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RESUMEN

Un método para solucionar problemas y que tiene la intencidn de eliminar, o en dado caso,
disminuir la causa o las causas que los generan es el Analisis de Causa Raiz (ACR). Pero épor
gué es tan importante identificar la causa de un problema? ¢ Cudles herramientas y técnicas
se pueden utilizar para identificar dicha causa? ¢ Qué efecto tiene mejorar de un proceso?

ABSTRACT

A method to solve problems and that has the intention to eliminate or decrease the root or
the root causes that generates them is the Root Causa Analysis (Root Causa Analysis). But
why is that important to identify the cause of a problem? Which tools and techniques can
be used to identify that cause? What effect brings to improve a procees?

PALABRAS CLAVE

Problema, desviacidn, causa raiz, accidon correctiva, accidon preventiva, implementacién y
herramientas.

KEY WORDS

Problem, deviation, root cause, corrective action, preventive action, implementation and
tools.
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Desde el inicio de los tiempos se ha ido arrastrando la necesidad de realizar actividades o
procesos de una mejor manera, a fin de disminuir repeticiones, errores, defectos o
simplemente para ahorrar tiempo y costes. Por este motivo se toma tiempo para analizar
detalladamente, por medio de diferentes herramientas, la causa real que contribuye
directamente a que una actividad falle o que no se desarrolle como deseamos para obtener
los resultados esperados.

El Andlisis de Causa Raiz (ACR) es bdsicamente una serie de metodologias que utilizan las
organizaciones para establecer las causas que generan a determinadas cuestiones. El fin es
utilizar el pensamiento objetivo para descifrar por qué algo salid mal o por qué algo no es
posible, en lugar de culpar a los individuos o creer a los detractores que afirman que no se
puede hacer o que se puede mejorar.

Con relacidn al surgimiento de las herramientas para realizar un andlisis de causa raiz (ACR)
tenemos al Dr. Kaoru Ishikawa el cual predicaba que la calidad debia ser llevada mas alla del
mismo trabajo, es decir, tenia que ser llevada a la vida diaria. Ishikawa hizo muchas
aportaciones, ademas del diagrama de Causa-Efecto, entre las cuales demostré la
importancia de las 7 herramientas de calidad y trabajé en los circulos de calidad.
(Admindeempresas.blogspot.com.es, 2014)

Del mismo modo esta Vilfredo Pareto, quien enuncié por primera vez el principio de Pareto,
el cual es conocido como la regla del 80-20, distribucion A-B-C, ley de los pocos vitales o
principio de escasez del factor, en el cual se elige la mejor accidon a implementar, de
acuerdo al evento presentado, ya que el 20 % de los defectos afectan en el 80 % de los
procesos (Juran, 1975).

También Alex Faickney Osborn ideo la herramienta denominada como lluvia de ideas
(brainstorming), la cual resulté en un proceso interactivo de grupo no estructurado que
generaba mas y mejores ideas que las que los individuos podian producir trabajando de
forma independiente; dando oportunidad de dar sugerencias sobre un determinado asunto
y aprovechando la capacidad creativa de los participantes (Stroebe, 1987).

Johanny del Carmen Ovalles Acosta, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina

HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE CAUSA RAIZ (ACR)
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3. HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE CAUSA RAIZ

No todos los procesos de produccidon y provisidn de servicios son perfectos, durante su
ejecucidon se presentan eventos no conformes que los frenan o los desvian. Es necesario
identificar correctamente la causa que originan las desviaciones en cada proceso de manera
individual, a fin de poder implementar acciones correctivas y preventivas que las
disminuyan o erradiquen completamente.

éPor qué se necesita realizar un analisis de causa raiz?
Es necesario, ya que las organizaciones suelden responder a problemas con soluciones
rapidas a medio término, sin embargo, depender de mejoras rapidas requiere que estas
sean repetidas una y otra vez. Enfocarse en soluciones a corto plazo no es una receta para
una mayor rentabilidad y crecimiento organizacional.

Para mejorar la eficiencia y rentabilidad, necesitamos observar mas alld de la superficie de
la raiz del problema o situacidn, observando el efecto (el cual solamente es el sintoma) de
un problema, y deduciendo qué lo ha causado. Se pueden crear soluciones preventivas que
deberian poner fin al problema, a fin de entender la fuente del problema, por lo tanto, se
tendria que desarrollar un analisis de causa raiz.

Existen pautas para realizar un andlisis de causa raiz, las cuales tienen el propésito de
identificar la causa o las causas que inicia la generacidn de los eventos no conformes que
atacan a proceso, estas pautas se enlistan a continuacion:

e Identificar el problema

e Definir el problema

e Entender el problema

e Identificar la causa raiz

e Realizar accién correctiva
e Monitorear el sistema

Monitorear
el sistema

R jdentificar o [l
causa raiz

Figura 1. Pautas para realizar un Analisis de Causa Raiz (ACR).

Johanny del Carmen Ovalles Acosta, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina

(ACR)

pe
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De los principales beneficios que tiene la eliminacién de la causa raiz de un problema en el

proceso, es que se puede ahorrar tiempo y dinero.

El primer paso para realizar un analisis de causa raiz, es identificar el problema. Es necesario

monitorear varios aspectos de la organizacién, a fin de poder detectar posibles areas

problematicas. El analisis de causa raiz se puede derivar de varias areas que van desde

queja de clientes, encuestas de clientes y notas de crédito de producto. Una vez el

problema ha sido descubierto, existen cinco (5) pasos basicos para completar el Analisis de
Causa Raiz (ACR).

A) Pasos basicos para completar el Andlisis de Causa Raiz (ACR).

1.

2.

1- Definir el problema: Trata y utiliza el principio SMART (Specific, Measurable,

Definir el problema

Entender el problema
Implementar accién inmediata
Implementar accién correctiva

Confirmar la solucion

Definir el
problema

Confirmar la
solucién

Implementar

accion
correctiva

Figura 2. Pasos para completar el Analisis de Causa Raiz (ACR).

Action oriented, Realistic, Time constrained). A menos de que el problema esté
definido de manera precisa, todo el proceso de ARC, puede ser propenso al

fracaso.

2- Entender el problema: Verifica la informacidén, obteniendo informacién real

relacionada al problema, ganando un claro entendimiento del problema. Es

pe

HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE CAUSA RAIZ (ACR)

cuando las herramientas y técnicas, tanto como Causa y Efecto, lluvia de ideas,

etc., pueden ser usadas.

Johanny del Carmen Ovalles Acosta, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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3- Accién inmediata: Implementar contramedidas temporales en el lugar del

problema. Mientras mas lejos se determine la solucion de la fuente del
problema, menos probable sera que la solucién sea efectiva.

4- Accidén correctiva: Determinar y priorizar la causa mas probable del problema,

como las contramedidas temporales podrian no resolver la causa raiz. Tomar
acciones correctivas para al menos mitigar o preferiblemente eliminar la o las
causas.

5- Confirmar la solucién: Después de que las medidas han sido determinadas e

implementadas el éxito del enfoque adoptado necesita ser establecido.
Habiendo confirmado el éxito de las soluciones sugeridas, entonces las reglas o
métodos de control necesitan ser establecidos. Esta es probablemente la fase
mds importante del ACR, pero la que suele omitirse mas.

B) Técnica de los Cinco (5) porqués

Los 5 porqués tipicamente se refieren a la practica de preguntar 5 veces por qué el
fallo ha ocurrido, a fin de obtener la causa o las causas raiz del problema. Ninguna
técnica especial o forma es requerida, pero los resultados deben ser capturados en
una hoja de trabajo. Los 5 porqués es una excelente técnica para abordar un simple
analisis de causa raiz (ACR).

C) Analisis de Pareto

El andlisis de Pareto es una técnica facil que ayuda a elegir el cambio o mejora mas
efectiva a implementar. El principio de Pareto o la regla 80/20, utiliza la idea de que
el 20 % de los defectos afectan en el 80 % de los procesos. Por lo tanto, si las
soluciones se enfocan al 20% de los problemas mas relevantes que afectan a los
procesos, es seguro que el 80% de los procesos mejoraran considerablemente.

D) Diagrama de Causa-Efecto

El diagrama de Causa-Efecto, también conocido como diagrama de espina de
pescado o Ishikawa o anadlisis de 6Ms, es una técnica bastante Util para realizar un
analisis de causa raiz mds compleja, profunda y detallada. Este tipo de diagrama
identifica todos los potenciales factores que contribuyen a la generacion de un

HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE CAUSA RAIZ (ACR)

problema en el proceso. En este diagrama se analizan factores como son los
enlistados a continuacién:

e Mano de Obra

e Método

e Maquina

e Material

e Medio ambiente
e Medicién

Johanny del Carmen Ovalles Acosta, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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E) Lluvia de ideas/Entrevistas

Muchas personas estan familiarizadas con la técnica de lluvia de ideas y entrevistas,
sin embargo aqui se presentan algunos recordatorios:

e Recolecta tantas ideas como sea posible de parte de todos los
participantes, sin criticar ni juzgar mientras las ideas son generadas.

e Todas las ideas son bienvenidas no importa que tontas o lejos parezcan. Se
creativo, mientras mds ideas mejor, porque en este punto no sabes que
podria funcionar.

e Ninguna discusién secundaria deberia de tomar lugar durante la lluvia de
ideas, ya que el momento de discutirlas sera al final cuando se haya
completado la actividad.

e No criticar ni juzgar. Ni siquiera quejarse ni fruncir el cefio o reirse, ya que
todas las ideas son iguales en este punto.

e No construyas en las ideas de otros.

e Escribe todas las ideas en una pizarra para que el grupo completo pueda
visualizarlas, puedes usar el diagrama de Causa-Efecto para ayudar a
capturar la informacién.

e Establece una hora limite para la lluvia de ideas. 30 minutos es casi
suficiente. (MCQl, 2008)

En una linea de produccién en la que se manufacturan productos médicos, se presentd una
desviacidn durante el etiquetado del producto en proceso. Esta desviacién consistia en que
las etiquetas se estaban adhiriendo a la unidad de manera incorrecta (etiquetas rotadas y
desalineadas), esta situacién generd un incremento de unidades defectuosas en la linea de
produccién, lo que no permitié que el producto terminado llegara a tiempo al cliente y se
tuviera que re trabajar dicho producto, desperdiciando tiempo, mano de obra, materiales y
otros costes.

Para mitigar el problema se utilizd, en este caso, el diagrama de Causa-Efecto o analisis de
6Ms (Mano de Obra, Método, Maquina, Material, Medio ambiente y Medicién), a fin de
poder identificar la causa raiz que generd el problema y poder implementar acciones para
corregir el mismo. Luego de analizar todas las Ms, se identific6 que al colocar en el
transportador (conveyor) las unidades a etiquetar, estas se movian de posicién, debido a la
vibracién provocada por el transportador (conveyor) al estar encendido, provocando
desalineacion de las unidades y por ende unidades con etiquetas rotadas o desalineadas. Se
identificd que la M que contribuyd a que se generara esta situacion fue la M de Maquina.

Johanny del Carmen Ovalles Acosta, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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La accidon que se implementd para corregir dicha situacidon fue la colocaciéon de varios
moldes con la forma de las unidades (Poka Yokes) en varios puntos clave del conveyor, los
cuales no permitian que pasaran unidades rotadas por la vibracion del conveyor. Dicha
accion contribuyd a que las unidades a etiquetar se tuvieran que alinear manualmente o
por medio de la vibracién para que las unidades pudieran pasar por el poka yoke y de esta
forma que lleguen alineadas a la etiquetadora y pueden ser etiquetadas con la posicidn
correcta de las unidades, disminuyendo de esta forma la cantidad de unidades etiquetadas
fuera de especificacion.

Se desarrolld el andlisis de Causa-Efecto, por lo que se pudo identificar y atacar la causa raiz
que provocaba en la linea de produccion la generacion de unidades defectuosas por
etiquetado fuera de especificacion (etiquetas rotadas y desalineadas). Por lo tanto, se
puede concluir en que luego de implementar las acciones correctivas descritas
anteriormente se pudo tener una linea de producciéon mas eficiente y con menos unidades
defectuosas.

Del mismo modo las acciones correctivas contribuyeron a que haya un flujo de unidades
menos interrumpido, a que se disminuyeran los re trabajos, los que generaba un
incremento en el coste de mano de obra, coste de materiales, entre otros costes indirectos.
Por lo tanto, una vez mas se pudo evidenciar la importancia del uso de las herramientas de
Analisis de Causa Raiz (ACR), confirmando sus aportes a la resolucién de problemas sin
importar el area o sector donde estos emerjan. Igualmente, dichas herramientas dirigen a
la implementacion de mejoras que mejor se ajusten para la erradicacién de una desviacion
en alguln proceso.
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RESUMEN

Tras la ultima revisién de la familia de normas ISO 9000, y mds en concreto, la ISO 9001, con
version del 2015, los principios de gestidon de la calidad sufrieron algin cambio. Por
ejemplo, la desaparicidn del enfoque de sistema para la gestidén o, el cambio de nombre de
algunos de los principios los cuales abarcan un campo mds amplio que en la versidn
anterior. En este articulo vamos a tratar de hacer una comparacion entre las dos versiones,
indicar algun ejemplo e integrar el Lean Manufacturing en el campo de la calidad.

ABSTRACT

After the last revision of the 1ISO 9000 standards, and more precisely, ISO 9001, version
2015, the principles of quality management suffered some changes. For instance, some of
the mentioned principles changed their name and cover a wider field than previous version.

In this article, we will make a comparison between the 2 versions, explain some example
and include the Lean Manufacturing in quality field.

PALABRAS CLAVE

Calidad, Lean, Principios, 1ISO 9001, Gestion.

KEY WORDS

Quality, Lean, Principles, ISO 9001, Management.
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De todos es sabido que I1SO 9001, Sistema de Gestion de la Calidad, constituye uno de los
sistemas de gestién mds implantados hoy dia en las organizaciones globalmente hablando.
Esta familia de normas estandariza los sistemas de gestién de la calidad, proporcionando
una base consolidada de actuaciéon en relacidn con la gestion de la calidad a nivel
internacional, con las consabidas ventajas para las organizaciones que deciden su
aplicacién.

En concreto, la ISO 9001, es la norma referencia que usan las organizaciones para disefiar e
implementar su sistema de gestidn de la calidad. La norma recoge los requisitos del sistema
y estd prevista para uso contractual, reglamentario o en certificacion.

La gestion de la calidad es el proceso de cambio que ha sufrido el concepto de calidad y sus
implicaciones. Para entender la gestion de la calidad, previamente, debemos hablar de Ia
calidad como control de calidad y del proceso de evolucidn a gestion de la calidad total.

En primer lugar, pasamos de una etapa donde la calidad solo se refiere al control final de
los productos, separdndolos en buenos o malos. A continuacidn, se pasa a la etapa de
control de calidad del proceso en la que el lema principal es que “la calidad no se controla,
sino que se fabrica”. Por lo tanto, el control de calidad se inici6 con la idea de la inspeccidn,
y, para garantizar esta calidad se precisa de la participaciéon de todos los miembros de la
organizacion.

La siguiente etapa a la que se llega es la de una calidad de disefio que, aparte de corregir o
reducir los defectos, también los previene.

Por lo tanto, el camino hacia una calidad total significa crear una nueva cultura, mantener
un liderazgo, desarrollar al personal y el trabajo en equipo, desarrollar a los proveedores,
tener un enfoque hacia el cliente y planificar la calidad.

Y, asi, es como llegamos al concepto de gestidn de la calidad, es decir, es la evolucion de la
calidad a calidad total, por la cual entendemos que comprende todos los aspectos de la
organizacion e involucra a todos sus miembros.

Dado el contexto socio-econdmico actual, en el que existe un proceso de cambio acelerado
y la competitividad es global, las organizaciones luchan por sobrevivir y destacar logrando
una mayor eficiencia y brindando productos y servicios de calidad. Por eso, muchas
empresas reconocen la importancia de la calidad y su gestion a la hora de lograr destacar
entre la competencia teniendo una metodologia que les sirva de soporte.

A continuacidn, se muestra una tabla comparativa entre el viejo enfoque (control de
calidad) y el nuevo (gestién de la calidad total)3.
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VIEJO ENFOQUE NUEVO ENFOQUE
Cumplir los estandares y procedimientos Satisfacer las expectativas del cliente.
definidos.
Invertir tiempo y dinero para conseguir Ahorrar tiempo y dinero haciendo las cosas con

mejorar la calidad. calidad.

La calidad es responsabilidad de unos pocos. La calidad es responsabilidad de todos.

Detectar los errores producidos en el proceso.  Evitar los errores, haciendo las cosas bien la
primera vez.

Tabla 1. Comparativa entre viejo enfoque y nuevo enfoque.

La familia de normas I1SO 9000 se basa en siete principios bdsicos de gestion de la calidad.
Anteriormente, eran ocho, pero con la nueva revision del 2015, los principios han quedado
en siete. A continuacién, vamos a ver mas detalladamente cada uno de ellos.

Enfoque al cliente

“Las organizaciones dependen de sus clientes por lo que deberian comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas” 7. Es por eso que se le da prioridad a este principio, ya que el cliente
representa ganancias y mas trabajo para las organizaciones. Ademas, la disponibilidad de
recursos centrados en cumplir con la satisfaccion del cliente produce un alto grado de
eficiencia, lo cual representa una ventaja para la organizacidn y una fidelizacidn del cliente®.

Un ejemplo de enfoque al cliente incluido en la politica de calidad seria:

“Deseamos lograr la mdxima satisfaccion de nuestros clientes valorando sus necesidades y
expectativas y teniéndolas en cuenta en el establecimiento de los objetivos y estrategias.”

Liderazgo

“Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion. Ellos
deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacién”’. Es por eso que las
organizaciones necesitan lideres que muevan masas, es decir, que sus ideologias deben
traer beneficios para todos. Entre las ventajas para la organizacién podemos destacar la
implicacion y estimulacion de la participacion del personal, ofrecer a la toda la organizacion
la maxima informacion y dejar clara la visidon de futuro para toda la organizacion®.

Algunas de las frases que un buen lider no debe olvidar nunca son:
e Las 6 palabras mds importantes: Yo acepto que cometi un error.
e Las 5 palabras mds importantes: TU hiciste un buen trabajo
e Las 4 palabras mds importantes: ¢ Cudl es tu opinion?

e lLas tres palabras mds importantes: ¢ Pudieras por favor?
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e las dos palabras mds importantes: Muchas gracias
e La palabra mds importante: Nosotros
e lLa palabra menos importante: Yo

Compromiso de las personas

El compromiso de las personas que estdn involucradas en una organizacion es vital, ya que
éstas son la parte mas importante y posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

La participacion del personal es basica para mantener en funcionamiento un sistema de
gestion de calidad. Ademas, es del personal operario del que se pueden extraer las mejores
ideas, ya que estos son los que pasan parte de su dia a dia con el producto o servicio que la
organizacion ofrece.

Las ventajas para la organizacidn son la motivaciéon, compromiso y toma de conciencia del
papel de cada uno de los clientes internos (o empleados) de la organizacién. Ademas,
existiran corrientes de opinion favorables a la participacidon activa en las actividades de
mejora continua (lean manufacturing)®.

Un ejemplo de compromiso de las personas podria ser la formaciéon, competencias y
experiencia que el operario puede demostrar a la empresa para desempeiiar a la perfeccion
un determinado trabajo.

Enfoque a procesos

“Un resultado deseado se alcanza mds eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso” ’. Por eso, la organizacion debe estructurarse
mediante procesos y marcar objetivos para cada uno de ellos. Para llevar a cabo un buen
control, las grandes empresas deberian subdividirse en varios procesos, lo cual les facilitara
una mejor organizacién global de la misma.

Una buena gestién de los equipos, instalaciones e infraestructuras nos ayuda a analizar los
costes y eliminar aquellos que sean indtiles, como, por ejemplo, disminuyendo los tiempos
de madquinas o alargando el ciclo de vida de los equipos. Ademads, con una buena
planificacion, se alcanzan mejor los resultados.

El sistema de gestidn basado en los procesos y la mejora continua orientada directamente
hacia la identificacién de las oportunidades de mejora®.

