la mitad inferior de cada tarjeta

representativa de cada actividad. Se denomina Dij a la estimacion de la actividad
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(i, J), actividad que comienza en el evento i y finaliza en el evento j. Esta

duracion vendra fijada por la suma del valor mas pesimista Dp, mas optimista Do

y cuatro veces la duracion mas probable Dm, dividido por seis, para aquellas

actividades que se considere se vayan a efectuar en el futuro:
Dij = Do + 4 Dm + Dp
6

Fig. A12. Diagrama de Flechas
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VENTAJAS
@ Determina el tiempo necesario que se necesita para realizar un proyecto asi como
las tareas elementales sobre las que conviene actuar para reducir el tiempo total

de duracién del proyecto.

@ Muestra las fases de realizacién de un proyecto y se caracterizan por tener un

principio y un final.

UTILIDADES

@ En los casos en los que resulte necesario planificar el desarrollo de una serie

de actuaciones definiendo el "camino critico".

@ Teniendo en cuenta la experiencia, es posible predecir y gobernar el tiempo

gue se precisa para desarrollar un proyecto.

@ Cuando ademas de que los plazos de tiempo supongan un elemento critico, se

planteen tareas a realizar en paralelo y que deban estar coordinadas.
@ Siempre que se estime oportuno y necesario puntualizar prioridades de

intervencion entre las diversas operaciones de aquellos proyectos/programas

gue por su complejidad lo demanden.

277



Anexo 14: Resefia histérica de odette

En Mayo de 1984 se lanz6 formalmente el proyecto con 8 paises integrantes: Alemania,
Bélgica, Espafa, Francia, Holanda, Italia, Reino Unido y Suecia. La concepcion de Odette
se inicié originalmente en el Reino Unido en 1983, la industria del automovil comenzé a
trabajar hacia unas normas comunes sobre las practicas comerciales. Esta actividad fue
coordinada en el Reino Unido bajo el auspicio de la Asociacion de Fabricantes de
Automoviles y proveedores, conocida como SMMT (Society of Motor Manufacturers and

Traders).

Durante las discusiones iniciales se descubrié que se estaba desarrollando una actividad
similar en Alemania, coordinada por la asociacion del automovil alemana VDA (Verband
der Automobilindustrie). Sin embargo, se decidi6 que estas iniciativas no podian
aplicarse en el Reino Unido sin realizar ciertas modificaciones radicales.

Se encontrd, por otra parte, una base mas apropiada para el proyecto en los trabajos
que estaba llevando a cabo el Comité de Simplificacion del Comercio de Naciones Unidas
en un grupo de trabajo denominado Intercambio de Datos Comerciales (Trade Data

Interchange: TDI).

Se decidié entonces que la coordinacion de las comunicaciones internacionales requeria
una solucién internacional y ademas, si esta solucion se basaba en un proyecto de

Naciones Unidas, su aceptacion seria mayor.

Con este objetivo se cred la organizacion internacional Odette y surgieron, a su vez, las
diferentes organizaciones nacionales, en los distintos paises participantes, que vendrian
a aportar los participantes en las distintas actividades de la organizacion desde su Junta
Directiva hasta los grupos de trabajo especificos y coordinarian, en sus respectivos
entornos nacionales, las actividades de publicacion y difusibn de las normas y

recomendaciones resultantes.
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Odette es una organizacion que ha brindado una serie de soluciones para el comercio
electronico, la logistica y la ingenieria en la industria del automovil, pero estas
soluciones, por su naturaleza, pueden y han sido aplicadas en una gran variedad de

industrias.

Entre los fabricantes de automodviles con operaciones en los paises europeos que
conforman la Odette estan: Audi, BMW, Daimler-Chrysler, Man, Fiat, Ford, Opel, PSA,
Porsche, Renault, Volvo, Volkswagen y algunos de sus principales proveedores: Bosch,

Siemens y Michelin.
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Anexo 15: Tiempo estandar

Definicion

Es el patron que mide el tiempo requerido para terminar una unidad de trabajo,
utilizando método y equipo estandar, por un trabajador que posee la habilidad
requerida, desarrollando una velocidad normal que pueda mantener dia tras dia, sin
mostrar sintomas de fatiga.