Un ejemplo de enfoque basado en procesos seria una empresa cuya funcién es la
produccién de un producto y su posterior venta, pero, ademas, tienen un sistema de
soporte, el proceso de produccidn esta dividido por actividades y se intentan minimizar los
costes inutiles.
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Mejora

“La mejora continua del desempefio global de la organizacion debe ser un objetivo
permanente”’. Se trata de algo intangible que la organizacién debe comprender para poder
darle valor agregado, es decir, mejorar de forma interminable, sin estancarse.

Podemos encontrar dos tipos de mejora, la primera, mediante un avance tecnolégico vy, la
segunda, mediante la mejora de todo el proceso productivo. Alcanzar los mejores
resultados no es labor de un dia, sino que se trata de proceso progresivo en el que no
puede haber retrocesos.

Sin mejora continua no se puede garantizar un nivel de calidad ni tomar decisiones
acertadas ni cumplir las metas y objetivos.

Con la mejora continua, las organizaciones pueden situarse en primera linea de
competencia®.

Algunos ejemplos de mejora continua son la inclusidn de la filosofia Kaizen dentro de la
organizacion, la utilizacion de metodologias de mejora como pueden ser los talleres
HOSHIN o SMED, Six-Sigma o la utilizacién de paneles de gestidn visual en la empresa para
gue todo el personal pueda ver los progresos de ésta y se sientan participes.

Toma de decisiones basadas en la evidencia

“Las decisiones deben basarse, en la medida de lo posible, en el andlisis de datos y a partir
de la mejor informacién”’. Toda decisidon que impacte a la calidad del producto debe ser
tomada ante un hecho previo que garantice o reduzca la posibilidad de un error.

Las ventajas para la organizacién son que la toma de decisiones basada en informaciones
veraces y evidenciables la conducira por el buen camino de la calidad. Ademas, demuestra
que las posibilidades y oportunidades existentes son canalizadas hacia su realizacion de
forma eficaz.

Un ejemplo de toma de decisiones basadas en la evidencia puede ser una organizacion la
cual tenga limitaciones en sus recursos, pero éstos los utiliza de forma mas analitica
convirtiendo los datos en informacién y usandola para generar y cumplir nuevos objetivos.

Gestion de las relaciones

La organizacion es interdependiente de sus clientes y proveedores, por lo que una relacidn
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de todos para crear valor. El cliente no se
conforma con que una organizacién esté certificada, sino que requiere que los proveedores
también cumplan con esta certificaciéon, lo cual indica que la materia prima con la que se
realiza el producto o servicio final es de calidad y cumple con los requisitos del cliente
directo.

La ventaja para la organizacién es que fomenta la creacién de valor afiadido, provoca un
entendimiento claro de las necesidades y expectativas del cliente y consigue una reduccion
de tiempos, costes y recursos junto a un aumento de la rentabilidad en los resultados?.
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Por ejemplo, una organizacién cuyas relaciones con el proveedor y el cliente son buenas,
propiciara que el cliente esté satisfecho y que la organizacidn sélo se tenga que preocupar
de mantener estas relaciones.

En resumen, el uso de estos siete principios de gestidon para una organizacidon darda como
resultado beneficios para todas las partes interesadas, asi como, una mejora en la
rentabilidad, la creacién de valor y el incremento de la estabilidad.

Como ya hemos dicho anteriormente, la nueva versidon de ISO 9001:2015 ha supuesto la
eliminacién de uno de los ocho principios de calidad, los cuales han quedado en siete. Este
se trata del enfoque de sistema para la gestidon, pero lo podemos encontrar implicito en los
otros siete.

Hay que mencionar que en la norma anterior, estos principios de gestion de la calidad no
aparecian pero, en la version actual, todos estos principios estdn descritos en la Norma ISO
9000:2015 y en cada uno de ellos aparece una declaracidn, una base razonada, es decir,
una explicacidon de porqué ese principio es importante para la organizacion, los beneficios
asociados a su aplicacién y las acciones posibles a desarrollar para aplicar cada principio
concreto y mejorar el desempefio de la organizacion.

A continuacién vamos a mostrar una tabla comparativa de los principios de gestion entre
las dos versiones de I1SO 9001, es decir, la actual, 1ISO 9001:2015 y su predecesora, la ISO
9001:2018°.

1SO 9001:2008

1SO 9001:2015

1. Enfoque al cliente. 1. Enfoque al cliente.

2. Liderazgo. 2. Liderazgo.

3. Participacion del personal. 3. Compromiso de las personas.

4. Enfoque basado en procesos. 4. Enfoque a procesos.

5. Enfoque de sistema para la gestion.

6. Mejora continua. 5. Mejora.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de 6. Toma de decisiones basadas en la evidencia.
decision.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el | 7. Gestidn de las relaciones.

proveedor.

Tabla 2. Comparativa de los principios de gestion entre la ISO 9001:2015 y la ISO 9001:2018.
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En definitiva, dentro de los siete principios de gestién de la calidad hay que considerar uno
como el mas importante el cual esta relacionado con los demas, vy, este es, el enfoque al
cliente. Sin éste, ninguna organizacion existiria ya que el cliente es el que siempre tiene la
razon y los productos o servicios se realizan pensando en él.

Hay que mencionar que otro de los principios que también es considerado de los mas
importantes, es el del compromiso de las personas, ya que, al igual que el anterior, se trata
de clientes internos de la empresa y que, sin ellos, tampoco existiria la organizacién. Con un
buen compromiso de las personas y haciéndoles participes de los objetivos de ésta, se verd
reflejado en el mantenimiento de la gestidn de la calidad.

Con el compromiso de las personas, la organizacion puede llevar a cabo mds facilmente la
instauracién de la mejora continua, lo cual reafirma el mantenimiento de la gestién de la
calidad mencionado anteriormente.

Si siguiéramos haciendo una breve conclusidn de todos los principios, al final, llegariamos a
la misma conclusién, es decir, que todos los principios estan relacionados con un nexo en
comun: el cliente.
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RESUMEN

La cadena de suministro, conocida por sus siglas en ingles SCM (Supply Chain Managment),
esta conformada por distintos niveles de acuerdo a su estructura y tamafio. En este articulo
se presentan y analizan las incidencias que tiene el efecto latigo (que no es mas que la
amplificacion de la demanda, donde mientras mds alto es el nivel, mayor la amplificacion)
sobre la misma, conociendo sus causas y consecuencias, posteriormente se presentan
soluciones que garanticen la integracion de la cadena de suministro, permitiendo que los
flujos, tanto de informacidon como de material, se realicen de manera dptima.

ABSTRACT

The supply chain, known by its abbreviations in English SCM (Supply Chain Management), is
conformed by different levels according to their structure and size. This article presents and
analyzes the effects of the whip effect (which is no more than the amplification of demand,
where the higher the level, the greater the amplification) on the same, knowing its causes
and consequences, Present solutions that guarantee the integration of the supply chain,
allowing the flows, both information and material, to be carried out in an optimal way.

PALABRAS CLAVE

Suministro, Inventario, Efecto latigo, Integracién, Cliente, Proveedor.

KEY WORDS

Supply, Inventory, Bullwhip, Integration, Client, Provider.
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La gestion moderna de las cadenas de suministro considera la premisa de que los miembros
de la cadena estan primordialmente interesados en optimizar sus propios objetivos. Es
principalmente por el autoabastecimiento y la busqueda del bien singular, que surgen
efectos como el Bullwhip, ya que, buscando seguridad, en cada nivel de la cadena se
produce una amplificacion de pedidos (aguas arriba) generando grandes ineficiencias en
toda la cadena de suministro. Los sintomas de dicha distorsidon se traducen en niveles de
inventario excesivos, capacidad insuficiente o excesiva, escaso servicio al cliente,
previsiones erréneas de la demanda del mercado, planos de produccién inciertos, etc. Se ha
estimado que las consecuencias econdmicas del efecto bullwhip pueden suponer hasta un
30% de aumento en costes innecesarios para una empresa (Metters 1997).

Este articulo presenta un estudio de las transformaciones que sufren los pedidos a lo largo
de la cadena de suministro, analizando cada una de las causas o factores que inciden en
gue se produzca ese comportamiento en los distintos niveles, para posteriormente
proponer algunas alternativas de mejora que, con su implementacidon, nos permita
disminuir considerablemente las ineficiencias provocadas por el efecto latigo en la cadena
de suministro, adoptando para ello un sistema de meétricas para evaluar los beneficios
internos de la cadena, medidos en términos de la estabilidad de la orden de pedido y de los
inventarios, de la robustez del sistema y del nivel de cumplimento de la demanda del
mercado.

El presente articulo esta organizado de la siguiente manera:

Antecedentes principales del tema en cuestién
Desarrollo y metodologia

Resultados

Conclusiones

o O O O

Ademas, una seccion de fuentes bibliograficas que le permita al lector indagar mas sobre el
tema.

Varios autores han descrito y clasificado sus enfoques al problema de la amplificacion de la
demanda y de la inestabilidad de la cadena de suministro, entre los principales podemos
destacar:

El industrial Jay Forrester, creador de la dinamica de sistemas, demostrd la posibilidad de
que la demanda cursada de un comprador a su proveedor incrementa su amplitud a
medida que se remonta aguas arriba de la Cadena de suministro en 1951. El enfoque de
este antecedente se caracteriza por que explica como la demanda del cliente va
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trasladandose de forma cada vez mas distorsionada a través de la cadena de suministro
hasta el fabricante.

Herlyn, W., "El Bullwhip Efecto en Cadenas de Suministro expandido y el Concepto de
Cantidades Acumulables”, Este antecedente se relaciona al enfoque expresado por el
industrial Jay Forrester en que explican que a lo largo de la cadena de suministro se pueden
generar en algunos niveles rotura de stock y en otro un exceso de inventario debido a las
cantidades acumuladas con el objetivo de buscar seguridad. Este se caracteriza por que
explica como el efecto latigo a medida que se expande en la cadena de suministro, genera
cada vez mas cantidades acumuladas debido a la poca integracién entre los niveles.

Dentro de los estudios realizados, se destacan varias lineas de actuacién, de las cuales
podemos mencionar:

Las originadas por la fusion de las teorias enunciadas en los trabajos de Forrester y del
premio Nobel de Economia Simén (1978), este antecedente se caracteriza por que se
apoyan en las técnicas propias de la ingenieria de control para analizar el comportamiento
de la gestidon del inventario y Las basadas en la simulacién de sistemas, entre las que
destaca el “Juego de la Cerveza”, método ideado por Sterman, que se caracteriza porque
muestra de una forma sencilla la creacion del efecto latigo como una consecuencia de una
inapropiada sincronizacion de la informacién de corto plazo (Aproximadamente un
horizonte de planificacién de doce semanas) en la cadena de suministro por parte de sus
componentes.

Todos los antecedentes mencionados anteriormente se relacionan por que buscan explicar,
con diferentes enfoques, que la cadena de suministro se ve afectada por el Bullwhip,
cuando entre los diferentes niveles, no se cuenta con la integracidén necesaria para evitar la
incertidumbre, que, a raiz de esto, los mismos distorsionan la demanda real con el objetivo
de tener un colchén de seguridad.

El efecto Iatigo se define como la amplificacidn de la demanda aguas arriba a lo largo de la
cadena de suministro cuando existe una variacion en la demanda del mercado, o incluso
aun, cuando la demanda es estable, lo que provoca una frecuente inestabilidad de los
inventarios, y esto genera a su vez, costes innecesarios en cada una de las empresas
afectadas. Es decir, cuando tenemos una cadena de suministro conformada por una
empresa o minorista, un proveedor nivel 1, un proveedor nivel 2 (proveedor del Proveedor
1) y un proveedor nivel 3 (proveedor del proveedor nivel 2), la empresa o minorista toma
decisiones ajustando sus pedidos en base a una demanda real, y ésta con el fin de satisfacer
100% la demanda del cliente, hace un pedido a su proveedor aumentando en una
proporcién racional (de acuerdo a los factores, naturaleza o estrategia empresarial) la
cantidad realmente demandada, creando un colchén de seguridad para responder a
situaciones inestables, el problema radica en que cada vez que el pedido llega a un nivel de
la cadena, este va propagandose en aumento, tal como podemos ver graficamente en la
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Figura 1.
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Figura 1. Efecto Latigo.

Las principales causas de que, en cada uno de los niveles de la cadena, la demanda sufra
unas actualizaciones en sentido mayor, vienen dadas principalmente por:

o Laincertidumbre
Esta situacion se presenta cuando no se dispone de la misma informacién en los distintos
niveles de la cadena, y, por ende, se trabaja bajo incertidumbre.

o Poca comunicacion o desconfianza
En el dmbito de negocios, muchas veces desconfiamos de nuestros proveedores por la
misma lucha de poderes entre compradores y vendedores, quienes entienden que cada una
de las partes esta en busca del beneficio individual.

o Aprovechamiento de ofertas o variacion de los precios

Las empresas, buscando mejores precios para ser mas competitivos en el mercado, buscan
costes mas bajos y en este intento, cuando se ven frente a una oferta tratan de
aprovecharla al maximo, pidiendo grandes lotes de mercancia con el objetivo de que este
“precio de oferta” sea duradero para sus actividades productivas. Ademas, cuando se ven
frente a un mercado con grandes fluctuaciones en los precios, compran grandes lotes, asi
cuando los enfrente el proximo aumento de precio, aun tendran mercancia con el precio
anterior.

o Rapidez en el procesamiento de ordenes
Nos encontramos en un mundo empresarial muy competitivo, donde se busca tener
prioridad en el dmbito de actividad productiva que se desempeiia. Es por ello, que se busca
que los proveedores respondan con la mayor rapidez, evitando verse en la situacién de
tener que retrasar pedidos o incumplir a un cliente, las empresas realizan pedidos en el
momento que no lo necesitan para que cuando realmente se necesite, ya esté disponible.

Este fendmeno genera diversas consecuencias en las empresas que lo padecen y en la
cadena de suministro de manera global. Dentro de las principales podemos destacar las

siguientes:
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o Ineficiencia en los procesos
o Aumento en los costes de almacenamiento y produccion
o Acumulacién de inventario

Luego de todo lo analizado en las fases anteriores, se presentan varias propuestas a
implementar en las empresas, con el fin de neutralizar esa deficiencia en la cadena de
suministro, eliminarla y evitarla. Estos puntos de accidn van directamente relacionado a las
causas del Bullwhip, ya que al combatir las mismas, estaremos reduciendo el efecto latigo
en la cadena hasta lograr eliminarla. De acuerdo a algunos de los antecedentes estudiados,
(Riddalls et al. 2000, Disney et al. 2004, Kleijnen y Smits 2003, Dejonckheere et al. 2004,
Holweg y Disney 2005, Geary et al. 2006, Towill et al. 2007), En 1993 van Ackere et al.
(1993) proporcionaron un marco util para clasificar las medidas que se pueden utilizar en
una cadena de suministro con el objeto de reducir o evitar el efecto bullwhip. Esta
metodologia de accién se menciona a continuacion;

Compartir informacidén en toda la cadena porque a pesar de que existe demanda en todos
los niveles, la demanda que realmente importa es la del mercado o cliente final. Cada
escalén debe conocer la demanda del cliente consumidor del producto final y no solo de los
pedidos realizados por su cliente directo (la empresa). Para ello, es importante que cada
uno de los niveles entienda que necesitan de la integracidn de toda la cadena para lograr
resultados esperados.

Una estrategia que podemos aplicar y obtener buenos resultados es reducir la cantidad de
proveedores, que por consiguiente también reduciria la cantidad de niveles de la cadena. Al
tener proveedores limitados, justo los necesarios, esto simplificaria la complicacion,
disminuyendo la oscilacion que crea el efecto latigo y mejoraria en gran medida la
comunicacion. Una opcidn seria crear un centro de distribucién que es quien se encarga de
recibir y enviar todos pedidos a la empresa o minorista, agrupando todos los pedidos de los
diferentes proveedores en un solo, para ser enviado, de modo que el minorista se
comunique directamente con el centro de distribucién y este a su vez, con todos los demas
proveedores que se encuentran aguas arriba.

Establecer contratos de compra a largo plazo. Las empresas Lean ven a sus proveedores
como parte de su empresa en cierto modo y esta es una forma de hacer sentir a los
proveedores partes de nuestro sistema estableciendo basado en objetivos compartidos y
normas de funcionamiento comun. Ademas, esta metodologia generaria un alto nivel de
confianza proveedor-comprador, puesto que se vera mas comprometido y con mas interés
de realizar inversiones de mejoras a largo plazo ya que le garantiza tener un flujo de
ingresos disponible en ambas partes.

Mejorar los procesos operativos. Reduciendo los tiempos de entrega tendremos un
impacto directo en los inventarios, puesto que mientras mas largo es el tiempo de entrega,
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mas dificil es coordinar un stock de seguridad y la produccion, es por ello que cuando nos
vemos frente a esta situacidn (tiempo de suministro muy largo), las empresas tienen a pedir
lotes en grandes cantidades que en realidad no necesitan, en fin de asegurar inventario
para la realizacion de sus actividades productivas, pero esta situacion genera ineficiencia en
el proceso.

Reducir la variabilidad de la demanda. Una buena estrategia para mantener una demanda
constante o poco variable, es establecer una politica de precios bajos al consumidor, con lo
cual, los clientes se sentirdn identificados con la empresa y confiara en sus precios, por lo
gue la demanda se mantendrd establece o parecida al histérico.

Aumentar el nivel de comunicacion y el flujo de informacién. Es importante que las
decisiones que se tomen en cada eslabdn de la cadena correspondan a un mismo criterio.
Evitar la unilateralidad en la toma de decisiones es posible si se tiene una visién global de la
cadena de suministro y aplicar un cuadro de mando es imprescindible como herramienta
para alcanzar este objetivo.

Al implementar cada uno de las propuestas desarrolladas en la metodologia, obtendremos
unos resultados bastante notorios que lograran neutralizar los efectos del Bullwhip y en el
mejor de los casos, eliminarlo por completo. A continuacién, se presenta una pequefia tabla
en modo resumen, que muestra los resultados mds relevantes que se obtienen al
implementar la metodologia propuesta en la cadena de suministro.

Resultados al implementar metodologia propuesta

En relacion a Antes Después
Inventario . o
Tendencia a la compra de grandes Compra en pequefios lotes con
lotes y al almacenamiento mayor frecuencia y JIT
- Muchos proveedores - Pocos proveedores

- Seleccidn basada en los ., -,
- Evaluacion y homologacion

precios
Proveedores - Se comparte informacion
. L, de manera abierta
- No se comparte informacidn
- El servicio como método de
seleccion

Optimizacién Optimizacion local o individual Optimizacion global
Planificacion Pocay a corto plazo ERP integrado y Largo plazo
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- Acuerdos de calidad
concertada
. Control de calidad de los articulos
Calidad q
comprados - Co-fabricacién y gestién
coordinada de inventarios
Comunicacién Pocay lenta Rapida y fluida
Transporte En manos del proveedor Coordinada y planificada
I Disefio colaborativo e integracién de
Disefio No se cuenta con el proveedor ,
tecnologias y procesos
Alargo plazo y orientadas a la
Relaciones Gran desconfianza integracion, basadas en el bien
comun

Tabla 1. Resultados obtenidos.

Finalmente, a modo de conclusidn, se expresaron en las lineas anteriores todas las
observaciones, causas y consecuencias del Bullwhip, fendmeno presentado en las cadenas
de suministros cuando no se cuenta con la integracion suficiente de la misma. Luego de
analizar todo ello y comprender el modo en el que funciona el mismo, también se
presentaron una serie de herramientas y/o metodologias que las empresas pueden
implementar para neutralizar o evitar la gran ineficiencia que este produce a la cadena de
suministro de manera global.

El efecto latigo se refiere a la transformacién sufrida por la demanda del mercado a medida
gue se transmite desde los niveles mas cercanos al cliente final hacia los mas alejados en la
cadena de suministros. Las decisiones, basadas en la informacién recibida, no se
corresponden con la realidad del mercado vy las ineficiencias resultantes van en aumento.

El objetivo del presente articulo ha sido estudiar el impacto del efecto latigo en las cadenas
de suministro desde cada uno de sus niveles, para posteriormente, analizar cuales son las
diferentes alternativas de mejora que podemos aplicar con el fin de disminuir la ocurrencia
del mismo, o en el mejor de los casos, eliminarlo.

Es importante destacar, que las ineficiencias de la cadena, viene determinada por el modo
de accidn y las decisiones tomadas por cada uno de los agentes que la conforman, es por
ello, que se ha resaltado durante el andlisis, lo vital que resulta para el éxito operativo de la
cadena de suministro, la integracion de esta. Para ello, enumeramos algunas de las
conclusiones obtenidas durante el articulo:
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La base del éxito en una cadena de suministro es dejar de pensar de manera local o
independiente. Hay que reconocer a cada uno de los agentes de la misma como una
extension de nuestra empresa.

Una vez implementadas las metodologias propuestas, la cadena de suministro aumentara
su eficiencia operativa, ya que, al contar con un flujo de informacidén adecuado vy
actualizado, permitira que se tomen las decisiones certeras, basadas en criterios
previamente establecidos, fomentando el bien comun en toda la cadena.
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RESUMEN

Enfocamos este articulo a la investigacién de los principales problemas que de acuerdo a
varios autores se presentan en las empresas familiares, en su mayoria Pymes, las
circunstancias familiares dificultan la resolucidon de dichos problemas por lo cual hemos
propuesto enfocar el Kaizen o mejora continua como una metodologia que permita
solventar las barreras que dificultan el desenvolvimiento de una empresa familiar, la
mejora continua cuenta con el apoyo de muchas herramientas que son principalmente
enfocadas a la solucidn de procesos industriales, pero la filosofia de Kaizen se puede aplicar
a cualquier tipo de problema asi con este articulo intentamos mejorar la gestién en
empresas familiares y atacar los principales problemas que estas enfrentan.

ABSTRACT

We focus this article to the investigation of the main problems that according to several
authors are presented in the family companies, mostly SMEs, the familiar circumstances
make difficult the resolution of these problems for which we have proposed to focus the
Kaizen or continuous improvement as a methodology that allows to solve the barriers that
hinder the development of a family business, continuous improvement is supported by
many tools that are mainly focused on the solution of industrial processes, but the
philosophy of Kaizen can be applied to any kind of problem as well with this article we try
to improve the management in familiar companies and to attack the main problems that
they face.

PALABRAS CLAVE

Empresa, familiar, problema, herramienta, mejora continua.

KEY WORDS

Business, family, problem, tool, continuous improvement.
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Las empresas familiares representan un gran porcentaje en el mundo empresarial,
caracterizandose por haberse formado en una época en que se manejaba un sistema de
gestién tradicional, criterios de direccion totalmente verticales y una demanda constante y
homogénea. En la actualidad encontramos que las empresas familiares afrontan varias
barreras y retos, por ejemplo un mercado que cada dia se vuelve mas competitivo y
exigente en cuanto a calidad y servicio se refiere, el hecho de que al ser organizaciones
familiares la sucesion entre cada generacion no se realiza con una adecuada comunicacion
en aspectos de metas y objetivos, o la falta de compromiso que en determinadas
circunstancias las nuevas generaciones deberian asumir; asi como estas se pueden
identificar varias coincidencias en una gestion familiar.

Las organizaciones familiares se caracterizan por las influencias que podrian afectar
decisiones estratégicas, entendiendo influencias como las injerencias personales que
podrian existir entre dos miembros de una familia, de tal forma que las decisiones antes
mencionadas se basarian en una subjetividad sentimentalista afectando profundamente los
resultados del ejercicio empresarial y alejdndose de las metas y objetivos que ha propuesto
la empresa.

Tomando en cuenta estas consideraciones, en la actualidad encontramos alternativas que
nos permiten incorporar criterios objetivos para una adecuada gestién empresarial
indistintamente del tipo que esta sea. Las barreras mencionadas se agregan al gran
conjunto de problemas que puede presentar una empresa tradicional, y que para
mantenerse dentro de un ambito competitivo debe aceptar la necesidad de un cambio en
su metodologia de operacidn, asi como en las herramientas a utilizar para lograr dicho
cambio.

El Kaizen es una metodologia que ha marcado una diferencia a lo largo de los ultimos afios,
y que en empresas familiares permite organizar todas las operaciones y directrices
disminuyendo las barreras que puedan presentarse entre los miembros que forman la
organizacidn, la mejora continua es indispensable para lograr este objetivo y para ello
encontramos muchas herramientas documentadas, pero no se han clasificado para
direccionarlas a un dmbito empresarial de tipo familiar.

Las empresas familiares tienen muchas ventajas que facilitan alcanzar el éxito personal y
econdmico gracias a su particular idiosincrasia, dotada de flexibilidad, unién y metas
comunes. Sin embargo, las cosas no siempre salen segun lo planeado y a menudo gana la
partida un ambiente laboral hostil que es fuente de desencuentros a nivel personal y
profesional. No cabe duda de que formar parte de una empresa y estar siempre envuelto
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en situaciones de conflicto merma la competitividad de la empresa y constituye un
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obstaculo para las buenas relaciones entre los miembros de la familia. Es por ello que se
hace necesario tomar medidas a fin de generar un entorno sano y mas competitivo.

Aunque el conflicto es algo inevitable, también resulta perfectamente prevenible en
muchas ocasiones. Un buen manejo de los problemas y enfrentamientos es, de hecho, una
forma de prevenir otros en el futuro. Por lo tanto, ver mds alla de los conflictos,
considerarlos también un sintomaa partir del que hacer un ejercicio critico a nivel
empresarial ayudara a profesionalizar la organizacion para asi minimizarlos. [3]

EAE Business School, asi como ADEN Business School coinciden en varios criterios como los
problemas mds comunes que pueden encontrarse en empresas familiares, entre ellos
podemos mencionar:

1. La falta de mecanismos, ausencia de reglas y tratamiento de situaciones
problemadticas.

2. Perpetuar una politica de comunicacion basada en la informalidad y el secretismo.
3. Dar prioridad a los vinculos familiares en el organigrama.

4. La sucesion es un momento critico que implica muy distintos problemas a nivel
familiar, patrimonial y empresarial. [3][5]

El Dr. Aldo Schlemenson propone que los cambios requeridos para una gestién eficiente en
PYMES y empresas familiares deberian ser: una visién estratégica del negocio, resolver
problemas gerenciales y funcionales, encontrar soluciones distintas, delegar
responsabilidades, conducir y motivar a la gente promover el desarrollo de un equipo
gerencial, lograr niveles progresivos de eficiencia y eficacia para poder competir y ganar
mercados nacionales e internacionales.

Es necesario que seamos capaces de ver mas alld de los conflictos y vislumbrar las
condiciones de la organizacion que estan resultando deficitarias y que son
profundamente anti requeridas en oposicion a aquello que se necesita para un
funcionamiento armdnico dada la naturaleza de todos los componentes de un sistema
organizativo empresarial. Descubrir la organizacion requerida, esta es la cuestion. Tenemos
gue ser capaces de inferir que aspectos de las politicas, de la estructura y de los principios
de conduccién requieren ser modificados para que no se produzca esta problematica.

El desafio es hacer mas eficiente la empresa en su conjunto ayudarla a crecer a
desarrollarse, conjuntamente con su estructura organizativa.

Para fortalecer una empresa deberd iniciarse un proceso de cambio orientado a trabajar
sobre cuatro dimensiones significativas que hay que tener en cuenta.

e Proyecto, estrategia, plan de negocios
e Laestructura.
e Lagente y su correcta ubicacidn en la estructura.

MEJORA CONTINUA ENFOCADA A LOS PROBLEMAS DE EMPRESAS FAMILIARES
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La nomenclatura empresarial siempre se ha nutrido de términos anglosajones sobre todo
en el ambito del marketing y de la gestién, pero desde hace un tiempo han empezado a
convivir con vocablos japoneses. En este aspecto, uno de los que mayor efectividad tienen
en el ambito de la pequefia y mediana empresa es el Kaizen, que proviene de “kai” que
significa camino hacia el cambio y “zen” bueno, mejoria o evolucién para mejorar.

El método Kaizen nacid tras la Segunda Guerra Mundial cuando las empresas y fabricas
niponas necesitaron una estrategia para evolucionar y mejorar su productividad.

La exigencia de los clientes y la competitividad del mercado obligan a las empresas a
mejorar constantemente. Es por ello, que una filosofia empresarial “Kaizen” ayudan a
perseguir la excelencia, la busqueda constante del éptimo servicio y de la mejor solucidn
posible. Esta estrategia se puede aplicar a varios aspectos tanto social, como personal vy,
por supuesto, en el ambito empresarial siempre teniendo en cuenta una mejoria gradual y
controlada.

Con frecuencia se tiende a pensar que las mds avanzadas herramientas de gestién son
Unicamente aptas para grandes multinacionales que invierten grandes cantidades de dinero
y recursos en el desarrollo de la gestion empresarial.

Sin embargo, una pyme espafiola puede también aspirar a “jugar en primera divisién” sea
cual sea su sector. Unicamente se necesita compromiso y disciplina para llevar a buen
puerto todas las estrategias necesarias. Cualquier empresa tiene capacidad para mejorar
notablemente en ambitos como la productividad, la gestion documental, los procesos
produccién o los controles de calidad. [2]

Una de las caracteristicas mas notables del método Kaizen es que los grandes resultados
provienen de muchos pequeios cambios acumulados en el tiempo. Sin embargo, esto no
significa lo mismo que una secuencia de pequefos cambios. La errénea interpretacion de la
forma de aplicar Kaizen puede mermar sus beneficios ya que, esta filosofia aboga por la
participacién de todos y la involucracion comprometida de cada individuo orientada a una
mejora. En otras palabras, si bien la mayoria de los cambios pueden no resultar ser de
grandes dimensiones, su impacto si es susceptible de impulsar repercusiones significativas,
en especial cuando se orienta a transformaciones dirigidas por la alta direccion de
proyectos y cuando se aplican sus preceptos por parte de equipos multi-funcionales. En la
practica, el método Kaizen funciona de la siguiente forma:

Establecimiento de metas claras y realistas, bien documentadas.

Revision del estado actual de la situacién y desarrollo de un plan de optimizacién.
Implementacion de mejoras.

Revision y aplicaciéon de las correcciones necesarias.

Elaboracién de un informe de resultados y determinar los elementos de
seguimiento.

ukhwnN e
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A este tipo de ciclo se le conoce normalmente como PDCA (Plan, Do, Check y Act:

planificar, hacer, comprobar y actuar). Desde el desarrollo de una hipétesis, se aplica un
experimento de ejecucion, cuyos resultados son evaluados para ganar en alineacion vy, tras
los ajustes necesarios, se inicia un nuevo ciclo. Por eso se conoce al método Kaizen como la
practica de la mejora continua. [4]

Planteamos una metodologia de tal manera que nos permita utilizar herramientas de
mejora continua enfocadas a los problemas mencionados

Las empresas familiares, en su mayoria PYMES, encuentran en la gestién y administracion
uno de sus principales retos por las diferentes circunstancias antes mencionadas. Tomando
en cuenta que la filosofia Kaizen se puede aplicar en todos los dmbitos, proponemos
implementar herramientas de mejora continua que acompafiadas con una filosofia Kaizen
permitan solventar las barreras que representan retos en la permanencia, gestién y
administracién de las empresas familiares.

Algunas herramientas de mejora continua que pueden aplicarse en el area de gestion:

Esta herramienta la podemos enfocar en la solucion de dar prioridad a los vinculos
familiares en el organigrama.

El organigrama de una empresa es considerado como una estrategia primordial para el
correcto funcionamiento de la misma, en empresas familiares podemos identificar que el
organigrama empieza a coparse de miembros de la familia que no estdn capacitados para
ejecutar las funciones que dichos puestos requieren. Una adecuada estrategia empresarial
nos permite tomar acciones racionales que permitan alcanzar los objetivos establecidos, de
esta manera se puede sobrellevar los lazos familiares sin que las decisiones tomadas
tiendan a malinterpretarse como intenciones o sentimientos familiares, mismos que no
deben afectar la correcta gestion empresarial

Hoshin Kanri te asegura que el progreso hacia los objetivos estratégicos es consistente y
completo, eliminando los problemas derivados de la falta de comunicacidn.

Es una metodologia que se desarrolla con base en un procedimiento sistematico. Como tal,
precisa de la juiciosa ejecucion de las etapas que componen su implementacion:

1. Establecer las filosofias de la organizacion
2. Establecer las directrices

3. Establecer los objetivos estratégicos

MEJORA CONTINUA ENFOCADA A LOS PROBLEMAS DE EMPRESAS FAMILIARES

4. Generar estrategias

Héctor Mauricio Proaiio Quezada, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.29-38

3C Empresa (Edicién Especial)

Diciembre 2017, 29 — 38

el I Ipresa Area de Innovacion y Desarrollo, S.L.
ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.29-38

5. Establecer medidas de desempefio
6. Establecer actividades
7. Seguimiento y control

8. Revision periddica

Esta herramienta la enfocamos a evitar perpetuar una politica de comunicacion basada en
la informalidad y el secretismo.

Se ha de plantear un plan de comunicacién interna sistematizado, esto permite que la
informacidn fluya todas direcciones (ascendente, descendente y horizontal). El hecho de
gue determinados puestos estén ocupados por familiares no debe impedir que se sigan las
reglas establecidas en el plan. Muchas empresas familiares tradicionales comenzaron con
ideas emprendedoras e innovadoras que pretendian ser comunicadas solo a los miembros
de la familia, el objetivo de la comunicacidon es que todo el equipo de trabajo de una
empresa indistintamente de que sean familiares o ajenos los miembros, puedan conocer los
procesos y aportar sus ideas y conocimientos para incrementar la eficiencia y productividad
e intentar reducir los residuos, generando asi mds beneficios a la empresa y un servicio de
calidad y flexible al nivel que el cliente lo requiera.

La estrategia de la comunicacion enfocada en mejora continua permite establecer
argumentos objetivos que se trataran en las reuniones de trabajo, eliminando las
confrontaciones familiares y permitiendo que la informacion que se requiera para mejorar
la organizacion fluya con facilidad, dinamizando las acciones de mejora que se deben tomar
en los procesos que conforman la empresa.

Con esta herramienta podemos apoyar el problema de sucesion, y reducir el choque
generacional que esto produce.

Esta herramienta comienza por mencionar la filosofia de la organizacidon, ademas de
establecer los objetivos y también las actividades que se realizan en la empresa.
Basandonos en estos criterios los directivos y duefios de las empresas pueden establecer el
perfil que deberan tener el/los sucesores, conociendo esta informacidn los aspirantes a
continuar con el legado de una empresa familiar pueden decidir cudl es la formacién
profesional que deben adquirir, si su vocacion estd alineada con la filosofia de la empresa
caso contrario no intervenir en la misma pues seria contraproducente.

La definicién de la estrategia de sucesion debera considerarse como un objetivo a largo
plazo que analizara los perfiles de los potenciales profesionales pertenecientes al grupo
familiar hasta que finalmente dentro de un procedimiento establecido de transicion
pueden hacerse cargo del puesto.

MEJORA CONTINUA ENFOCADA A LOS PROBLEMAS DE EMPRESAS FAMILIARES
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Estas herramientas juntas nos permiten solventar la falta de objetivos, metodologias,
ausencia de reglas y tratamiento de situaciones problemdticas.

Los objetivos Smart se caracterizan por una objetividad predominante, estos objetivos
evidentemente estaran alineados con la filosofia y politicas de la empresa. De esta manera
la persona que lleva la direccién de una empresa familiar no puede superponer criterios
gue estén desalineados con los objetivos, es decir la direccién se encarga de garantizar el
bienestar de los accionistas que en la mayoria de empresas familiares son personas con
relacion familiar de primer grado, asi el director debe centrar su estrategia en el
establecimiento de un sistema jerarquizado que proponga mandos intermedios los cuales
apoyan la consecucién de los objetivos. La idea principal es que a través de objetivos Smart
se pueda evitar un sistema personalizado que se rija por la opinién una sola persona en
este caso el director de la empresa.

Gemba permite que la linea sucesoria conozca las operaciones de la empresa familiar. Esta
herramienta se enfoca en la familiarizacion de la planta productiva por parte de todos los
componentes de la empresa no solo los operarios. Asi pues, cuando un futuro heredero
ostente un cargo directivo en la empresa, con esta herramienta podra conocer cudles son
las operaciones a las que se dedica la empresa familiar, cuales son las metodologias de
trabajo en planta y como se alinean los objetivos de la empresa con las mismas. Ayuda a
entender los problemas de fabrica mediante la observacion y hablando con los trabajadores
de planta.

e Las empresas familiares son organizaciones cuyo fin como cualquier empresa es la
de generar beneficios para sus accionistas, la diferencia es que en la mayoria de los
casos los accionistas poseen lazos familiares, generando una superposicién de dos
sistemas, familia y empresa, esto dificulta la capacidad de tomar acciones o
reclamaciones entorpeciendo la administracion y gestién de la organizacion, por
esta razén nos enfocamos en facilitar a empresas familiares herramientas que
permitan solventar sus principales barreras y enfocarse en la mejora continua para
que pueden alcanzar la competitividad que exigen los mercados de la actualidad.

e La mejora continua es una filosofia que puede ser aplicada a cualquier situacién de
la vida cotidiana, se enfoca en el cambio de mentalidad de los participantes cuyo
principal objetivo es cambiar para mejor la situacion actual en la que se
encuentran, por esta razon es imprescindible el compromiso de todos los miembros
de la empresa familiar para que la aplicacion de las herramientas de mejora

MEJORA CONTINUA ENFOCADA A LOS PROBLEMAS DE EMPRESAS FAMILIARES

continua obtenga los resultados esperados.
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e Las herramientas de mejora continua son utilizadas en su mayoria para gestionar y
optimizar los procesos productivos, pero como hemos dicho la mejora continua se
puede aplicar a cualquier aspecto que tenga potencial de mejora, con este articulo
pretendemos dinamizar el uso de estas herramientas y extenderlas a un punto de
vista de gestidn y direccidn que permita solventar las principales discrepancias que
puedan suscitarse en empresas familiares, en su mayoria PYMES, que en la
tendencia actual sobreviven con mucha incertidumbre sobre si podrian afrontar las
demandas del mercado compitiendo con las grandes multinacionales.

n
ek
o
<
=
=
<
L
0
<
A
ek
o
o
=
[FH)
wl
[a]
0
<
P
[NN)
-
@
o
[
o
0
o
-
<
<
o
<
O
o
[N
=
b
<
-]
=
'—
=2
o
(&)
<
o
o
]
=

37

Héctor Mauricio Proaiio Quezada, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.29-38

3C Empresa (Edicién Especial)

Diciembre 2017, 29 — 38

el I 'presa Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.
ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.29-38

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

[1]. Dr. Aldo Schlemenson. Desarrollo Organizacional de las Pymes y Empresas de Familia.
La conduccion en épocas de crisis. Espafia: Nariam OnLine. [Consulta: 12 junio 2017].
Disponible en:

http://www.schlemenson.com.ar/publicaciones/art peqymediana conduccion.html

[2]. La filosofia Kaizen en la empresa. Tactio Magazine. Espafia: 27 mayo 2016 [Consulta:
12 junio 2017]. Disponible en:

http://www.tactiomagazine.es/la-filosofia-kaizen-en-la-empresa/

[3]. Los conflictos mas frecuentes en las empresas familiares y cdmo prevenirlos. Guia
“Protocolo de la empresa familiar”. Espafia: EAE Business School 2016 [Consulta: 10
junio 2017]. Disponible en:

http://www.eaeprogramas.es/empresa-familiar/los-conflictos-mas-frecuentes-en-las-

empresas-familiares-y-como-prevenirlos

[4]. Método Kaizen: aplicacién y beneficios. Project Management. Espafia: OBS 2016.
[Consulta: 13 junio 2017]. Disponible en:
http://www.obs-edu.com/es/blog-project-management/temas-actuales-de-project-

management/metodo-kaizen-aplicacion-y-beneficios

[5]. Roberto Gémez Eng, socio de KPMG en asuntos de empresas familiares y Gobierno
Corporativo Los 10 errores mas comunes de las empresas familiares y como evitarlos.
Espafia. Entrepreneur Media, Inc. agosto 30 2007. [Consulta: 10 junio 2017].