El tiempo estandar para una operacion dada es el tiempo requerido para que un
operario de tipo medio, plenamente calificado y adiestrado, y trabajando a un ritmo

normal, lleve a cabo la operacion.

Aplicaciones del tiempo estandar

1. Para determinar el salario devengable por esa tarea especifica. S6lo es necesario
convertir el tiempo en valor monetario.

2. Ayuda a la planeacién de la produccion. Los problemas de produccién y de ventas
podran basarse en los tiempos estandares después de haber aplicado la medicion
del trabajo de los procesos respectivos, eliminando una planeacién defectuosa
basada en las conjeturas o adivinanzas.

3. Facilita la supervision. Para un supervisor cuyo trabajo esta relacionado con
hombres, materiales, maquinas, herramientas y métodos; los tiempos de
produccion le serviran para lograr la coordinacion de todos los elementos,
sirviéndole como un patrén para medir la eficiencia productiva de su
departamento.

4. Es una herramienta que ayuda a establecer estdndares de produccién precisos y
justos. Ademas de indicar lo que puede producirse en un dia normal de trabajo,
ayuda a mejorar los estandares de calidad.

5. Ayuda a establecer las cargas de trabajo. Facilita la coordinacion entre los
obreros y las maquinas, y proporciona a la gerencia bases para inversiones

futuras en maquinaria y equipo en caso de expansion.
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6. Ayuda a formular un sistema de costo estandar. El tiempo estandar al ser
multiplicado por la cuota fijada por hora, nos proporciona el costo de mano de
obra directa por pieza.

7. Proporciona costos estimados. Los tiempos estandar de mano de obra,
presupuestaran el costo de los articulos que se planea producir y cuyas
operaciones seran semejantes a las actuales.

8. Proporciona bases sélidas para establecer sistemas de incentivos y su control. Se
eliminan conjeturas sobre la cantidad de produccién y permite establecer politicas
firmes de incentivos a obreros que ayudaran a incrementar sus salarios y mejorar
su nivel de vida; la empresa estara en mejor situacion dentro de la competencia,
pues se encontrard en posibilidad de aumentar su produccién reduciendo costos
unitarios.

9. Ayuda a entrenar a nuevos trabajadores. Los tiempos estandar serdn parametro
gque mostrara a los supervisores la forma como los nuevos trabajadores

aumentan su habilidad en los métodos de trabajo.

Ventajas de la aplicacion de los tiempos estandar

1. Reduccion de los costos; al descartar el trabajo improductivo y los tiempos
ociosos, la razén de rapidez de produccion es mayor, esto es, se produce un
mayor niamero de unidades en el mismo tiempo.

2. Mejora de las condiciones obreras; los tiempos estdndar permiten establecer
sistemas de pagos de salarios con incentivos, en los cuales los obreros, al
producir un nimero de unidades superiores a la cantidad obtenida a la velocidad

normal, perciben una remuneracion extra.

Como se calcula el tiempo estandar
El tiempo estandar se determina sumando el tiempo asignado a todos los elementos
comprendidos en el estudio de los tiempos. Los tiempos elementales o asignados se

evalan multiplicando el tiempo elemental medio transcurrido, por un factor de
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conversion.
Ta=(Mt) (C)

Donde:

Ta = Tiempo elemental asignado

Mt = Tiempo elemental medio transcurrido

C = Factor de conversién que se obtiene multiplicando el factor de calificacion de

actuacion por la suma de la unidad y la tolerancia o margen aplicable.