Disponible en:_https://www.entrepreneur.com/article/259109

(%]
[N}
o
<
=
>
<
[N
(%]
<
(%]
[N}
o
o
=
L
Ll
(@]
(%]
<
=
[UN]
-
[an]
o
o
o
(%]
o]
-
<
<
o
<
O
o
L
=z
NN}
<
)
=
=
=z
o
o
<
o
o
w
=

38

Héctor Mauricio Proaiio Quezada, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.29-38
http://www.schlemenson.com.ar/publicaciones/art_peqymediana_conduccion.html
http://www.tactiomagazine.es/la-filosofia-kaizen-en-la-empresa/
http://www.eaeprogramas.es/empresa-familiar/los-conflictos-mas-frecuentes-en-las-empresas-familiares-y-como-prevenirlos
http://www.eaeprogramas.es/empresa-familiar/los-conflictos-mas-frecuentes-en-las-empresas-familiares-y-como-prevenirlos
http://www.obs-edu.com/es/blog-project-management/temas-actuales-de-project-management/metodo-kaizen-aplicacion-y-beneficios
http://www.obs-edu.com/es/blog-project-management/temas-actuales-de-project-management/metodo-kaizen-aplicacion-y-beneficios
https://www.entrepreneur.com/article/259109

3C Empresa (Edicién Especial)

Diciembre 2017, 39 — 49

el I 'presa Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.
ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49

Recepcidén: 09/06/2017
Aceptacion: 28/08/2017
Publicacién: 22/12/2017

METODOLOGIA DE ESTUDIO DE TIEMPO
Y MOVIMIENTO; INTRODUCCION AL GSD

METHODOLOGY OF STuDY OF TIME AND
MOVEMENT; INTRODUCTION TO THE GSD

Noris Leonor Tejada Diaz*
Victor Gisbert Soler?

Ana Isabel Pérez Molina3

z

1. Ingeniero Industrial de la Universidad Central del Este en Republica Dominicana y
Master Universitario de Ingenieria de Organizacidén y Logistica de la Universidad
Politécnica de Valencia, Campus de Alcoy (Espaia). E-mail: notedia@epsa.upv.es

2. Doctor Ingeniero Industrial. Departamento de Estadistica e Investigacion Operativa
Aplicadas y Calidad. Universidad Politécnica de Valencia (Espafia). E-mail:
vgisber@eio.upv.es

3. Ingeniera Técnico Industrial Quimica. Ingeniera en Organizacién Industrial. Doctor
por la Universidad Politécnica de Valencia. Departamento de Estadistica e
Investigacion Operativa Aplicadas y Calidad. Universidad Politécnica de Valencia
(Espafia). E-mail: anpemo@eio.upv.es

Citacion sugerida:

-

Tejada Diaz, N.L., Gisbert Soler, V. y Pérez Molina, A.l. (2017). Metodologia de estudio de tiempo y
movimiento; introduccidn al GSD. 3C Empresa, investigacion y pensamiento critico, Edicion Especial,
39-49. DOI: <http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49/>.

o
(%]
O
-
<
=z
o
&
O
2
()
o
o
[
=
6
=
P
=
2
>
o
=
>
o
o
=
w
=
[W¥]
(a)
e
(@)
)
=
(%]
[SN]
L
()
<
O
o
-
o]
o
]
=
[4N]
=

39

Noris Leonor Tejada Diaz, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49
mailto:notedia@epsa.upv.es
mailto:vgisber@eio.upv.es
mailto:anpemo@eio.upv.es
http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49

3C Empresa (Edicién Especial)

el I l resa Diciembre 2017, 39 — 49
Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.

ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49

RESUMEN

El estudio de tiempo y movimiento es una técnica de gran ayuda para las empresas, el cual
no es valorado actualmente. Esta supone un valor importante para conseguir un trabajo de
manera eficiente y eficaz. El estudio de tiempo y movimiento va dirigido a la mejora de la
productividad y fue utilizada desde los siglos XIX. El GSD proporciona un enfoque al area de
manufactura en donde se establecen tiempos de fabricacidon consistentes los cuales
reducen los costes de la misma.

ABSTRACT

The study of time and movement is a very helpful technique for companies, which are not
currently valued. This is an important value to get a job efficiently and effectively. The study
of time and movement is aimed at improving productivity and was used since the
nineteenth century. The GSD provides an approach to the manufacturing area where
consistent manufacturing times are established which reduce the costs of the same.

PALABRAS CLAVE

GSD, Tiempo, Movimiento, Operario, Estudio.

KEYWORDS

GSD, Time, Movement, Operator, Study.
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El estudio de tiempo y movimiento es una herramienta la cual sirve para determinar los
tiempos estandar de cada una de las operaciones que componen cualquier proceso, asi
como para analizar los movimientos que son realizados por parte de un operario para llevar
a cabo dicha operacién.

El fin del estudio de tiempo y movimiento es evitar movimientos innecesarios que solo
hacen que el tiempo de operacidon sea mayor.

Los estudios empezaron en el siglo XVIII en Francia, cuando Perronet realizé estudios acerca
de la fabricacién de alfileres, pero no fue hasta finales del siglo XIX, con las propuestas de
Frederick Taylor que estas se difundieron y fueron conocidas. Taylor fue llamado el padre
de la administracion cientifica y desarrollo en los 80’s el concepto de “tareas”, en el que
proponia que la administracién se debia encargar de la planeacién del trabajo de cada uno
de sus empleados y que cada trabajo debia tener un estandar de tiempo basado en el
trabajo de un operario muy bien calificado.

Luego, los esposos Gilbreth, basados en los estudios de Taylor, ampliaron y desarrollaron el
estudio de movimientos, dividido en 17 movimientos fundamentales llamados Therbligs (su
apellido al revés).

El estudio de tiempo y movimiento tiene como objetivo lo siguiente:
e Minimizar el tiempo requerido para la ejecucion de trabajos.
e Conservar los recursos y minimizar los costes.
e Proporcionar un producto que sea cada vez mas confiable y de alta calidad.
e Eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los eficientes.

El General Sewing Data (GSD) fue disefiado por Methods Workshop Limited y publicada en
1978, el cual utiliza de base los datos de MTM. El GSD es un sistema de tiempos de
movimientos predeterminados disefiado especificamente para las industrias de confeccidn.

Es una técnica facil de utilizar y entender para el andlisis de los métodos y el
establecimiento de los estandares de tiempo de fabricacion de confecciones. Puede
utilizarse para evaluar todas las operaciones, incluyendo el corte, costura, prensado,
inspeccidon y empacado.

El GSD consta de 25 cédigos en el primer nivel (general), el cual se complementa con 11
codigos en el segundo nivel.
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En el articulo a desarrollar sobre el estudio de tiempos y movimientos e introduccién al GSD
se han observado los siguientes articulos y tesis de diversas entidades como fuente de
informacidn, las cuales sirven de referencia para desarrollar los temas a tratar. A
continuacién, una breve descripcion de ellos:

Antecedente 1:

“ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS DE PRODUCCION EN PLANTA, PARA MEJORAR EL
PROCESO DE FABRICACION DE ESCUDOS EN KAIA BORDADOS “por Diego Alejandro
Cajamarca Guerra, Universidad Militar Nueva Granada. 2015.

Segln el autor de esta tesis, el crecimiento empresarial que necesita la empresa Kaia
Bordados estara basada en mejorar la productividad y eficiencia de la organizacidn a través
de estudios de tiempos de produccidn en planta para asi poder ser capaces de mejorar los
procesos, tiempos de produccidn, asi como el bienestar del factor humano. Con el estudio
de tiempo y movimientos realizados el autor espera economizar el esfuerzo humano para
reducir fatiga, crear mejores condiciones de trabajo y ser capaz de ahorrar el uso de
materiales, maquinas y recursos humanos.

Esta tesis se relaciona con este articulo ya que se basa, de manera priactica, al estudio de las
condiciones de trabajo que posee una empresa de manufactura, en este caso de bordados,
en la cual la base principal es el estudio de métodos y tiempos, la cual sirve de apoyo para
mejorar el rendimiento que posee un operador y poder este ser mas productivo.

Antecedente 2

“MEDICION DE TIEMPQOS Y METODOS (MTM)” por Marc Couto Carrasco y Paul Hoyos
Suarez, IES Escola del Treball, Barcelona, 2011.

Los autores de este articulo describen como el MTM es de gran importancia para las
industrias ya que analiza toda operacién manual o método, asi como los movimientos
requeridos para realizar un trabajo y asi poder asignar a cada movimiento un tiempo
especifico expresado en TMU. Expresa también la dificultad que se tiene al realizar el
estudio para identificar claramente los movimientos basicos realizados por los operadores.

El articulo se relaciona con el que desarrollaremos en que describe bien los fundamentos
basicos del MTM, asi como las unidades de tiempo utilizadas. Se diferencia en que describe,
de manera resumida lo que es el tiempo estdndar por visualizacidn, asi como la simulacion
gue se podria realizar para visualizar el rendimiento del entorno estudiado.

Antecedente 3

“ESTUDIOS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN EL PROCESO DE PRODUCCION DE UNA
INDUSTRIA MANUFACTURERA DE ROPA” por Oscar Alexis Castillo Rivas, Universidad de San
Carlos de Guatemala, 2005.
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El autor de esta tesis describe detalladamente el estudio de tiempo y movimiento, asi como
sus caracteristicas principales y su aplicabilidad a las industrias hoy en dia. El estudio al ser
enfocado en una empresa textil, se describen todas sus funciones, actividades, maquinarias
a utilizar, etc., para asi tener un mejor panorama de la manera en como se realizara el
estudio y poder obtener los mejores resultados posibles con las técnicas del estudio de
tiempo y movimiento. Se describe detalladamente aspectos también de lo que es
ergonomia y prevencion de riesgos, asi como de calidad por igual. Tras el estudio realizado
algunas de las recomendaciones a realizar por parte de la empresa fueron: reubicar las
lineas de produccion, eliminar la bodega de maquinas, y fomentar habitos de orden y
limpieza por parte del personal.

Se relaciona esta tesis con el articulo presentado en que ambos muestran la importancia
del estudio de tiempo y movimiento y de lo que este puede representar para las empresas.
Por igual ambos muestran los movimientos denominados Therblig, que es una de las bases
fundamentales para esta metodologia.

Antecedente 4

“DETERMINACION DE TIEMPOS ESTANDARES PARA LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION, A
TRAVES DEL SISTEMA DE TIEMPOS PREDETERMINADOS GSD (GENERAL SEWING DATA)
DATOS GENERALES DE COSTURA” por Christian Jonathan Rivera Rodriguez, Universidad de
San Carlos de Guatemala, 2009.

La tesis referida explica la importancia que es medir el tiempo de trabajo, asi como la
manera en como una persona realiza una actividad en su drea de trabajo y como este
puede ser mejorado para ser mas eficiente en lo que hace, al analizar los métodos que
utiliza. El autor describe los cédigos de GSD y de cdmo este sistema puede ser utilizado en
operaciones de corte, costura, planchado, inspeccion y empaque, todo con el objetivo de
mejoras los procesos de trabajos. El objetivo deseado por GSD era de conseguir un sistema
simple, facil de entender, pero que equilibrara los requisitos y la productividad del mismo.

Tiene relacién con el articulo a describir ya que es una forma de guia para las personas y las
empresas de cémo utilizar el sistema de tiempos predeterminados y los datos generales de
costuras, principalmente a las empresas manufactureras.

éPor qué medir el trabajo que hacen las personas? Esa es la pregunta con la que partiremos
en el desarrollo de este articulo. El propdsito de medir el trabajo es determinar los hechos
sobre la forma como se realiza una operacién individual o un grupo de operaciones dentro
del lugar de trabajo. Estos datos proporcionan a la administracion la informacion clave que
puede utilizarse para evaluar la efectividad de la gente y de las maquinas empleadas dentro
de la organizacion. Luego estos datos actian como medios para que la administracion
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aumente la productividad por medio de la mejora de los métodos, el entrenamiento de las
habilidades, el impulso del rendimiento y la eliminacién o reduccién de los problemas.

Un tema importante a la hora de realizar estudios de tiempo y movimiento es conocer
sobre los principios de economia de movimientos, ya que la capacidad humana para la
realizacion de tareas depende del tipo de fuerza, el musculo que se utiliza en la realizacion
de la tarea y la postura de la persona al realizar dicha tarea. Para esto se debe de diseiiar el
trabajo de acuerdo a las capacidades fisicas de operario para obtener un buen rendimiento
a la hora de hacer el trabajo.

Existen 3 principios basicos para el estudio de la economia humana los cuales son: los
relativos al uso del cuerpo humano, los relativos a la disposicién y condiciones en el sitio de
trabajo y los relativos al disefio del equipo y las herramientas.

Dentro del estudio de tiempo y movimiento se encuentran los therbligs, los cuales fueron
definidos por los esposos Gilbreth y son movimientos fundamentales para la utilizacidon de
esta herramienta. Estos son 17 y cada uno es identificado con un simbolo grafico, un colory
una letra o sigla mostrados a continuacion:

z

s

THERBLIG LETRA O SIGLA simBoLO COLOR
Buscar B m Negro
Seleccionar SE Gris Claro
Tomar o Coger T ﬂ Rojo
Alcanzar AL u Verde Olivo
Mover M Verde
Sostener SO Dorado
Soltar SL m Carmin
Colocar en posicion P 9 Azul
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Pre colocar en posicidon PP Azul Cielo

Inspeccionar Ocre Quemado

Ensamblar E # Violeta Oscuro

Desensamblar DE Violeta Claro

Usar U U Parpura

Retraso Inevitable DI Amarillo Ocre

Retraso Evitable DEV Amarillo Limén

Planear PL Castafio o Café

Descansar DES Naranja \

A su vez estos movimientos se pueden dividir en:

De naturaleza fisica o De naturaleza Mentales o semi- Retardos o dilaciones
muscular objetiva o concreta mentales
Alcanzar Usar Buscar Retraso evitable
Mover Ensamblar Seleccionar Retraso inevitable
Soltar Desensamblar Colocar en posicion Descansar
Pre colocar en - Inspeccionar Sostener
posicion.
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De los cuales los movimientos de naturaleza fisica o muscular y los de naturaleza objetiva o
concreta son movimientos eficientes o efectivos y los restantes ineficientes o inefectivos.

Luego de las técnicas adquiridas por Taylor y los esposos Gilbreth, surgen nuevas

metodologias para la realizacion de estudios, como es el General Sewing Data, el cual es un
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programa de cémputo el cual permite analizar métodos, simulaciones de tiempo y

movimientos y costes de producto.

GSD se desarrollé utilizando los datos principales de MTM, para proporcionar técnicas de
determinacidon del andlisis de los métodos y los estandares de tiempo que sean
consistentes, precisos, faciles de entender y fdaciles de comunicar. Este se desarrolld
especificamente para las industriar de confecciones y se investigd y desarrollo dentro de
estas industrias.

GSG es transferible entre ubicaciones y reconoce que los lugares de trabajo variable, los
sistemas de flujo de produccién y los tamafos de los lotes que afectan el resultado.

Cada cddigo que posee el sistema representa el promedio ponderado, segun la frecuencia,
de los movimientos contenidos en esa secuencia de movimiento, tomando en cuenta las
dificultades y distancias recorridas para llevar a cabo esos movimientos.

Se proporciona categorias tanto para el manipuleo como para las costuras con maquinas. La
siguiente lista enumera las primeras siete referentes a la manipulacién y la octava a la
costura:

Actividad Cddigo Base
1- Obtener e Igualar las partes M
2- Alinear y Ajustar las partes A
3- Crear formas F \
4- Bordear y utilizar herramientas T
5- Poner a un costado las partes A

6- Manipuleo de la maquina M

7- Obtener y Poner GoP

8- Costura S

La tabla general utilizada de GSD y mostrada en el manual del estudiante es la siguiente, la
cual muestra cada elemento con la categoria de cada uno, su cddigo, TMU y secuencia de
movimiento:

s

METODOLOGIA DE ESTUDIO DE TIEMPO Y MOVIMIENTO; INTRODUCCION AL GSD

Noris Leonor Tejada Diaz, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49

empresa

3C Empresa (Edicién Especial)
Diciembre 2017, 39 — 49
Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.

ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.39-49

¢GSD GENERAL SEWING DATA LIMITED

CATEGORY ELEMENT CODE | TMU MOTION
SEQUENCES
Obtain Match & Get 2 parts Together MG2T 76 |G.G.P.G.G
and Match & Get 2 parts Separately MG2S | 107 |G.P.G.P.G.G
Match Match parts to FOOT (without obtain) FOOT 38 |P.F
Part or Match & Add Part with 1 hand (Easy) MAPE 50 |G.P.G
Parts Match & Add Part with 1 hand MAPI 56 |G.P.G
Match & Add Part with 2 hands MAP2 69 |G.P.G.P.G
Aligning  |Align and Match 2 parts AM2P 61 |G.G.P.G
And Ajust 1 part (Top) AJPT 43 |G.P.G
Adjusting |Align & Reposition assembly under foot ARPN 75 |G.P.G.P.F
Align or adjust part (s) by pushing or sliding | APSH 24 |G.P
Forming |[Form fold FFLD 43 |G.P.G
Shapes Form crease in folded part FCRS 28 |G.G.W.P.P.W
Form unfold or layout FUNF 23 |G.P
Triming Trim-cut with scissors (1st) TCUT 50 |(G.P.P.P
and Tool |Trim-cut with scissors (Additional) TCAT 25 |P.P
Use Trim-cut thread with fixed blade TBLD 3 |G.P
Trim-dechain parts with scissons TDCH 49 |[G.P.P.P
Asiding Aside-push away (sliding) APSH 24 |G.pP
Aside part with 1 hand ASIH 23 |G.p
Aside part with 2 hand AS2H 42 |G.G.P
Handling |Machine sew lcm approx greater 1 ¢cm MSIA 17 [F.F
Machine [Machine sew lem accurately within 1 ¢m MSIB 26 |F.PB.F
Machine sew lem precisely within 1/2" em MSIC 37 |F.PCF
Machine handwheel to raise/lower needle MHDW| 46 |G.P.G.P.G
Machine back tack at beginning (lever) MBTB 34 (G.PP.PG
Machine back tack at end(lever) MBTE 37 |G.P.PT.P.P.G
Get and Get part with 1 hand (Easy) GPIE 4 (G
put data  |Get part with 1 hand GPIH 20 |G
Get part with 2 hands GP2H 3 |GG
Get part contact only GPCO 9 |G
Get part from other hand GPOH 6 |G
Get part by adjusting grasp GPAG 10 |G
Put part to approximate location PPAL 100 |P
Put part to other hand PPOH 6 [P
Put part PPST 4 |P
Put part locate once PPL1 27 |P
Put part locate twice PPL2 47 |P.P
Additional |[Foot or short leg motion F 9
MTM Pace or step to move body P 18
Elements |Bend (and arise) B 61
Bend Down BD 29
Arise from bending AB 32
Sit SIT 35
Stand STD 4+
Eye action (simple binary checks) E 7
Crank C 15
Regrasp R 6
Apply pressure A 14
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NIL A straight burst on a single ply 1.00 N
LOW A straight, non-visible seam (ie, not L
having an appreciable affect on the 1.10
final appearance of the product)
MEDIUM |A straight visible seam or a curved 1.20 M
non visible seam
HIGH |A curved visile seam or a seam 1.40 H
worked in a confined space

CODE TOLERANCE FACTOR |DESCRIPTION

\ GREATER THAN 1 CM 0 STOP LONG A SEAM OR
RUN OFF

B WITHIN 1 €M 9 STOP FOR A NON-VISIBLE
BACKTACK

« WITHIN 12CM 20 STOP TO CHANGE DIRE
-CTION (NEEDLE PIVOT)
OR TO FORMA VISIBLE
BACKTACK

El desempefio de una operacidn requiere de cierto tiempo para que el operario aprenda y
se adapte a un método de trabajo, por lo tanto, estos cddigos fueron realizados tras
estudios para que fueran de facil aplicacién en la industria de la confeccidn y que estos
dieran resultados positivos para las empresas en cuanto a métodos de trabajos,
estandarizacién, ahorro de costes y tiempo se refiere.

4. CONCLUSIONES

z

Se debe siempre de tener en cuenta que a la hora de realizar un estudio de tiempo vy
movimiento y de utilizar las técnicas propuestas en el GSD, se necesitara que los empleados
dominen la técnica de la labor que se va a estudiar, asi como el método a estudiar debe de
ser estandarizado. Aspectos importantes por parte del analista que realizara el estudio es
que este debe de estar capacitado en los temas a tratar y debe de contar con las
herramientas necesarias que permitan la realizaciéon de un andlisis que sirva de provecho
para la empresa.

Algunas de las ventajas que se pueden obtener del enfoque GSD y su disefio son:

e Facil comunicacion

e Facil entendimiento

e Eliminacidn de las necesidades de clasificacién de rendimiento
e Escoherente y preciso

También este sistema reconoce los requisitos de calidad y habilidad, asi mismo que los
sistemas de flujo de produccion variados pueden tener un efecto sobre la produccion.

En resumen, puede decirse que:

-

Sin Mediciones = Sin Administracion

Mediciones Imprecisas = Administracion Inefectiva
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Medicion Precisa = Administracion Mds Efectiva.
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El presente articulo desarrolla el tema titulado “Metodologia para Elaborar un Plan de
Mejora Continua”, este trata de un conjunto de acciones planeadas, organizadas,
integradas y sistematizadas para obtener cambios, y mejoras de procedimientos en la
organizacion.

La metodologia consta de cinco niveles: analisis de las causas que provocan el problema,
propuesta y planificacion del plan de mejora, implantacién y seguimiento continuo, y
finalmente una evaluacién de toda la metodologia aplicada; estas acciones proporcionaran
beneficios a la organizacion como reduccidn de costes, incremento de la productividad,
mejora de la calidad, satisfaccion del cliente, una adecuada comunicacién entre los
departamentos y mayor nivel productivo.

The present article develops the theme entitled "Methodology for Developing a Continuous
Improvement Plan", which deals with a set of actions planned, organized, integrated and
systematized to obtain changes and improvements in procedures in the organization.

The methodology consists of five levels: analysis of the causes that cause the problem,
proposal and planning of the improvement plan, implementation and continuous
monitoring, and finally an evaluation of the methodology applied; These actions will
provide benefits to the organization such as cost reduction, increased productivity,
improved quality, customer satisfaction, proper communication between departments and
higher level of production.

Mejora continua, procesos, metodologia, competencia, mercado.

Continuous improvement, processes, methodology, competition, market.
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Es normal que el ambiente empresarial este sujeto a competencias en el mercado, y a
medida que su crecimiento es superior las empresas deben enfrentar nuevos retos por lo
gue deben ir mejorando en el transcurso del tiempo, a través de la aplicacion de métodos
de mejora continua, para poder superar sus debilidades y ser mds competitivas en el
entorno.

El plan de mejora es un proceso que se utiliza para alcanzar la calidad total y la excelencia
de las organizaciones de manera progresiva, para asi obtener resultados eficientes y
eficaces. El punto clave del plan de mejora es conseguir una relacién entre los procesos y el
personal generando una sinergia que contribuyan al progreso constante.

La principal contribucidon de esta metodologia seria el establecer cinco diferentes niveles,
ademas indicar las conductas a seguir de cada uno de ellos logrando asi el éxito en la
implementacion de la mejora continua.

Investigado varios libros y articulos se establece que:

Segln (Barraza & D4avila, 2008) La metodologia para elaborar un plan de mejora continua se
basa en la tercera esfera concéntrica del Kaizen dénde su propdsito es eliminar el
desperdicio buscando de esta manera la mejora de la calidad de los procesos y productos
en un tiempo corto obteniendo resultados positivos y rapidos.

Pero el autor Rubert D’amelio (Damelio, 2001)nos habla sobre la importancia de la
aplicacion de diagramas de procesos para realizar el analisis entre cliente y proveedores, los
cuales son base fundamental para la mejora.

Y en la ISO 9000 (Yanez & Ydnez, 2012) nos indica sobre la importancia de la mejora
continua ya que hay gran demanda del cliente al exigir calidad en los productos, también
nos muestra como implementar sistemas de mejora mediante auditorias, lo cual nos
permite identificar los retos y oportunidades siendo estos factores de cambio y éxito de las
organizaciones.

Se realizd una investigacion sobre diferentes trabajos académicos donde recalcan la
importancia en la aplicacién de metodologias para la mejora continua en procesos, usando
modelos de excelencia que son: el Enfoque de Gestion por Procesos y el Despliegue de la
Funcién de Calidad, que se disefiaron con el fin de ofrecer a las organizaciones una
metodologia clara y facil de mejora continua, que alcance los niveles de excelencia uniendo

s
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aspectos claves de cada uno de ellos. Nuiiez también aplica los pasos que se explicaran en
el presente articulo. (NUNEZ, VELEZ, & BERDUGO, 2004).

En otro articulo los autores Alayo Gémez Robert y Becerra Gonzales Angie (Becerra
Gonzales & Alayo Gémez, 2014) nos comenta sobre la implementacién de un Plan de
Mejora continua utilizando el circulo de Deming y las diferentes herramientas que se
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comentan en este articulo siendo estas: el diagrama de Pareto, diagrama causa efecto,
AMFE, entre otros, de igual manera realiza los pasos descritos (andlisis de las causas que
provocan el problema, propuesta y planificacién del plan, implantacidon y seguimiento,
evaluacion) pero los ejecuta de diferente manera.

La metodologia a utilizar consiste en el analisis de las dreas a mejorar, definiendo los
problemas a solucionar, y en funcién de estos estructurar un plan de accién, que esté
formado por objetivos, actividades, responsables e indicadores de gestidn que permita
evaluar constantemente, este proceso debe ser alcanzable en un periodo determinado; y
para ello el Plan de mejora deberd seguir los siguientes pasos:

Evaluacion

Implementacién y O
seguimiento w

@

Propuesta y planificacion del plan

Analisis de las causas que provocan el
problema

1. Analisis de las posibles causas que han provocado problemas en el tiempo:

Para cumplir con este requerimiento se recomienda tener en consideracién los
siguientes puntos.

e Identificar el area y procesos a ser mejorados, y para lo cual se debe ser
priorizada en funcién de su importancia, en relaciéon a la misién, vision y
objetivos estratégicos de la organizacién.

e Analizar el impacto que tiene el proceso en el area, para alcanzar los
objetivos estratégicos planteados por la empresa.

s
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e Describir las causas y efectos negativos de la problematica, apoyandose con
diversas herramientas y técnicas de analisis como:

v Diagrama Causa- efecto (Espina de pescado).

Diana Ximena Proano Villlavicencio, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu
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v" FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas)
v" Arbol del problema o Diagrama del &rbol

v Los 5 ¢Por qué?

v" AMFE ( Anélisis de Modo y Efecto de Falla)

2. Propuesta y planificacion del plan

Debera ser viable, flexible y que permita integrar nuevas acciones a corto, mediano
o largo plazo, y para lo cual se debe tener en cuenta las siguientes acciones:

a) Definir objetivos y resultados del analisis realizado en el punto 1.

b) Analizar las posibles soluciones apoyandose en herramientas como:

v' Lluvia de ideas

v’ Diagrama de flujo

v Matriz de relacion

v’ Diagrama de comportamiento

c) Establecer acciones para la solucién: en esta fase es necesario asignar
tareas a cada miembro del equipo; se sugiere aplicar diferentes
herramientas para la solucidon de problemas que se han identificado, entre
ellas estan:

v’ Planificacidn estratégica y operativa

v’ Andlisis y redisefio de procesos

v Cuadro de mando integral

v" Benchmarking (Aprender Mejores Préctica)

d) Verificar la aplicacion de las acciones en el proceso.
e) Especificar los indicadores que evidencien la mejora en el proceso.
f) Documentar el plan de mejora.

3. Implementacidn y seguimiento.

Para realizar la implementacion y seguimiento del Plan de mejora es indispensable
incorporar al proceso al personal encargado de realizar las acciones propuestas; los
mismos que deben ejecutar las siguientes funciones:

s
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e Informar sobre el plan.

e Ejecutar las acciones programadas con las personas involucradas

e Dar seguimiento en base a los indicadores de impacto y desempefiio, este
debera realizarse en un periodo determinado por los involucrados.

e Verificar que se cumpla el plan de acuerdo a lo que se proyecto.
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e Valorar el cumplimiento del plan.

4. Evaluacion

Este punto consiste en la verificar el cumplimiento del Plan de mejora continua de
acuerdo a la propuesta, planificacién e implantacion.

La evaluacidn es necesaria para poder observar las irregularidades que han surgido
en el tiempo de ejecucion.

La técnica utilizada para la evaluacién del Plan de mejora es:

e Disefar un plan de evaluacién, basandose en los objetivos e indicadores.

e Ejecutar el plan de evaluacion.

e Realizar un informe sobre la evaluacién indicando las ventajas y
desventajas, de los resultados obtenidos del Plan de mejora.

El plan de mejora continua es una herramienta muy util para las empresas que desean
mejorar sus servicios, productos o procesos lo que les va a permitir permanecer en el
mercado, crecer y ser competitivos. Su aplicaciéon es muy uatil y facil e involucra a todos los
niveles de la organizacion dependiendo del drea o proceso a mejorar, lo importante para
lograr los éxitos esperados en la aplicacidon de esta técnica es definir de manera exacta el
area a mejorar, definiendo claramente los problemas a solucionar, y en funcidon de estos
estructurar el plan de accidn a seguir definiendo objetivos claros, actividades, responsables
e indicadores que permita evaluar el proceso de mejora todo esto dentro de un periodo
determinado y bien definido.

s
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RESUMEN

Se conoce como desperdicio aquellas actividades que consumen recursos pero que no
agregan ningun valor al producto o servicio que estd generando dentro de una empresa.
Existen al menos siete desperdicios a los cuales las empresas que buscan la excelencia de
sus procesos se enfrentan cotidianamente. Pero éCOmo una empresa en pro de insertarse
al mercado aprovecharia mas sus recursos para ser competitivos? ¢Se optimizarian los
procesos a través de la gestidon de desperdicio?

ABSTRACT

It is known as waste activities that consume resources but do not add any value to the
product or service that is generated within a company. There are at least nine wastes that
businesses face on a daily basis. But how would a company take more advantage of its
resources, managing or eliminating waste? Would it imply that waste management would
be more competitive for companies? Would processes be optimized through waste
management?

PALABRAS CLAVE

Desperdicio, Eliminar, Gestion, Recursos, Competitividad, Optimizar.

KEY WORDS

Waste, Remove, Management, Resources, Competitiveness, Optimize.
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Tras realizar varias investigaciones sobre el tema de gestiéon de desperdicios se puede notar
el auge que ha tomado en las empresas por desarrollar una cultura de gestién sostenible
encaminada a reducir y/o eliminar en sus procesos las actividades que consumen recursos
(ya sea espacio, equipo, tiempo, etc.) pero que no agregan valor, mermando la eficiencia y
productividad en su gestion. En este caso, las pequeias y medianas empresas que buscan
madurar sus procesos adaptando la gestién de desperdicio como una cultura dentro de las
organizaciones, requerirda de la integracién y disposicion de todo el equipo de trabajo,
llevando a cabo una breve guia metodolégica orientada a optimizar sus recursos,
haciéndolas mas competitivas. Con este articulo se pretende enfatizar como gestionar esos
desperdicios que no afiaden valor y a la vez servirda como modelo elemental para aquellas
medianas y pequefias empresas que estas encaminada a la optimizacidn de sus procesos.

El desperdicio conocido también como despilfarro o Muda por los japoneses estd ligada a
las actividades que se realiza durante el proceso productivo que utiliza recursos como
materia prima, tiempo, equipos, materiales, personas, etc., aunque desde otra perspectiva
suelen verse los desperdicios en actividades que se realizan cotidianamente. La eliminacién
continua y sostenible de desperdicios es el principal objetivo de Lean

Mediante la utilizacién de la herramienta Lean Manufacturar, sistema creado por la Toyota
Company que en su implementaciéon ha logrado beneficios significativos dentro de la
empresa y tiene como principal objetivo la eliminaciéon de desperdicio, mas alla de esto,
buscamos una forma de gestionar., ademas de que la continua eliminacién de los mismo es
su principal objetivo para mejorar los procesos.

En este sentido, para hacer una buena gestion debemos tener claro algo ¢Cuales son los
desperdicios que se pueden gestionar y como?

Tener una buena gestidon de desperdicio en las organizaciones permite tener mayor fluidez
de las operaciones que se realizan, ademas que contribuye a que estas sean mas eficientes.

Aunque suele parecer a simple vista que en la empresa no existe desperdicio alguno, es
sensato reconocer que muchas de ellas no son conscientes del grado de desperdicio a los
gue estan expuestos sus procesos productivos, asi como en la gestion administrativa que se
encarga por velar que los recursos puedan satisfacer la demanda interna de la empresa.

éPero Cémo detectar los desperdicios y como gestionarlos de forma eficiente?

A continuacion, se muestra una guia bdsica y de facil implementacién para poder lograr el
objetivo Lean en su empresa:
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1. Sobre produccion:

Para evitar este tipo de desperdicio que normalmente ocurre cuando hay una mala
prevision es necesario adoptar un modelo Justo a tiempo para tener una correcta
planificacién de los recursos y producir cuando se necesite, en las cantidades correctas.

Llevar un registro de las cantidades que se producidas ya sea por tipo de cliente para
promediar las cantidades a producir para el tipo de cliente y a la vez hacer el proceso mas
eficaz.

2. Esperas

Las esperas durante el proceso productivo son otro de los factores que provocan
desperdicios en la empresa cuando hay actividades que no generan valor alguno al
producto. Debe llevarse a cabo un programa donde sea necesario el cumplimiento de
actividades en el tiempo que se indique. Evitar el retraso de los materiales que se necesitan,
de las aprobaciones administrativas e imputabilidad de los operadores. Asi como establecer
buenas relaciones con los proveedores son alternativas que ayudaran a no permitir que se
generen cuellos de botellas en el proceso.

El tiempo es un componente que puede decidir sobre la ventaja competitividad de las
empresas.

3. Transporte

Se debe sacar el maximo provecho a los movimientos que se realizan en la empresa, y dejar
de un lado mover material de un lugar a otro sin sentido alguno. Realizar un recorrido
eficiente en la zona es necesario tener una buena distribucién de planta, descartar grandes
almacenes y reducir el tiempo de suministro.

4. Procesos inapropiados o sobre procesos

En este proceso hay que tomar en cuenta la formacidn de los operarios en mejora continua.
Esto permite que pueda detectar que tareas del proceso pueden simplificarse. El
adiestramiento del operario serd de gran utilidad para crear un habito reactivo y proactivo
para localizar aquellas tareas que son innecesaria en el proceso a su cargo.

5. Exceso de Inventario

Si queremos tener un proceso eficiente y eficaz es imprescindible optimizar los recursos.
Producir de mas viene dado por una mala planificacién lo que genera costes elevados y
poca rentabilidad.

6. Movimientos innecesarios

Cualquier movimiento que el operario realice aparte de generar valor agregado al producto
o servicio. Incluye a personas en la empresa subiendo y bajando por documentos,
buscando, escogiendo, agachandose, etc. Incluso caminar innecesariamente es un
desperdicio.
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7. Defectos

Esto se origina por falta de la ausencia de calidad en los productos o procesos, asi como la
repeticion o correccidn de procesos, el re-trabajo en productos no conformes o devueltos
por el cliente

Para eliminar este desperdicio es necesario que las dreas involucradas tengan una calidad
auténoma, y sean capaces de comprometerse a inspeccionar sus procesos para prevenir
una mala calidad de los mismos.

Ademads de los siete desperdicios fundamentales mencionados existen dos desperdicios a
los cuales hay que prestarle especial atencion:

7 + 1 Desaprovechamiento Este es el octavo desperdicio y se refiere a no utilizar la
creatividad e inteligencia de la fuerza de trabajo para eliminar desperdicios. Cuando los
empleados no se han capacitado en los 7 desperdicios se pierde su aporte en ideas,
oportunidades de mejoramiento.

Es importante escuchar las ideas de los trabajadores, ya que son los que estan directamente
trabajando en el proceso. Capacitar y fomentar la polivalente que no es mas que la
capacidad que tiene un empleado de desarrollar diferentes funciones en distintos puestos
de trabajo, y como consecuencia seria soporte de areas donde se requieran sobre todo
cuando se producen ausentismos.

En resumidas cuentas, la implementacidon de la gestién de los desperdicios es un tema
fundamental para cualquier empresa que busca optimizar sus procesos. Siendo una
herramienta que garantiza resultados exitosos haciendo de la gestion la excelencia a través
del uso mas eficiente y eficaz de los recursos y materiales. De esta manera se logra el
aprovechamiento maximo de los mismos lo que se traduce o deriva una mayor
productividad, menores costos operativos, mayor calidad en los productos y servicios
entregados al mercado, mas satisfaccién del cliente, mayores ventas y utilidades, que
sumados, incrementan los niveles de competitividad.

La implantaciéon de modelos de gestion de este tipo se hace cada vez mas urgente entre las
organizaciones, y en el mundo en general, a fin de reducir los altos riesgos que por el mal
aprovechamiento de los recursos estamos enfrentando y deberemos afrontar en el futuro.
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4. ANEXOS
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RESUMEN

El presente articulo ha sido realizado en base a estudios e investigaciones previas, el mismo
para dar a conocer una visién general de la situacién actual de la Republica Dominicana en
cuanto a competitividad. Se detallardn los factores mas relevantes que definen al pais en el
aspecto mencionado, cudles son sus fortalezas, como se posiciona en relacidn al resto de
paises latinoamericanos y cuales estrategias han sido planteadas a largo plazo para
mejorar.

ABSTRACT

This article has been written based on previous studies and research, the same to give an
overview of the current situation of the Dominican Republic in terms of competitiveness. It
will detail the most relevant factors that define the country in the aforementioned aspect,
what its strengths are, how it positions itself in relation to the rest of Latin American
countries and what strategies have been proposed in the long term to improve.
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Republica dominicana es un pais perteneciente a las Antillas en el continente americano,
tiene una superficie de 48,670 Km? y una poblacién estimada de 10,785,240 habitantes, se
ha establecido como una de las economias de mayor crecimiento en América desde hace
dos décadas e importantes resultados de han logrado en los ultimos afios.

La Republica Dominicana ha registrado un fuerte crecimiento del Producto Interno Bruto
(PIB) en 2016, ubicandose nuevamente a la cabeza de la regidn, alcanzando una tasa de
crecimiento de 6.3% de acuerdo a las Ultimas proyecciones; si bien este crecimiento se
gueda ligeramente por debajo del crecimiento del 7.0% registrado en 2015, se trata de un
resultado muy superior al prondstico inicial del presupuesto 2016 que se habia
confeccionado con el objetivo de alcanzar un crecimiento del 5.0%. Para 2017, se espera
gue siga frenandose algo mas el ritmo de crecimiento, esto como producto de las
incertidumbres en el escenario internacional y conflictos internos de la nacion.

Las principales fuentes de ingreso y de las cuales depende la Republica Dominicana son la
agricultura, el sector comunicaciones, construccién, turismo, zonas francas, remesas y
servicios. De todos los sectores los que mayor crecimiento en los ultimos tiempos son las
zonas francas y el turismo.

Enfrentar con éxito la competencia global implica fortalecer las ventajas competitivas y
desarrollar nuevas estrategias a nivel de empresas, clusters, regiones y paises. Las nuevas
ventajas deberdn basar su competitividad en la innovacion, el capital intelectual y en la
rapidez con la que evolucionan ante el cambio continuo, de tal manera que los lideres seran
aquellos que puedan sustentar su ventaja competitiva y tengan la capacidad de aprender,
innovar y responder mas rapido que la competencia.

A todo esto y tomando en consideracién el posicionamiento econdmico de Republica
Dominicana nos preguntamos: ¢Es la Republica Dominicana un pais competitivo en
relaciona otros paises latinoamericanos?

La competitividad es definida por el Foro econémico mundial® como “el conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un pais”.

Michael Porter?, el principal exponente de las teorias sobre el tema en todos los niveles y
creador del término “Competitividad de las naciones” y lo definié como “La habilidad de los
paises para crear valor agregado y aumentar el bienestar de la poblacion”.

Basicamente, un aumento de la competitividad significa aumento de prosperidad, el Foro
econdmico mundial considera que las economias competitivas son aquellas con mas
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probabilidad de crecer de forma sustentable e inclusiva, lo que significa mas probabilidad
de que todos los miembros de la sociedad se beneficien con los frutos del crecimiento
econdmico.

Basandonos en los conceptos previos debemos entonces establecer la nocidon de
competitividad sistémica, esta es un patrén en el que es estado y los actores de la sociedad
civil crean de una forma deliberada las condiciones para un desarrollo industrial exitoso.
Este término se refiere a naciones, regiones, sectores industriales o subsectores.
Diferencidandose entonces asi la competitividad sistémica de la de empresas en que, si una
empresa no es competitiva, quiebra, mientras que, si un pais o regién no lo es, no quiebra,
pero experimenta una disminucién en el bienestar de la poblacidn. Este concepto fue
desarrollado por un grupo de investigadores del Instituto alemdan de desarrollo.