Por ejemplo, si Mt del elemento 1 es de 0.12 min, y el factor de actuacion es de 0.90

con una tolerancia de 18, el Ta sera:

Ta = (0.14)(0.90)(1.18) = (0.14)(1.06) = 0.148
Los tiempos elementales se redondean en tres cifras después del punto decimal. En el
caso anterior, el valor es de 0.1483 por lo que se registra como 0.148 min. En caso de
que el resultado hubiera sido 0.1485 min, entonces el tiempo asignado quedaria 0.149
min.
Tiempo real
Definiciéon

El tiempo real se define como el tiempo medio del elemento empleado realmente por el

operario durante un estudio de tiempos. [5].
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Tiempo normal

Definiciéon

La definicion de tiempo normal se describe como el tiempo requerido por el operario
normal o estandar para realizar la operacién cuando trabaja con velocidad estandar, si
ninguna demora por razones personales o circunstancias inevitables.

Generalidades

Mientras el observador del estudio de tiempos esta realizando un estudio, se fijara, con
todo cuidado, en la actuacién del operario durante el curso del mismo. Muy rara vez
esta actuacién serd conforme a la definicion exacta de los que es la “ normal ”, o
llamada a veces también “estandar”. De aqui se desprende que es esencial hacer algun
ajuste al tiempo medio observado a fin de determinar el tiempo que se requiere para

gue un individuo normal ejecute el trabajo a un ritmo normal.

El tiempo real que emplea un operario superior al estandar para desarrollar una
actividad, debe aumentarse para igualarlo al del trabajador normal; del mismo modo, el
tiempo que requiere un operario inferior estandar para desarrollar una actividad, debe
aumentarse para igualarlo al del trabajador normal; del mismo modo, el tiempo que
requiere un operario inferior al estandar debe reducirse al valor representativo de la
actuacion normal. Sélo de esta manera es posible establecer un estandar verdadero en

funcion de un operario normal.

Calculo de tiempo normal

La longitud de un estudio de tiempos dependera en gran parte de la naturaleza de la
operacion individual. El numero de ciclos que deberé observarse para obtener un tiempo

medio representativo de una operacion determinada depende de los siguientes

procedimientos:
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Por formulas estadisticas
Por medio del dbaco de Lifson

Por medio del criterio de las tablas Westinghouse

A

Por medio del criterio de la General Electric

1. Estos procedimientos se aplican cuando se pueden realizar gran numero de
observaciones, pues cuando el nUmero de éstas es limitado y pequefio, se utiliza para
el célculo del tiempo normal representativo la medida aritmética de las mediciones

efectuadas.

Determinacion de las observaciones necesarias por formulas estadisticas, el nUmero
N de observaciones necesarias para obtener el tiempo de reloj representativo con un

error de €%, con riesgo fijado de R%. Se aplica la siguiente férmula:

Siendo K = el coeficiente de riesgo cuyos valores son:
K = 1 para riesgo de error de 32%
K = 2 para riesgo de error de 5%

K = 3 para riesgo de error de 0.3%

La desviacion tipica de la curva de la distribucion de frecuencias de los tiempos de reloj

obtenidos o es igual a:

2f(Xi—x)2
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Siendo:

Xi = los valores obtenidos de los tiempos de reloj
X = La media aritmética de los tiempos del reloj
N = frecuencia de cada tiempo de reloj tomado
n = Numero de mediciones efectuadas

e = error expresado en forma decimal

2. El 4baco de lifson.
Es una aplicacion grafica del método estadistico para un nimero fijo de mediciones n =

10. La desviacidn tipica se sustituye por un factor B, que se calcula:

Siendo S = el tiempo superior

I = el tiempo inferior

3. Tabla de Westinghouse

La tabla Westinghouse obtenida empiricamente, da el numero de observaciones
necesarias en funcion de la duracion del ciclo y del nimero de piezas que se fabrican al
afo. Esta tabla s6lo es de aplicacion a operaciones muy representativas realizadas por
operarios muy especializados. En caso de que éstos no tengan la especializaciéon

requerida, debera multiplicarse el nimero de observaciones obtenidas por 1.5
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RITMO DE TRABAJO

Definiciéon

El ritmo de trabajo es el tiempo para fijar el volumen de trabajo de cada puesto en las
empresas; determinar el costo estdndar o establecer sistemas de salario de incentivo.
Los procedimientos empleados pueden llegar a repercutir en el ingreso de los

trabajadores, en la productividad y, segun se supone, en los beneficios de la empresa.