Entorno a todo esto nos cuestionamos: ¢ COmo podemos cuantificar la competitividad de un
pais?

Existen factores medibles que pueden ser tomados como punto de referencia para medir la
competitividad de un pais, estos podemos clasificarlos en tres factores:

1. Subindice de requisitos bdsicos. Sustentado por cuatro pilares, este es clave para las
economias impulsadas por factores:
a. Instituciones.
b. Infraestructura.
c. Entorno macroecondémico.
d. Salud y educacién primaria.

2. Subindice de potenciadores de eficiencia. Sustentado por seis pilares, este es clave para
las economias impulsadas por la eficiencia:
a. Educacién superior.

Eficiencia del mercado de valores.

Eficiencia del mercado laboral.

Desarrollo del mercado financiero.

Preparacion tecnoldgica.

-0 a0 o

Tamano del mercado.

3. Subindice de factores de innovacion y sofisticacion. Sustentado en dos pilares, este es
clave para las economias impulsadas por la innovacion:
a. Sofisticacién del negocio.
b. Innovacion.

Estas son las dreas mdas complejas de competitividad que requieren una economia que
pueda aprovechar negocios de clase mundial y establecimientos de investigacion. Aquellos
paises que presentan mejor valoraciéon y desempeiio de la innovacién comercial y la
sofisticacion por lo general son economias avanzadas con producto bruto interno alto per
capita.
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En la nueva economia global los negocios se comportan distinto, se basan y se mueven por

el mercado (Market driven), el consumo mds personalizado (Mass customizing) y una

produccién mas hecha a la medida (Tailor made), por lo tanto, flexible.

De acuerdo al informe global de competitividad del 2016-2017* y analizando los indices
basicos, de eficiencia, de innovacién y sofisticacién, Republica Dominicana ocupa la

posicidon nimero 92 de 138 paises en el ranking de competitividad a nivel mundial con una
puntuacion de 3.94 sobre 7. En el informe de 2015-2016 ocupaba la posicion 98 con una
puntuacién de 3.86 y en 2015 la 101 con 3.76, lo que nos indica que el pais ha realizado

cambios positivos para mejorar. Esta medicion lo posiciona en el numero 14 en relacién a

los demas paises latinoamericanos.

Indice Global de Competitividad. Caso Republica Dominicana

Indice Global de Competitividad ??15'2016 - 2_916'2017 -

Posicién | Puntaje | Posicion | Puntaje
indice Global o8 3,86 972 3,94 2,2%
Requerimientos Bisicos 100 4,09 95 422]s 31%
Pilar 1 [Instituciones 118 3,27 123 3,19|% -26%
Pilar 2 |Infraestructura 100 3,21 101 322> 02%
Pilar 3 |Ambiente macroecondmico 57 4,85 26 5,54 142%
Pilar 4 |Salud v educacién primaria 104 5,04 108 493" -2.2%
Potenciadores de Eficiencia 92 3,76 92 3,83~ 1,7%
Pilar 5 |Educacion superior y capacitacion 96 3,80 95 3,94~ 3.7%
Pilar 6 |Eficiencia del mercado de bienes 97 4,09 106 4,00/ -23%
Pilar 7 |Eficiencia del mercado laboral 108 381 109 3,79]% -0.5%
Pilar 8 |Desarrollo del mercado financiero 93 3,53 87 3,73~ 56%
Pilar9 |Disponibilidad tecnologica 84 3,52 79 3,73~ 59%
Pilar 10 [Tamano del mercado 70 3,83 67 3,79]% -11%
Innovacion 97 3,36 99 3,35[" -04%
Pilar 11 |Sofisticacion de los negocios 76 3,81 77 3,81~ 0.0%
Pilar 12 |Innovacion 112 292 114 289" -L1%

Tabla 1. indice global de competitividad. Caso Republica Dominicana.
Fuente: Consejo Nacional de competitividad (CNC)3.
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indice Global de Competitividad, paises de América Latina y

el Caribe
2016-2017 Variacién 16/17
Ranking Puntuacion Ranking Puntuacién

Chile 33 4,64 2 |a 13%
Panama 42 451 |@ 8 |a 30%
México 51 441 |@ 6 |» 28%
Costa Rica 54 441 |@ 2 |a 18%
Colombia 61 43 [OD o |a osx
Perti 67 423 |@ -2 |a o05%

Barbados 72 4,19
Uruguay 73 417 |0 0 |a 20%
Jamaica 75 413 | @-11 |a a0%
Guatemala 78 408 |00 |a 07%
Brasil 81 406 |@ 6 [v -05%
Honduras 88 398 |0 0 |= 08%
Ecuador 91 39 (@15 [v -27%
Republica Dominicana| 92 394 @6 |o 21%
Trinidad y Tobago 94 393 @5 [v -03%
Nicaragua 103 381 @5 |~ 6%
Argentina 104 381 |@ 2 |~ osx
£l Salvador 105 381 |@ 10 [v -16%
Paraguay 117 365 @1 |a 14%
Bolivia 121 354 |@ & v 1%
Venezuela, RB 130 327 |@ 2 [v -09%

Tabla 2. indice global de competitividad. Paises de américa latina y el caribe.
Fuente: Consejo Nacional de competitividad (CNC)3.

De acuerdo a los indices de Republica Dominicana podemos decir que el pais caribefio tiene
un amplio margen de mejora competitiva y un gran trabajo por hacer, tomando en
consideracion la tendencia de los ultimos afios se evidencia que se han estado tomando
medidas estrategicas para posicionarse mejor en todos los aspectos para ser mas
competitivos y tener mayor proyeccion a nivel internacional. Pero, ¢que podemos decir de
aquellos factores que retrasan un mejor avance para el mismo y estar mas a la par con
paises que ocupan posiciones con mejores indices? Pues, seglin una encuesta realizada por
el foro mundial de la competitividad los problemas principales que frenan el progreso
competitivo del pais son los siguientes:

Problemas principales
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Corrupcién I 18.8
Tasa deimpuestos I 16.4
Burocracia gubernamental ineficiente  [INNENENENEEES 12
Fuerza de trabajo inadecuadamente educada IS 11.8
Acceso al financiamiento NN 8
Regulacién de impuestos |GG 7
Crimenes y robos NS 7
Pobre ética de trabajo en la fuerza laboral nacional I 4.1
Suministro inadecuado de infraestructura  [INNNININEGEGEN 3.5
Normas restrictivas del trabajo | NNNRNREREEEN 3.7
Capacidad insuficiente parainnovar [N 3
Mala salud pablica [ 1.6
Inflacion M 1.1
Inestabilidad politica [l 1
Inestabilidad del gobierno M 0.5

Regulaciones de moneda extranjera W 0.3

Tabla 3. Principales problemas de Republica Dominicana frente a la competitividad.
Fuente: Consejo Nacional de competitividad (CNC)3.
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Ademas de estos problemas es claramente sabido que la economia dominicana no tiene un
problema de crecimiento sino de direccién y estrategia.

Estos factores son un mal comin que afecta a mayoria de los paises latinoamericanos, sin
embargo, Republica Dominicana se encuentra en un proceso de cambio a nivel social y
cultural que de manera indirecta estd influyendo en reducir estos problemas. Ademas, a
nivel econémico han empezado a comprender que el éxito internacional de una nacién
depende de dos aspectos interrelacionados: el comercio internacional y las inversiones
extranjeras directas.

Tras recuperarse en el aspecto macroecondmico, Andrés Vander-Horst®> plantea que la
Republica dominicana tiene que redefinir un nuevo modelo de desarrollo econdémico,
fortalecer sus instituciones y definir una estrategia de competitividad orientada hacia la
produccién basada en la innovacién y en el uso de tecnologias modernas.

Como uno de los principales problemas que enfrenta la Republica Dominicana en materia
de competitividad se resalta la problematica laboral y el desafio de la capacidad para el
desarrollo de los trabajadores, del conocimiento, la fragilidad institucional, avanzar en
infraestructura logistica eficiente y finalmente desarrollar un nuevo enfoque de
asociatividad que permita entender que la competencia no es interna sino a nivel global.

El pais es parte de tratados de comercio de relevancia, dentro de los que se podrian
mencionar el DR-CAFTA, un tratado de libre comercio entre Republica Dominicana, Centro
América y Estados Unidos, también el CARIFORUM un acuerdo de asociaciéon econémica
entre la Unidon Europea vy el caribe, estos acuerdos un instrumento de gran utilidad para el
desarrollo econédmico del pais, Sin embargo, no son suficiente por si solos para elevar la
competitividad sus sectores productivos y garantizar el éxito. Esto dependerd que tan
efectivas sean las medidas que tome el pais entorno a su competitividad sistémica la
participacién activa del gobierno, empresas, universidades y sociedad civil en general. El
objetivo inmediato de corto plazo del gobierno de Republica Dominicana, ha sido recuperar
la estabilidad macroeconémica. Sin embargo, esto es solo la etapa inicial de un proceso
complejo que implica la redefinicién de un nuevo modelo de desarrollo econémico.

Segun el plan nacional de competitividad sistémica de la Republica Dominicana, para el
2020 el pais estara plenamente integrado a la economia mundial con una plataforma de
desarrollo competitiva, sostenible y equitativa. Sin embargo, alcanzar esta vision general
implica tener un crecimiento competitivo sustentable que permita generar empleos
productivos y salarios remunerativos, para asi promover un desarrollo humano integral de
los dominicanos, mayor esperanza y calidad de vida, mejor educacién y mayor nivel de
ingreso per capita.

Isidanys Moronta Morel y Victor Gisbert Soler
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En sentido general Republica dominicana presenta fortalezas que le permiten plantearse
una visiéon de futuro prometedora: a) Es una economia con una capacidad de acumulacion
de capital y crecimiento de las altas. b) La economia del pais presenta una estructura
productiva diversificada como fuente de crecimiento. c) Una posicidn geografica que le da
ventaja comparativa de localizaciéon tanto para abastecer a Estados unidos como a
Latinoamérica y Europa. El desafio es convertirla en una ventaja competitiva logistica.

Hoy dia lo Unico constante es el cambio y lo Unico cierto es la incertidumbre, el pais debe
crear planes adaptables, que sean flexibles y vayan cambiando a medida que van
cambiando los escenarios en el mundo globalizado en el que vivimos, el gran desafio actual
y futuro es pasar del plan a la accién, a sabiendas que la competencia no solo es interna
sino global y que los objetivos que el pais se ha planteado solo seran alcanzados teniendo
una mente abierta, activa y comprometida.
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Este articulo presenta la metodologia e implementacion del modelo Six Sigma en los
diferentes tipos de organizaciones. Six Sigma es una herramienta con la finalidad de medir y
mejorar la calidad. Se define como una metodologia basada en datos para conseguir la
calidad mas cercana a la perfeccidn. Esto se consigue examinando los procesos productivos
de manera exhaustiva.

Seis Sigma es disefio, comunicacion, formacidn, produccién, administracion, etc. Para la
implantacién de esta metodologia se requieren principalmente dos cosas: tiempo y
compromiso. También requiere de una inversidn econdémica que en poco tiempo se
convertird en un ahorro en costes para la empresa y en una mejora para los procesos
internos de la organizacion.

This article presents the methodology and implementation of the Six Sigma model in
different types of organizations. Six Sigma is a tool with the purpose of measuring and
improving quality. It is defined as a data-based methodology to achieve the closest quality
to perfection. This is achieved by examining the production processes in a comprehensive
manner.

Six Sigma is design, communication, training, production, administration, etc. For the
implementation of this methodology, two things are mainly required: time and
commitment. It also requires an economic investment that in a short time will become a
cost savings for the company and an improvement for the internal processes of the
organization.

Seis Sigma, DMAIC, Calidad, Mejora continua, Cinco ¢Por qué?

Six Sigma, DMAIC, Quality, Continuous Improvement, Five Why?
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El método Seis Sigma es una filosofia que aparecié en los afios ochenta gracias al ingeniero
Mikel Harry, a través de la evaluacidn y andlisis de la variacidon de los procesos en la
empresa Motorola. Fue la primera empresa en implantar esta metodologia como estrategia
de mercado y de mejoramiento de la calidad. Debido a la globalizacién, las empresas del
sector industrial y comercial empezaron a desarrollar técnicas para optimizar los procesos y
mejorar su competitividad y productividad. Esta metodologia también se enfoca en la
mejora continua.

Basada en los conceptos estadisticos de Shewart, Deming, Juran y Taguchi, seis sigma
aporta soluciones a corto plazo de problemas repetitivos. Se compone de un disefio
robusto ademas de establecer tolerancias para definir un estandar y saber que productos
tienen o no la suficiente calidad para salir al mercado.

Los articulos que se han encontrado como antecedentes relacionados con el modelo Six
Sigma son los siguientes:

» En el articulo “Plan de implementacién Six Sigma en el proceso de admisién de una
institucion de educacioén superior” [1]. Se siguieron los siguientes pasos para poner
este plan en marcha:

o En primer lugar, se realizé6 un DAFO para detectar los puntos fuertes y
débiles tanto internos como externos del proceso.

o Se elabord un diagrama causa-efecto.

o Se desarrolld los cinco épor qué? En el proceso de admisiones.

Este articulo concluye que gracias a esta metodologia es posible clasificar las causas
principales de los errores de un proceso para encontrar las mejores soluciones y
evitar su reaparicion. Después de haber implementado esta metodologia en un IES,
recomiendan antes de nada se necesita la sensibilizacion de todos los asociados al
Institucion y el compromiso de la misma, disciplina, medicién y documentacién de
la informacion.

z

» El articulo “Aplicacidon de Seis Sigma en una microempresa del Ramo Automotriz”
[2], basa su éxito en los siguientes puntos:
o La necesidad de la organizacién por mejorar.
o Elfuerte apoyo por parte de la gerente general de la empresa.
o Cada integrante asumié su rol y el liderazgo correspondiente para

s
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solucionar los problemas trabajando equipo.

o Se eliminaron las barreras entre los departamentos a través de constantes
reuniones.

o Cuando las mejoras implementadas no generaban el resultado de la
empresa, el apoyo del lider de la empresa era indispensable para afrontar
este tipo de situaciones.

Eduardo Navarro Albert, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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o Aplicacién de la metodologia DMAIC.

> En el articulo “Aplicacidn de la metodologia Seis Sigma para reducir la pérdida de
café al granel en una planta de envasado” [3]. La efectividad de la utilizacién de la
metodologia DMAIC superé los resultados esperados. Los factores de éxito de este
proyecto fueron los siguientes:
o El soporte del gerente y su involucramiento constante durante todo el
proyecto.
o Laexperienciay el conocimiento del proceso por parte del desarrollador del
proyecto.
El analisis de causas potenciales.
El disefio del experimento.

» En el articulo “Aplicacién de la metodologia Seis Sigma en la mejora de resultados
de los proyectos de construccion” [4], se concluyé lo siguiente:

o La falta de calidad en las construcciones provoca costes econdémicos y
sociales muy elevados.

o La filosofia Seis Sigma es aplicable en este campo debido a que todos los
proyectos de construccion comparten fases comunes pudiendo hacer uso
de las herramientas Seis Sigma.

o El cambio de actitud del redactor de proyecto fue indispensable para el
éxito de la aplicacién de esta metodologia.

Seis Sigma es una metodologia compuesta por cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Mejorar
y Controlar. Representa el nimero el nimero de desviaciones estandar obtenidas a la salida
del proceso. Su objetivo de aumentar la capacidad de los procesos, de tal forma que estos
generen los minimos defectos por millén de unidades producidas. Estos defectos deben ser
imperceptibles para el cliente.

Actualmente muchas de las organizaciones cuentan con este sistema como estrategia de
negocio para aumentar su rentabilidad y mejorar la calidad de sus productos y servicios.

Seis Sigma es una metodologia basada en cinco principios:

z

e Enfoque al cliente.
e Centrado en los procesos.
e Metodologia para la realizacién de proyectos.

e Estructura organizacional.

s
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e Lucha contra la variacion.

La calidad es uno de los factores principales para la satisfaccion de los clientes, y el medio
para lograr atraerlos y mantenerlos. Para lograr la calidad es imprescindible implantar en

Eduardo Navarro Albert, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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los miembros y en la cultura de la organizacion una actitud siempre desde la perspectiva del

cliente.

Esta herramienta se centra en la mejora de los procesos enfocandose en los aspectos
criticos para el cliente. Mediante la medicidon de los diferentes procesos reduciendo el
numero de defectos para que la produccién pueda continuar de forma comun.

Dicha metodologia propone dos campos de aplicacién: implementacidon de un proyecto
existente o la creacién de un nuevo proyecto, producto o servicio. Estos campos se centran
en la reduccién de defectos, fallos y no conformidades tratando de conseguir un valor
cercano a0.

El equipo de un proyecto Seis Sigma consta de los siguientes tipos de miembros:

e Champion: es un miembro de la direccidn. Se encarga de evitar conflictos de interés
entre departamentos ademds de participar en la eleccién de proyectos y es
informado del avance de los proyectos.

e Black Belt: experto en la metodologia seis sigma. Se encarga de los proyectos que
necesitan el uso de herramientas de calidad y técnicas estadisticas avanzadas.

e Green Belt: se encarga de llevar los proyectos seis sigma, de informar al champions,
forma a los miembros del equipo sobre las técnicas seis sigma y asegura el
mantenimiento de los logros obtenidos en el proyecto.

e Coordinador Lean 6 Sigma: se encarga de seguir todos los proyectos, manteniendo
reuniones regulares con los Green Belt y/o Black Belt e informando a los diferentes
champions del avance global de la iniciativa.

En un principio este equipo se componia de los diferentes roles mencionados
anteriormente, pero al poner en la practica esta metodologia se afiadié un nuevo rol. Este
nuevo rol se denomina Yellow Belts, participan en los proyectos Seis Sigma ayudando a los
Green Belts y Black Belts.

El método Seis Sigma conocido también como DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar) se estructura en cinco fases.

e Fase de definicion: se identifican los proyectos Seis Sigma que deben ser evaluados

z

por la direccién para evitar la infrautilizacion de recursos, para asi asignar la
prioridad necesaria para cada proyecto.

e Fase de medicidén: consiste en la caracterizacidn del proceso identificando los
requisitos clave de los clientes, las caracteristicas clave del producto y los
parametros que afectan al funcionamiento del proceso y a las caracteristicas clave.
Es donde se define el sistema de medida y se mide la capacidad del proceso.

s

METODOLOGIA E IMPLEMENTACION DE SIX SIGMA

e Fase de andlisis: se analizan los datos actuales e histdricos. Se desarrollan hipétesis
sobre posibles relaciones causa-efecto mediante el uso de herramientas
estadisticas.

Eduardo Navarro Albert, Victor Gisbert Soler y Ana Isabel Pérez Molina
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e Fase de mejora: se determina la relacién causa-efecto para predecir, mejorar y
optimizar el funcionamiento del proceso.

e Fase de control: se disefian y documentan los controles necesarios para asegurar
que el sistema implantado se mantenga en el tiempo.

4. IMPLEMENTACION SEIS SIGMA

La letra sigma es utilizada en estadistica para el calculo de la desviacion estandar de la
muestra en la siguiente ecuacion:

Ri=1(X —X)?

= T w0

Donde las variables son:

s= Desviacion estandar de la muestra
Xi= datos de la muestra parai=1, 2, 3..
X= Promedio de la muestra (media)

n= Numero de datos de la muestra

— Media

/ Virtualmente . AR s
cero Virtualmeate cero
defectos, defeceos (3.4 ppum)
\ 34ppm '/ — - ~

o e

Disenio del intervalo de
e analisis del Six Sigma >

llustracion 1. Representacidn gréfica six sigma.

z

El objetivo de esta metodologia es obtener 3, 4 defectos por millén de oportunidades.
Clasificando la eficiencia de un proceso con base a su nivel sigma:

e 1sigma =68,27% de eficiencia.
e 2 sigma =95,45% de eficiencia.

-

e 3sigma =99,73% de eficiencia.

e 4 sigma =99,994% de eficiencia.

e 5sigma =99,99994% de eficiencia.

e 6sigma =99,9999966% de eficiencia.
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5. CONCLUSIONES

En la actualidad estamos delante de un mercado que con los avances tecnoldgicos cambia
de manera constante. El objetivo de las organizaciones es diferenciar sus productos o
servicios potencidndolos en diversas caracteristicas ya sea en liderazgo en precios o
mejorando la calidad.

Una opcién éptima para realizar un andlisis y conocer que caracteristicas podriamos
explotar en un producto seria con el uso de la metodologia Seis Sigma. A través del método
DMAIC podremos conseguir un uso optimizado de los recursos, reduccién de costes... para
asi aumentar la competitividad frente a las empresas competidoras. También nos puede
facilitar una definicidn mas clara de la vision de la empresa al realizar un amplio analisis de
todos los procesos.

Como conclusién de este articulo, cabe destacar que en todos los antecedentes de esta
metodologia e implementacidon coinciden en que el apoyo absoluto del responsable de
proyecto, la implicacién de los equipos de trabajo asumiendo sus diferentes roles y la
necesidad de mejora de las organizaciones son los factores potenciales para esta aplicacién.
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La reingenieria de procesos puede suponer una gran ventaja competitiva para las empresas,
dado que si se realiza de forma adecuada, redisefando los procesos para obtener mejoras,
aumentando asi el rendimiento e incluso reduciendo costes.

En este articulo se estudiara la metodologia utilizada para la reingenieria de procesos,
partiendo desde cédmo surgié el proceso de reingenieria para mejora del rendimiento en
organizaciones a partir de pequefos cambios tanto en sistemas productivos como
organizacionales. Hay que destacar la importancia de la implicacién de todas las partes de
la organizacion para poder cumplir los objetivos definidos por la misma.

Process reengineering can be a great competitive advantage for companies, since if done
properly, redesigning processes to obtain improvements, thus increasing performance and
even reducing costs.

In this article we will study the methodology used for process reengineering, starting from
the emergence of the process of reengineering to improve performance in organizations
based on small changes in both production and organizational systems. It is necessary to
emphasize the importance of the implication of all the parts of the organization in order to
be able to fulfill the objectives defined by the same.

Reingenieria de procesos, redisefio de la organizacién, innovacion.

Business Rengineering process, Organization redesign, innovation.
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La reingenieria de procesos es una herramienta administrativa la cual consiste en estudiar
los procesos productivos de organizaciones de cualquier sector, y a través del cual se
pueden redisefiar procesos productivos realizando modificaciones en dichos procesos, los
cuales van a repercutir en el rendimiento medio de costes, tiempo de ciclo, calidad del
servicio y calidad del producto.

Para llevar a cabo la reingenieria de procesos las personas que formen parte de la
organizacidn deben tener claras las metas que quiere alcanzar la organizacién, la forma de
alcanzar dichas metas y que indicadores van a medir si se han alcanzado dichas metas.

Ademads de conocer las metas u objetivos a alcanzar, las personas que componen la
organizacién deben de implicarse completamente en la implantacién de las mejoras
propuestas para redisefiar los procesos productivos, dado que esto serd primer paso para
gue las mejoras implantadas sean efectivas.

e ANTECEDENTE 1: Reingenieria de procesos: conceptos, enfoques y nuevas
aplicaciones.
» Introduccidn a la reingenieria de procesos
» Efectos y usos de la reingenieria de procesos.
» Lareingenieria en el sector de la informacién. Aplicaciones practicas.
» Gestion por procesos y reingenieria

e ANTECEDENTE 2: La reingenieria de procesos: una herramienta gerencial
para la innovacion y mejora de la calidad en las organizaciones
(Rodrigo Ospina Duque)

Se caracteriza por:

» Estudio del impacto de las tendencias econdémicas, tecnolégicas y enfatiza
en las fuerzas del cambio.

» Alternativas de las organizaciones para adaptarse a los cambios
(reingenieria de procesos, la rdpida reingenieria y la reingenieria de
negocios).

» Comportamientos fundamentales a tener en cuenta en procesos de
reingenieria.

e ANTECEDENTE 3: Reingenieria de procesos y calidad total en la prdctica
empresarial: estudio de un caso (BERNABE ESCOBAR PEREZ, JOSE MARIA
GONZALEZ GONZALEZ).

» Se caracteriza por la comparativa entre la gestion de la calidad total y
la reingenieria de procesos, se centra en la diferencia de los
objetivos, factores bdasicos, implantacion, repercusiones organizativas
y compatibilidad entre ambas.
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» Se diferencia con el ANTECEDENTE 1 en que aborda el tema de
reingenieria de procesos centrandose en un caso practico mientras
que en el 1 lo hace de forma general.

e ANTECEDENTE 4: Reingenieria de procesos de negocio: Andlisis y discusion
de factores criticos a través de un estudio de caso
(Bernabé Escobar Pérez, José Maria Gonzalez Gonzalez).

Se asemeja al antecedente 1 en estudiar los puntos criticos en la implantacién de
un BPR (comportamiento ante la implantacién de un BPR).

> Se centra en el método de investigacion utilizado para conseguir el andlisis
de los factores criticos de un BPR.

> Resultados obtenidos del estudio en un caso practico de una empresa que
implanta un BPR.

La reingenieria en sus principios se define segin Hammer como:

<<Reingenieria es el concepto actual que se le da a los cambios drdsticos que sufre una
organizacion al ser restructurados sus procesos.>>

Podemos diferenciar metodologias de procesos de reingenieria dependiendo del punto de
vista del autor:

> Segln Lefcovich: << La reingenieria deberia ser un método para aprovechar las
fortalezas internas de le empresa, y eliminar las debilidades de la misma
,aprovechado oportunidades externas>>

La metodologia que plantea Lefcovich seria la siguiente:
1. Andlisis de la situacion.
2. Diagnéstico
3. Disefio de la nueva organizacién
4. Implementacién del nuevo disefio de la organizacion.

En este caso, cabe mencionar que después de la implantacién del nuevo disefio de
la organizacion existe resistencia al cambio por parte del personal, el cual se debe a
miedo a que las cosas no salgan con los resultados esperados por tanto faltaria
afadir los siguientes pasos:
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5. Validacidn del buen funcionamiento de las mejoras implantadas.
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6. En caso de existir deficiencias o falta de alguna mejora, se realizaria un
redisefio de la organizacidn hasta alcanzar los objetivos establecidos.

Segln el estudio de Bernabé Escobar Pérez y J.M. Gonzdlez Gonzalez, el BPR (Business
process rengineering) esta basado en la literatura existente sobre el tema de los autores
Hammer y champy la cual define el BPR como: <<La revision fundamental y el redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contempordneas del rendimiento tales como costes, calidad, servicio y rapidez.>>

La Metodologia utilizada para un caso practico en la implantacién de un BRP segun dichos
autores consiste en:

1. Induccidn a la reingenieria: periodo en el cual la alta direccién debe persuadir a los
integrantes de la organizacidn de la necesidad de afrontar cambios importantes en
la misma.

2. Identificacion y analisis de oportunidades de redisefio: consiste en identificar que
procesos de negocio necesitan ser redisefiados en funcién a los objetivos
establecidos en el BPR, para ello hay que identificar todos los procesos que realiza
la organizacién y clasificarlos segun la urgencia que necesiten de ser redisefiados.

Existen criterios para priorizar en unos procesos sobre otros a la hora de
redisefiarlos:

o Procesos que presentan problemas
o Importancia o impacto sobre clientes externos.
o Viabilidad de que se puedan realizar redisefio con éxito.
Las técnicas utilizadas para la recogida de informacién son:
a) Observacién participante
b) Entrevistas semiestructuradas a todos los empleados de la empresa.
c) Observacion no participante.
d) Analisis de documentos.
e) Conversaciones informales con los empleados
f)  Analisis del sistema SI econdmico-financiero de la empresa.
3. Redisefio de los procesos:

Es la parte mds creativa del BPR en la cual hay que innovar o redisefiar los procesos
para que estos sustituyan a los procesos anteriores, consiguiendo asi mayor
eficiencia y eficacia que en los procesos anteriores.
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Existen dos métodos para el redisefio del puesto:
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o Método hoja en blanco: defendido por los ortodoxos consiste en disefiar el
proceso desde cero, puesto que para ellos reingenieria consiste en
eliminar lo anterior y comenzar con lo nuevo. (hammer y champy)

o Otros defienden (hill y Collins) que dicha creacién del proceso desde cero
constituye una amenaza para la reputacion de la empresa o confianza de
los clientes en la misma, por lo que realizan un enfoque “hoja en sucio”
gue consiste en redisefiar el proceso a partir del proceso anterior, sin
empezar desde cero.

4. Implantacién de los procesos redisefados:

Consiste en sustituir los procesos anteriores por los actuales, ya sean
completamente nuevos o actualizaciones de los anteriores.

En esta etapa es posible que se muestre resistencia al cambio por los empleados,
esto constituye una de las principales causas de fracaso de la implantacién del BPR.

Cabe destacar que para que la implantacién del BPR sea efectiva ha de existir compromiso
de la alta direccién, liderazgo, comunicacidn, participacién de los empleados y estructura
de equipo.

En otro estudio realizado por los autores Bernabé Escobar Pérez y J.M. Gonzalez Gonzdlez,
utiliza la misma definicién para BPR citando la frase de Hammer y Champy.

En este caso se relaciona el tema de calidad total con la reingenieria de procesos:

La TQM (Total Quality Managment) se define como << Una forma de mejorar
continuamente el rendimiento a cada nivel de operaciéon, en cada area fundacional de una
organizacion, utilizando todos los recursos humanos y capital disponible>> (Brocka y Brocka
1992).

La TQM se centra en actividades de planificacion, direccidn, organizacién, control y
aseguramiento de la calidad.

Los tres principios de TQM son:
e Orientacion al cliente para satisfacer sus necesidades
e Mejora continua realizando revisidon de procesos (reingenieria de procesos).

e Trabajo en equipo fomentando la colaboracién de empleados, clientes vy
trabajadores.

Se pueden observar grandes semejanzas entre el BPR y el TQM, entre ellas cabe destacar, el
enfoque a mejora de los procesos, orientado a los clientes, asi como la necesidad de que
exista gran implicacidn de Alta direccion, empleados, etc.

En el caso analizado en dicho estudio relacionando TQM y BPR se puede distinguir la
siguiente metodologia utilizada para la mejora de la calidad total utilizando reingenieria de
procesos:

1) Definicion de Procesos, Subprocesos, clientes, etc.

Gerard Pérez Andrés, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu
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2) Medicidon mediante indicadores de la satisfaccién de clientes, empleados, etc.
3) Comportamiento de la alta direccion
4) Gestién y mejora de los procesos
5) Gestidn del personal, realizando cursos de formacidn, gestion y desarrollo.
6) Los mecanismos de mejora utilizados fueron:
o Equipos de proceso
o Equipos de unidad

o Formacién de técnicas y herramientas de calidad

Para la mejora del proceso econdémico financiero de dicha empresa se utilizd la
metodologia mas comun en reingenieria:

1) Convergencia: Acordad funcionalidad del nuevo sistema

2) Construccién del nuevo sistema

3) Implantaciéon del nuevo sistema

4) Post arranque o validacidn del nuevo sistema corrigiendo los fallos.

En conclusion la principal diferencia entre el BPRy el TQM en el caso anteriormente citado
consiste en que la metodologia utilizada para realizar un BPR estd basada en un cambio
radical de los procesos productivos de una empresa para obtener unos resultados mientras
que el TQM estd basado en un cambio incremental para lograr la mejora de la calidad total
a partir de los procesos existentes.

La medicion de resultados es muy compleja de medir en el dmbito del BPR, dado que existe
gran nimero de cambios en reingenieria mientras que en el TQM es posible realizar una
medicion de los resultados mediante el modelo EFQM que permite realizar un diagndstico
interno de calidad.

La siguiente metodologia estudiada esta centrada en el articulo de Rodrigo Ospina duque
en la cual, relaciona la reingenieria segin Hammer y Champy (1993-1995) con la rapida
reingenieria de Raymond, Manganelli y Klein (1995). La metodologia para la reingenieria en
dicho estudio estd basada en las pautas sobre reingenieria de procesos de Mauricio
Lefcovich (2006).

Segun James Champy, cualquier cambio importante debe comenzar por describir el destino
del viaje, es decir, hay que definir unos objetivos para conocer cudl es la meta a alcanzar.

También cita que la ruta a seguir por la organizacién consiste en realizar un enfoque hacia
los procesos, empezando desde O en lugar de tratar redisefiar el proceso existente
(redisefio radical).

Gerard Pérez Andrés, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu
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Segun Lefcovich, las crisis en algunas organizaciones, dan lugar a el planteamiento de
algunos empresarios a poner en marcha un proyecto de cambio o mejora en la empresa,
basado en cuales son los motivos por los que debe hacerse el cambio y cual es el alcance
de dichos cambios, y por ultimo cudl va a ser la implicacién de la direccién en la gestién del
cambio. Lefcovich define la reingenieria de procesos como << Una recreacion y
reconfiguracién de las actividades y procesos de la empresa, lo cual implica volver a crear y
configurar los sistemas de la compania>>.

Hammer fue quien definid el proceso de Reingenieria como una respuesta a los desafios de
la internacionalizacién, mientras que Champy definia la reingenieria de procesos como una
respuesta a la optimizacién de procesos.

El redisefio de procesos segin Hammer y Champy plantea el estudiar y reestructurar
completamente las organizaciones por parte de la gerencia para el cumplimiento de la
misién de la empresa. La metodologia que plantean consiste en el borrén y cuenta nueva,
por lo que consiste en abandonar lo actualmente existente y partir de lo que los
consumidores y clientes desean.

Todos los autores citados anteriormente coinciden en la metodologia utilizada para la
reingenieria de procesos, la cual esta basada en las fases reingenieria propuestas por
Manganelli y Klein:

1) Preparacion del cambio: Consiste en mentalizar al personal que compone la
organizacion de la necesidad de cambio para la consecucién de los objetivos fijados
por la empresa.

2) Planeacion del cambio: Esta fase esta basada en el estudio de las diferentes areas
de la empresa con el objetivo de identificar aquellos procesos y areas de la empresa
en las cuales existe una necesidad urgente de cambio.

3) Disefio del cambio: Fase en la cual se realiza el redisefio de los procesos productivos
gue necesitan mejora urgente asi como implantacion de las modificaciones.

4) Evaluacién del cambio: consiste en la validacion del redisefio o mejora de los
procesos durante un periodo de tiempo en el cual se pueden corregir errores en
dichos redisefios o0 mejoras.

Dentro de dichas fases existen una serie de procedimientos a seguir, nos centraremos
en los citados por Lefcovich (2006):

o Definir el proyecto: que alcance tiene el proyecto y cudles son los objetivos
o metas que plantea. Debe basarse en la prospectiva de mercados vy
productos/servicios que desea cubrir, teniendo en cuenta la diferenciacién
con la competencia.

o Anadlisis de la situacidon actual: Realizacion de un diagndstico de la situacion
actual de la organizacidn. Se debe evaluar:

Gerard Pérez Andrés, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez Bernabeu
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= la organizacion: Historia, tecnologia, productos y servicios
ofrecidos, recursos utilizados, estrategias y politicas, prospectiva,
estructura, etc.

= Entorno: Conocer la tendencia de demanda de los productos
ofrecidos por la institucidn, caracteristicas de los clientes,
competidores, proveedores, conocer cudles son las necesidades
del cliente tanto interno como externo.

® Flujo de procesos: Informacion documentada de procesos tanto
administrativos como técnicos, respondiendo a porque se hacen
las cosas y como se hacen.

= Paradigmas empresariales: estudiar supuestos conscientes e
inconscientes de la empresa vy cuestionar los supuestos que no
son validos.

o Diagnéstico: Realizar un diagndstico posterior al andlisis en el cual se deben
reflejar cuales son las necesidades mds urgentes de la institucion, y
limitaciones y debilidades para poder llevar una gestion eficiente.

o Disefio de la nueva organizacion: Se recoge informacidon de las etapas
anteriores, y se crea una organizacion que cubra necesidades vy
limitaciones de la organizacién actual. Debe reflejar:

= Flujos de procesos: Los procesos que necesitan redisefio ya sea por
un mal funcionamiento o no se realizan de forma adecuada.

® Flujos de informacion: Documentos, archivos o sus nuevos flujos
para que la informacién fluya con un adecuado sistema de
informacién gerencial.

= QOrganizacién: Disefio de caracteristicas generales de la nueva
estructura organizacional, tales como cargos, funciones, mercadeo
de servicios, gestién financiera, cargas de trabajo y cultura
organizacional.

= Estrategias y politicas: Nuevo sistema de gestion que va a seguir la
organizacion.

= Paradigmas empresariales: Nuevas creencias y formas de hacer las
cosas.

= Plataforma tecnoldgica: Determinar caracteristicas y
configuraciones necesarias para el software y el hardware.
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= Productos o servicios: Proporcionar el producto o servicio con las
caracteristicas fundamentales para satisfacer las necesidades del
cliente.
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o Implementacién: Puesta en marcha del nuevo disefio o proyecto de
organizacién, esto constituye uno de los pasos mas complejos en el
proceso de reingenieria debido a que el personal puede pensar que dichos
cambios o redisefios pueden implicar la reduccidon de plantilla, en este
paso es necesario reducir la incertidumbre del personal para que exista
una buena implicacién del personal, cosa indispensable para un buen
funcionamiento del nuevo disefio de la organizacion.

o Validacidn: Esta ultima fase corresponde a la evaluacidn del nuevo disefio
de la organizacion, en la cual mediante una serie de indicadores se puede
medir el correcto desarrollo de los procesos redisefiados asi como la
obtencidn de los objetivos establecidos para dichos procesos. En esta fase
se intenta corregir aquellos errores o deficiencias del nuevo disefo de la
organizacién para que los procesos funcionen de forma eficiente, de
acuerdo con las metas establecidas.

Los resultados obtenidos en este estudio del uso las diferentes metodologias utilizadas para
la reingenieria de procesos nos muestra que cada uno de los autores utiliza metodologias
muy semejantes a las de otros autores o son simplemente una evolucién de las primeras
metodologias de reingenieria de procesos creadas por Hammer y Champy, en las cuales se
han incluido diferentes pasos a seguir para poder realizar un buen redisefio de los procesos
productivos de forma que se optimicen dichos procesos.

Como conclusion del estudio podemos recalcar que la reingenieria de procesos (Business
Process Reengineering) es una herramienta muy util la cual nos permite conocer la
necesidad de cambio en algunos procesos productivos de una empresa, estudiarlos y
plantear diferentes metodologias que permitiran mejorar rendimiento de los procesos con
la implantacién de mejoras y con su posterior validacion.

La reingenieria de procesos independientemente de la metodologia utilizada persigue el
mismo objetivo de alcanzar la meta deseada con respecto a la optimizacion de los procesos,
consiguiendo siempre una implicacion total del personal en los cambios propuestos para la
mejora de la organizacion.
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RESUMEN

En el presente articulo se propone una metodologia de aplicacion de CMMI Servicios en
PYMES (Pequefias y Medianas Empresas), comenzando con la busqueda y comparacion de
antecedentes, para posteriormente explicar los conceptos bdsicos del modelo y plantear
una metodologia con base a contribuciones de otros autores, incluyendo aportaciones
propias. Finalmente, se realiza un analisis de las ventajas de aplicacién en PYMES, para
llegar a unas conclusiones generales.

ABSTRACT

This article proposes an implementation methodology of CMMI for Services in SME (Small
and Medium Size Enterprises), starting with the check up and comparison of the
background, subsequently explain the basic concepts of the model and propose a
methodology based on contributions of different authors, including own contributions.
Finally, make a review of the application advantages in SME, in order to reach general
conclusions.
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CMMI (Capability Maturity Model Integration) se trata de la integracion de modelos de
madurez de capacidades, el cual consta de diferentes ramas y campos de aplicacion, entre
los cuales se encuentran: CMMI para el Desarrollo (CMMI-DEV o CMMI for Development),
CMMI para la adquisicion (CMMI-ACQ o CMMI for Acquisition) y CMMI para los Servicios
(CMMI-SVC o CMMI for Services).

En el presente articulo se elabora un andlisis de la rama CMMI Servicios, el cual es un
modelo de mejora y evaluacidn de procesos, basado en la aplicacién de buenas practicas de
CMMI, disefiado para proporcionar una guia en las actividades que requieren gestionar,
establecer y entregar servicios de calidad a los clientes y usuarios finales.