Esfuerzo

Definiciéon

El esfuerzo se define como: “ Una demostracion de la voluntad, para trabajar con
eficiencia”. El esfuerzo es representativo de la velocidad con que se aplica la habilidad y
puede ser controlada en un alto grado por el operario. El analista debe ser muy
cuidadoso de calificar solo el esfuerzo real demostrado. Puede darse el caso de que un
operario apliqgue un esfuerzo mal dirigido, durante un periodo largo, a fin de aumentar

también el tiempo de | ciclo y, sin embargo, obtener un factor de calificacion liberal.

Tipos d esfuerzo

A) Esfuerzo deficiente
1. Pierde el tiempo claramente
2. Falta de interés en el trabajo
3. Le molestan las sugerencias
a) Dar vueltas innecesarias en busca de herramienta o material
b) Efectia mas movimientos de los necesarios

c) Mantiene en desorden su lugar de trabajo

B) Esfuerzo regular

1. Las mismas tendencias que el anterior pero en menor intensidad
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2. Acepta sugestiones con poco agrado

3. Su atencidn parece desviarse del trabajo
a) Es medianamente sistemético, pero no sigue siempre el mismo orden
b) Trabaja también con demasiada exactitud

c) Hace su trabajo demasiado dificil

C) Esfuerzo promedio
1. Trabaja con consistencia
2. Mejor que el regular
3. Es un poco escéptico sobre la honradez del observador de tiempos o de la
direccion.
a) Tiene una buena distribucién en su area de trabajo
b) Planea de antemano

c) Trabaja con buen sistema

D) Esfuerzo bueno
1. Pone interés en el trabajo
2. Muy poco o ningun tiempo perdido
3. No se preocupa por el observador de tiempo.
4

. Esta bien preparado y tiene en orden su lugar de trabajo

E) Esfuerzo excelente
1. Trabaja con rapidez
2. Utiliza la cabeza tanto como las manos
3. Toma gran interés en el trabajo
4. Reduce al minimo los movimientos innecesarios
5

. Trabaja sistematicamente con su mejor habilidad

F) Esfuerzo excesivo

1. Se lanza a un paso imposible de mantener constantemente
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2. El mejor esfuerzo desde el punto de vista menos el de la salud.

Fatiga

Descripcion
a) Es el estado de la actitud fisica 0 mental, real o imaginaria, de una persona, que
incluye en forma adversa en su capacidad de trabajo.
b) Cualquier cambio ocurrido en el resultado de su trabajo, que esta asociado con la
disminucién de la produccion del empleado.
c) Reduccién de la habilidad para hacer un trabajo debido a lo previamente

efectuado.

Factores que producen fatiga

Constitucion del individuo

Tipo de trabajo

Condiciones del trabajo

Monotonia y tedio

Ausencia de descansos apropiados
Alimentacion del individuo
Esfuerzo fisico y mental requeridos

Condiciones climatéricas

© o N o o A~ 0 Dd e

Tiempo trabajando

Métodos para calcular los suplementos de fatiga

La determinacion de los suplementos por fatiga se pueden hacer mediante:

1. La valoracion objetiva con estandares de fatiga

2. Lainvestigacion directa
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El primer método consiste en hacer el andlisis de las caracteristicas del trabajo
estudiado, y posteriormente con base en valores asignados para diferentes condiciones,

se procede a calcular el suplemento a concederse.

En el método “A” para calcular el suplemento de fatiga, contiene siempre una cantidad
basica constante y, algunas veces, una cantidad variable que depende del grado de
fatiga que se suponga cause el elemento. La parte constante del suplemento
corresponde a lo que se piense necesita un obrero que cumple su tarea sentado, que
efecta un trabajo leve en buenas condiciones de trabajo que precisa emplear sus
manos, piernas y sentidos normalmente. Es comun el 4% tanto para hombres como

para mujeres.

La cantidad variable sélo se afiade cuando las condiciones de trabajo son penosas y no
se pueden mejorar.

A los efectos del calculo puede decirse, que el suplemento por descanso consta de:

a) Un minimo bésico constante, que siempre concede.
b) Una cantidad variable, afiadida a veces, segun las circunstancias en que se

trabaje.

El método “B” considera 3 factores:
1. Esfuerzo fisico
2. Esfuerzo mental

3. Monotonia

a) Esfuerzo mental. Pede ser ocasionado por planeamiento de trabajo, calculos
matematicos mentales para registro o actuaciéon, presién por decisiones rapidas
inesperadas, planeacion para presentar trabajo, planeacion de distribucion de

tareas, etc.
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b) El esfuerzo fisico es causado por acumulacién de toxinas en los musculos, por lo
fatigoso del trabajo tipico, el predominante del puesto; por posicion incomoda de
trabajo, por tension sostenida muscular, tension nerviosa, etc.

c) La monotonia se motiva por aburrimiento, fatiga por la repeticion exacta del ciclo

de trabajo, acompafado de ruidos, reflejos luces, etc.

Método para calcular la fatiga

Si al comenzar el dia se observa que el operario hace una tarea en un tiempo neto (t), y

gue un nivel de actuacion cuyo factor es F, el tiempo valorado (N) sera:

N=F*t
Donde:
N = Tiempo valorado
F = factor de valoracion
T = tiempo neto actual
A medida que transcurra el dia, el obrero comenzaréa a resentir los efectos de la fatiga y
el tiempo en que se hace una operacion tendera a aumentar, lo que significa que su
esfuerzo disminuird. Si se multiplica el nuevo tiempo por el mismo factor de valoracion
que se determiné al comenzar el dia, la anterior igualdad seria falsa, pero, para restituir
la igualdad, es necesario deducir al producto del tiempo actual por el factor de

valoracion, el tiempo perdido por el efecto de la fatiga.

(F*t)—-r=N
Donde:

r = tiempo en que cada operacién del trabajador retarda su trabajo, debido a la fatiga.

El tiempo valorado como necesario para hacer “N” niumero de piezas ( n * N ), es igual
a la suma de los tiempos observados, multiplicados por el factor de valoracion original (

F ) menos la suma de los retrasos sufridos en cada operacion
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(2t*F)-2r=n*N

Pero como:
F = constante
2t =tiempototal = T

>r = retraso total = R

Luego:
F*T)-R=n *N

El retraso total debido a la fatiga es:
R=F*T)- (n*N)

Con objeto de obtener un factor de tolerancia, en forma de por ciento del tiempo
trabajando, se transforma la igualdad anterior en :
R * 100
Tolerancia de fatiga = -------------
n*N

ComoR=(F*T)-n*N entonces:

[F*T)-(n*N)]* 100
Tolerancia de fatiga = ---------------mmmmmm -
n*>N

Simplificando la ecuacion:
(F*T)-1

Tolerancia de fatiga = -----------------

n*N
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Donde:

F = Factor de valoracion obtenido en el estudio de tiempos

T = tiempo total de trabajo obtenido por medio de un estudio de demoras de cuando
menos un dia completo.

n = namero de piezas fabricadas durante el tiempo total del trabajo

N = tiempo base determinado durante el estudio de tiempos

Calificacion de la actuacion

Al terminar el periodo de observaciones, el analista habrd acumulado cierto nimero de
tiempos de ejecucion y el correspondiente factor de calificacion, y mediante la
combinacion de ellos puede establecerse el tiempo normal para la operacion estudiada.
La calificacion de la actuacion es la técnica para determinar equitativamente el tiempo
requerido por el operador normal para ejecutar una tarea. Operador normal es el
operador competente y altamente experimentado que trabajen en las condiciones que
prevalecen normalmente en la estacion de trabajo, a una marcha, ni demasiado rapida

ni demasiado lenta, sino representativa de un término medio.

Para que el proceso de calificacion conduzca a un estandar eficiente y util, deberan

satisfacerse en forma razonable dos requisitos basicos:

1. La compafia debe establecer claramente lo que se entiende por tasa de trabajo
normal.

2. En la mente de cada uno de los calificadores debe existir una aproximacion

razonable del desempefio normal.

Aun cuando no existe un método satisfactorio ni convencionalmente aceptado para
seleccionar y expresar el desempefio normal, las siguientes recomendaciones pueden
resultar valiosas para este fin:

a) El ritmo tipo comunmente aceptado es la velocidad de movimiento de un hombre

al caminar sin carga, en terreno llano y en linea recta a 6.4 km/hr
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b) Otro modelo a considerar es el que se debe seguir para repartir los 52 naipes de
la baraja en 30 seg., sobre la mesa, en un espacio de 30 cm por lado,
sosteniendo el mazo de naipes fijo en la mano, a una distancia de la mesa de 12

a 18 cm.

A esta velocidad se le valora como 100, y si es mas rapido sera el punto de vista del

analista y su experiencia la que determine si se trabaja a 105, 115, 120, 125, etc.

TIEMPO IMPREVISTO
Descripcion

La cantidad de tiempo agregado al tiempo normal para elaborar una actividad, le causa

al trabajador tanto retrasos en la operacion, necesidades personales y fatiga.
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Anexo 16 causa - efecto: Tiempo para identificar 6rdenes de produccién alto.

Hombre Material

Falta de conocimiento

Producto no identificado
del producto

Orden de produccion
no se encuentra en buzon

Tiempo para identificar
ordenes de produccion
alto

Distancia recorrida
para identificar orden
alta

| Método I

294



Anexo 17 causa - efecto: Falta de claridad en las condiciones especiales.

Material

Falta de legibilidad de
la observacion escrita

No existe vifieta distintiva para
producto con condiciones especiales

Falta de claridad en las
condiciones especiales

El producto a reprocesar ylo
modificar no se identifica

El producto a reprocesar y/o modificar
no se ubica en un area especifica

| Método I
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Anexo 18 causa - efecto: Producto no identificado adecuadamente.

Hombre Material

No existe formato

Error al identificar para identificacion

producto
Negligencia

Producto no identificado
adecuadamente

Se trabaja sin orden de I
produccion

Vifieta no es visible

| Método I
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Anexo 19 causa — efecto: Ordenes de produccidn con errores en la notificacion.

Hombre Material

Vifieta no permite presentar

. o toda la informacion
Error al identificar

producto
Negligencia

No se verifican
ingresos de las ordenes

Ordenes de produccion con
errores en la notificacion
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Anexo 20 causa - efecto: Producto dafiado en produccion.

Hombre Material

Mal manejo del

Embalaje inadecuado
producto

Negligencia

Producto danado
en produccion

Tiempo de permanencia
de producto terminado
en produccién

| Método I
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Anexo 21 causa — efecto: Producto sin el embalaje correcto.

Hombre Material

No existe guia
Falta de conocimiento
del producto
Negligencia

Producto sin en el
embalaje correcto

Lento flujo de informacion
respecto a cambios solicitados
por el cliente

Método I
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Anexo 22 causa - efecto: Espacios sub-utilizados y mala distribucién de los mismos.

Material

No se ordena la bodega
para optimizar los espacios
vacios

Embalaje inadecuado
no permite apilar el
producto

Espacios subutilizados y
mala distribucion de los
mismos

No se guarda un
orden en la bodega

Los espacios utilizados
no son analizados
No se toman en cuenta
las caracteristicas de
trafico

| Metodo I
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Anexo 23 causa - efecto: Almacenamiento de producto obsoleto.

Hombre Material

No se prioriza entre Producto dafiado
los principales productos por polvo, humedad, etc.

Almacenamiento de
producto obsoleto

Forma de envio

| Metodo I
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Anexo 24 causa - efecto: Dafnos en el producto por el manejo.

Hombre Material

Negligencia Embalaje inadecuado

Daiios en el producto
por el manejo

Método de apilamiento

Forma de despacho

| Metodo I
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Anexo 25 causa - efecto: Dificil identificacién del producto.

Hombre Material

Falta de conocimiento Producto sin
del producto Vifieta

Dificil identificacion
del producto

No se guarda un orden
en la bodega

| Método I
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Anexo 26 causa - efecto: Dificil toma de decisiéon al momento de despachar transporte sin consolidar carga.

Hombre Método

Criterio Falta de normas claras

Delegacion de reponsabilidades

Toma de decision para
despachar transporte
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Anexo 27: Diagrama de gant

El diagrama de Gant es una representacion del periodo de desarrollo de un proyecto o

cualquier situacion que amerite una evaluacion a lo largo del tiempo.

Se utiliza generalmente para establecer los intervalos de tiempo de sustentacién u

programacion de algun Proceso.

En un diagrama de Gant se indicard: en la primera columna las actividades, en la

segunda, el nombre de los responsables de cada actividad y a partir de la tercera

columna se sefialan los tiempos en periodos de dias, semanas o meses, de acuerdo con

la duracion de la investigacion.

Id. Nombre de tarea

Responsable

Comienzo

Fin

Duracién

ene

SRR

Jul

1 | Capacitacion.

Consultor

02/01/2006

09/01/2006

1,2s

2 | Determinacion de procedimientos.

Consultor, Gerente de cada
area involucrada, Jefe de
oYM

08/02/2006

22/02/2006

2,2s

Determinacion de los objetivos y
estrategias logisticas.

Consultor, Gerente general
Gerente/Jefe de logistica.

23/02/2006

02/03/2006

1,2s
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Anexo 28: Multivotacion

La multivotacién es una técnica en grupo para reducir una larga lista de elementos a

unos pocos manejables.

Se utiliza cada vez que la técnica de lluvias de ideas o una técnica similar ha producido

una lista larga que necesita reducirse, también puede utilizarse al final de una diagrama

causa — efecto, para seleccionar las causas principales a ser investigadas.

Como se utiliza:

1. Revisar la lista, combinar los elementos similares, si es posible.

2. Asignar una letra a los elementos restantes.

3. Dar a cada miembro del equipo un numero de votos igual al 20 por ciento del
namero de elementos en la lista. Se pueden suministrar puntos adhesivos a los
participantes para pegar en un cartel o rotafolio al lado de los elementos que
seleccionen. Los miembros del equipo pueden determinar como distribuir sus votos:
uno por elemento; un numero igual de votos a varios elementos; todos los votos a
un elemento y sucesivamente.

4. Encerrar en un circulo los elementos que reciban mayor nimero de votos.

5. Si todavia quedan mas elementos de los deseados, se puede realizar una segunda
ronda de votacion. Utilizar Unicamente los elementos sefialados; técnica similar

(20%) a la anterior.

6. Repetir los pasos 4 y 5 hasta que la lista se reduzca a 3 o 5 elementos.
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Nota: nunca se debe llevar la votacién hasta que quede un solo elemento. La opcién

final del grupo requiere que se llegue a un consenso.

[Puntos Primer voto |Sequndo voto
A M | w1
B 11
C 11
D 111 11
E i il Al
F 11 1
G 111
H il wi omilo
| 11
J 1l
40 40
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