Debido a que las pequefias y medianas empresas se encuentran en un entorno altamente
exigente, donde la competencia crece constantemente, se hace necesaria la aplicacion de
modelos, en este caso CMMI-SVC, que ayuden a evaluar y mejorar sus procesos, de tal
manera que ofrezcan servicios de calidad a sus clientes y permita que crezcan de manera
equilibrada y sostenida, asegurando y consolidando la mejora en el tiempo.

Respecto al tema tratado se han encontrado diferentes referencias y antecedentes, los
cuales se describen y se analizan a continuacidn, para tomarlos como base para el
planteamiento de la metodologia de aplicacion de CMMI Servicios en PYMES.

e Antecedente 1: Reporte técnico de CMMI Servicios, Version 1.3.
Se caracteriza por proporcionar metas y practicas genéricas en las diferentes areas de

proceso, iniciando con una explicacién de la constelacion CMMI, pasando por la
descripcién de las dreas de proceso tratados en la metodologia, asi como la integracién
de todas ellas en un modelo completo, explicando los niveles de madurez y capacidad
que se pueden alcanzar en la entrega de los servicios. Adicionalmente, expone la
relacion entre las diferentes areas de proceso y describe las vias de adopcidn y uso de
CMMI-SVC para la mejora de los procesos.

e Antecedente 2: Uso del drea de proceso Service Delivery (SD) de CMMI for Services,
version 1.3 como guia para servicios en bibliotecas universitarias en el Valle del Cauca.
En este proyecto de grado se aborda con gran detalle el drea de proceso mencionada,

z

proponiendo un modelo de implementacidon a partir de CMMI, comenzando por los
requisitos previos y documentacion requerida por parte de la biblioteca, adaptando el
area de entrega de servicio al campo de aplicacién de su tesis, para finalizar con la guia

s

METODOLOGIA DE APLICACION DE CMMI SERVICIOS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

metodolégica que se deberia usar para analizar el estado de los servicios, elaborar
propuestas, aprobar y crear planes de implementacién. Este antecedente coincide con el
anterior en que utiliza la teoria expuesta respecto a una de las areas de proceso del
reporte técnico, desglosandola y aplicandola al tipo de organizacion estudiada.
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e Antecedente 3: Modelo de verificacion y validacion basado en CMMI.
Contiene una introduccidn al modelo en sus niveles 2 y 3 para posteriormente plantear

una metodologia para verificar y validar el software basado en dichos estandares. Este
antecedente coincide con el primero en cuanto a que aplica la base del reporte técnico
para mejorar la calidad en la industria del software. Sin embargo, como no es aplicado a
la prestacién de un servicio sino al desarrollo de software, las dreas de proceso
abordadas en el articulo son diferentes a las explicadas en el antecedente 1, es decir, se
basa en las areas del CMMI-DEV mas no del CMMI-SVC.

e Antecedente 4: Estudio exploratorio de porqué las organizaciones no adoptan CMMI.
Este estudio expresa que las organizaciones no aplican CMMI por diversas razones,

entre las cuales se encuentran: la empresa es pequeiia, los servicios son costosos, no
tienen tiempo o se encuentran utilizando otro enfoque de mejora de procesos de
software (SPI por sus siglas en inglés). Concluyen que las compaiiias, en general, no
adoptan el modelo porque es inviable, mds no porque no sea benéfico para las mismas.
Este antecedente se relaciona con los anteriores en cuanto a que realiza un andlisis de la
aplicacion real de los modelos CMMI, considerando que el interés por implantarlo en
una empresa, depende en gran medida de su tamafio.

Iniciemos este apartado por entender a grandes rasgos las caracteristicas del modelo CMMI
Servicios, para finalizar con la propuesta de una metodologia para implementarlo en
peguefias y medianas empresas.

CMMI SERVICIOS

El reporte técnico (antecedente #1) define 24 dareas de proceso que integran buenas
practicas en las cuales se deben centrar los esfuerzos para mejorar los procesos relativos a
la prestacidn de servicios. Cada organizacion tiene libertad para elegir entre dichas areas y
sobre éstas aplicar la metodologia.

Para determinar el nivel en el que se encuentra una compafiia es necesario analizar la
capacidad y la madurez de las areas de proceso o de un conjunto de las mismas. A medida
que se vaya avanzando en la metodologia y se vayan solucionando las no conformidades

z

encontradas, se llevard a cabo una mejora de procesos que supondra un ascenso en los
niveles de capacidad y madurez de CMMI Servicios.

Los niveles de capacidad se aplican al logro de mejora en dreas de proceso individuales.
Estos niveles son un medio para mejorar incrementalmente los procesos correspondientes
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a un area de proceso dada. Los cuatro niveles de capacidad estan numerados de 0 a 3.

Los niveles de madurez se aplican al logro de mejora en multiples areas de proceso. Estos
niveles son un medio para mejorar los procesos correspondientes a un conjunto dado de
areas de proceso (es decir, nivel de madurez). Los cinco niveles de madurez se numeran del
1al5.

Mariana Palacios Lopez y Victor Gisbert Soler
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N

Los niveles de capacidad y madurez en los cuales se puede encontrar una organizacion se
muestran a continuacion:

Nivel Representacion continua Representacidon escalonada
Niveles de capacidad Niveles de madurez
0 Incompleto
1 Realizado Inicial
2 Administrado Administrado
3 Definido Definido
4 Gestionado cuantitativamente
5 Optimizado

Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte Técnico de CMMI Servicios, Version 1.3.

Adicionalmente, cada area de estudio se puede representar en dos tipos de graficos:
continuo o escalonado.

CONTINUO

Perfil Objetivo
Area de proceso 1
Area de proceso 2
Area de proceso 3

Area de proceso 4

Areas de proceso seleccionadas

Area de proceso N

0 1 2 3

Nivel de capacidad objetivo

Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte Técnico de CMMI Servicios, Version 1.3.

La representacién continua permite enfocar los esfuerzos de mejora de las compaiiias,
eligiendo las areas que mas benefician a la organizacidn y a sus objetivos de negocio. Luego
de seleccionar las areas de proceso, se debe establecer cuanto se desea madurar los
procesos asociados a esas areas, es decir, escoger el nivel de capacidad adecuado para cada
una. La seleccidn de una combinacién de areas de proceso y niveles de capacidad
normalmente se describe en un "perfil objetivo". Un perfil objetivo define todas las areas
de proceso a tratar y el nivel de capacidad objetivo para cada uno. Este perfil regula las

z

metas y practicas que la organizacidn abordara en sus esfuerzos de mejora de procesos.
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ESCALONADO

Nivel de madurez seleccionado

[ Nivel de Madurez 5
I Nivel de Madurez 4
| Nivel de Madurez 3

Nivel de Madurez 2

|:| Grupo de dreas de proceso escogidas para alcanzar el nivel de madurez 3

Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte Técnico de CMMI Servicios, Versién 1.3.

La representacion escalonada proporciona un camino de mejora desde el nivel de madurez
1 hasta el nivel de madurez 5 que implica el logro de los objetivos de las areas de proceso
en cada nivel de madurez. Las dreas de proceso se agrupan por niveles de madurez,
indicando qué dareas de proceso implementar para alcanzar cada nivel, es decir, en cada
nivel de madurez, hay un conjunto de areas de proceso que una organizacidn usaria para
guiar su mejora de procesos hasta que pueda alcanzar todos los objetivos de todas estas
areas de proceso. Una vez alcanzado dicho nivel de madurez, la organizacién enfoca sus
esfuerzos en las dreas de proceso del siguiente nivel, y asi sucesivamente.

METODOLOGIA PROPUESTA

Con el fin de brindar a las pequeiias y medianas empresas la posibilidad de aplicacidn del
modelo CMMI-SVC en su negocio, se propone la siguiente metodologia:

FASE 0: Requisitos previos para la implantacién del modelo

1. Definicion alcance general del proyecto y objetivos de implementacion

2. Definicidn integrantes del equipo y roles

3. Elaboracién de andlisis de procesos (diagnéstico inicial)

4. Aprobacidn del plan de accién por parte de la gerencia

5. Formacién y capacitacidn de los integrantes del equipo en el modelo CMMI
6. Publicacién del plan de accion
7. Institucionalizacién del plan de accidn

z

FASE 1: Implantacion del modelo en la empresa

1. Comprension del area de procesos
2. Definicidn del plan de trabajo
3. Definicidn de criterios para determinar la incorporacion o modificacion de servicios
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FASE 2: Andlisis del estado de los servicios y levantamiento de necesidades

1. Identificacidn del entorno, servicios o buenas précticas de los mismos
2. Evaluacion de los servicios existentes, sus caracteristicas, acuerdos e interaccion
con stakeholders

Mariana Palacios Lopez y Victor Gisbert Soler
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FASE 3: Creacion de propuesta de servicios a implementar

1. Creacion de categorias de los servicios a implementar
2. Creacion de acuerdos de niveles de servicio

FASE 4: Aprobacion y creacidn del plan de implementacion de servicios

1. Selecciény aprobacion de procesos a implementar
2. Creacion del plan de implementacién

Las fases mencionadas anteriormente fueron planteadas con base en lo propuesto en el
antecedente # 2, complementandolos con apreciaciones propias acerca de las falencias que
posee dicha metodologia. Se considera importante la aprobacién por parte de la gerencia,
formacién, publicacidn e institucionalizaciéon, con el fin de lograr el compromiso y la
implicacion de todo el personal en la aplicacion del modelo.

Finalmente, de acuerdo con los conceptos del modelo CMMI-SVC y con la metodologia
propuesta, las pequefias y medianas empresas podrdn utilizar esta herramienta como un
elemento clave en la mejora y evaluacidn de sus procesos.

Algunas de las ventajas que se pueden obtener con la aplicacién del modelo CMMI en
PYMES son (Estas fueron extraidas de la informacién contenida en el antecedente # 3, asi
como percepciones propias acerca de los beneficios de CMMI):

e Oportunidad de mejora global en la compaifiia, evitando centrarse Unicamente en partes
especificas del negocio, es decir, este modelo estd encaminado a abarcar todo el ciclo de
vida del producto hasta su entrega y mantenimiento, en lugar de enfocarse en mejoras
locales.

e Claridad y transparencia con cada uno de los clientes internos y externos en cuanto a la
definicién de niveles de acuerdos de servicio.

e Implicacion del personal en la mejora y evaluacidn de procesos.

e Mejora de la relacidn e interaccién entre las diferentes dreas de la compaiiia.

z

e Disposicion de informaciéon de gestion util a la hora de tomar decisiones ya sean
relacionadas con la prestacidn del servicio o con la mejora continua del proceso.

e Mejora de la satisfaccién tanto de clientes internos como externos.
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e Estandarizacion de procesos logrando mejorar la productividad de los mismos.
e Aumento de la competitividad y eficiencia.

e Crecimiento equilibrado y sostenido.

Mariana Palacios Lopez y Victor Gisbert Soler
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e CMMI-SVC es un modelo de mejora y evaluaciéon de procesos que ayuda no sélo a
incrementar su calidad para brindar un buen servicio a los clientes sino que es una
herramienta que consigue implicar al personal en la consecucién de objetivos, mediante
la participacion de los trabajadores en la aplicacién del modelo.

e Mediante la aplicacién del modelo CMMI se les permite a las empresas adquirir un
factor de competitividad y eficiencia que sera de gran importancia para las PYMES que
se encuentran en proceso de expansidn tanto nacional como internacionalmente, con el
fin de lograr un crecimiento gradual, equilibrado y sostenido, que les permita
convertirse en organizaciones exitosas en el medio en el que se desenvuelven.

e Se considera que la metodologia propuesta en el presente articulo, para aplicar CMMI
Servicios en pequefas y medianas empresas, es simple y sencilla para que sea facil de
implantar, a un bajo coste y con beneficios visibles para las organizaciones. De esta
forma, se logra brindar una herramienta que podria solucionar la falta de aplicacién de
CMMI para este tipo de compaiiias, como se expresa en el antecedente #4.

z
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RESUMEN

El Lean Manufacturing es una metodologia basada en las personas que se focaliza en
mejorar los procesos eliminando todo aquello que no genera valor.

En el presente articulo se define la filosofia Lean Manufacturing nombrando algunas de sus
técnicas basicas, objetivos y principios, con la intencidn de dar a conocer esta filosofia a las
empresas que no han llevado a cabo su implantacidn, en concreto a las Pymes.

RESUMEN

Lean Manufacturing is a people-based methodology that focuses on improving processes by
eliminating all that does not generate value.

In this article the Lean Manufacturing philosophy is defined naming some of its basic
techniques, objectives and principles, with the intention of making known this philosophy
to the companies that have not carried out their implantation, specifically to SMEs.
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En la actualidad las empresas se enfrentan a un mercado cada vez mas competitivo y
buscan técnicas organizativas para hacer frente a éste. Una de estas técnicas es el Lean
Manufacturing, con un gran potencial y recomendada por muchas de las empresas que han
llevado a cabo su implantacidn.

El Lean Manufacturing tiene su origen en la empresa automouvilistica Toyota (Japon) tras el
desarrollo del sistema productivo Just In Time (JIT) en los afios 50 y, con el paso de los afos,
se ha configurado un modelo de técnicas de mejora de los procesos llevando a empresas a
lo mas alto de la competencia industrial.

Se puede decir que el modelo Lean consiste en la aplicacion sistematica y habitual de un
conjunto de técnicas de fabricacidon que buscan la mejora de los procesos productivos a
través de la reduccién de todo tipo de “desperdicios”, definidos éstos como los procesos o
actividades que usan mas recursos de los necesarios. Para llevar a cabo este modelo con
éxito es necesario un cambio de cultura en la organizacidn y la implicacidn de los directivos,
mandos intermedios y operarios. Los beneficios obtenidos en una implantacién Lean son
evidentes y estdn demostrados.

En la actualidad, el interés por el Lean Manufacturing estd en continuo crecimiento pero
practicamente en la totalidad de los casos por las grandes empresas, siendo éste mas
desconocido entre las pequenas y medianas empresas. Esto es debido a que en algunas
empresas se considera dificil su implantacion, ya que para que sea efectiva es necesario la
implicacién de todo el personal de la empresa, desde los directivos hasta los operarios y, en
muchas ocasiones el problema principal esta en la resistencia al cambio de los trabajadores
y la ausencia de liderazgo y conviccidon de los beneficios por parte de la direccidon de la
empresa. La implicacidon de la alta direccion y sus acciones de motivacion y comunicacion
con todos los niveles de la empresa resultan fundamentales para alcanzar unos resultados
positivos en la implantacion.

Lean Manufacturing es un modelo de gestién basado en las personas, que define la forma
de mejora y optimizacion de producir bienes y servicios, focalizdndose en identificar y
eliminar todo tipo de “desperdicios”, definidos éstos como toda actividad, que supone el
consumo de algun recurso (equipos, materiales, espacio, tiempo, personas,...), que no
aporta valor alguno al producto o servicio que esta generando.

Dentro de la empresa, estas actividades se identifican como los “7+2 desperdicios” que son
los siguientes:

e Sobreproduccién

e Sobreproceso

LEAN MANUFACTURING EN PYMES

® Inventario
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o

e Transporte

e Movimientos

e Esperas
e Defectos
e Habilidades

e Exceso reuniones y mails

Lean tiende a eliminar todas las actividades que no agregan valor al cliente y, para llevarlo a
cabo aplica una serie de técnicas sistemdticas y habituales que cubren todas las areas
operativas de fabricacién: flujo interno de produccién, puestos de trabajo, mantenimiento,
calidad, aprovisionamiento, etc.

La filosofia Lean es una filosofia dinamica, es decir, que continuamente estd buscando
formas de realizar las cosas de la manera mas facil, flexible y al minimo coste.

Su objetivo final es el de generar una nueva cultura en la organizacién basada en la
comunicacion, la mejora y el trabajo en equipo, apoyada con la aplicacidon de técnicas
surgidas del estudio a pie de maquina.

Algunos de los objetivos que persiguen las empresas que llevan a cabo la implantacién de
Lean pueden ser los siguientes:

e Disefar para “fabricar”.

e Reducir los tiempos de preparacion de maquinas para incrementar la flexibilidad y
disminuir los plazos de ejecucién.

e lograr una distribucidn de la planta que asegure un bajo inventario, minimice
recorridos y facilite el control directo por visibilidad.

e Usar la tecnologia para disminuir la variabilidad del proceso.
e Conseguir que sea facil fabricar el producto sin errores.
e Organizar el lugar de trabajo para eliminar tiempos de busquedas.

e Formar a los trabajadores para facilitar la motivacién, polivalencia vy
multidisciplinariedad.

e Garantizar que el personal de linea sea el primero en intentar solucionar los
problemas.

e Conservar y mejorar el equipo existente antes de pensar en nuevos equipos. Usar
intensivamente el mantenimiento preventivo implicando a todos los empleados.

LEAN MANUFACTURING EN PYMES

e Incrementar la frecuencia de entregas de los productos.
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e Conseguir que la deteccion de fallos se realice en la fuente creando mecanismos
sencillos que detecten inmediatamente los problemas.

e Garantizar que todas las personas estén regularmente informadas sobre las
necesidades de los clientes, su grado de satisfaccién y de los métodos a utilizar para
su satisfaccion.

Los principios mas frecuentes asociados al sistema, desde el punto de vista del “factor
humano” y de la manera de trabajar y pensar, son:
e Trabajar en la planta y comprobar las cosas in situ.

e Formar lideres de equipos que asuman el sistema y lo ensefien a otros.

e Interiorizar la cultura de “parar la linea”.

e Crear una organizacién que aprenda mediante la reflexién constante y la mejora
continua.

e Desarrollar personas involucradas que sigan la filosofia de la empresa.

e Respetar a la red de suministradores y colaboradores ayudandoles vy
proponiéndoles retos.

e |dentificar y eliminar funciones y procesos que no son necesarios.

e Promover equipos y personas multidisciplinares.

e Descentralizar la toma de decisiones.

e Integrar funciones y sistemas de informacién.

e Obtener el compromiso total de la direccién con el modelo Lean.

A estos principios hay que afiadir los relacionados con las medidas operacionales y técnicas
a usar:
e Crear un flujo de proceso continuo que visualice los problemas a la superficie.

e Utilizar sistemas “Pull” para evitar la sobreproduccion.

e Nivelar la carga de trabajo para equilibrar las lineas de produccidn.
e Estandarizar las tareas para poder implementar la mejora continua.
e Utilizar el control visual para la deteccién de problemas.

e Eliminar inventarios a través de las diferentes técnicas JIT.

e Reducir los ciclos de fabricacién y disefo.

e Conseguir la eliminacién de defectos.

El Lean Manufacturing posee una gran variedad de técnicas y con distintas finalidades, que
se pueden implantar de forma independiente o conjunta, atendiendo a las necesidades
especificas de cada caso. Para llevar a cabo la aplicacién de éstas es necesario un
diagndstico previo del problema.
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Algunas de las técnicas Lean son: 5S, SMED, Estandarizacidon, TPM, Control Visual, Jidoka,
Heijunka, Kamban, etc.

La gran variedad de técnicas y la dificultad de algunas de ellas en su implantacidn hace que
ciertas empresas no den el paso de llevar a cabo una implantacion Lean, ademas del gran
coste econdmico que suponen algunas, que Unicamente las grandes multinacionales son
capaces de implantar.

Pero hay una serie de técnicas Lean que por su enfoque practico y el sentido comun, se
podria decir que deberian ser de obligado cumplimiento en cualquier tipo de organizacion,
desde las grandes multinacionales hasta las PYMEs, y son las siguientes:

e Las 5S. Técnica utilizada para la mejora de las condiciones del trabajo de la empresa
a través de una excelente organizacién, orden y limpieza en el puesto de trabajo.

e SMED. Sistemas empleados para la disminucidn de los tiempos de preparacion.

e Estandarizacidon. Técnica que persigue la elaboracién de instrucciones escritas o
graficas que muestren el mejor método para hacer las cosas.

e TPM. Conjunto de multiples acciones de mantenimiento productivo total que
persigue eliminar las perdidas por tiempos de parada de las maquinas.

e Control visual. Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual que tienen
por objetivo facilitar a todos los empleados el conocimiento del estado del sistema
y del avance de las acciones de mejora.

Estas técnicas son indispensables en cualquier empresa que pretenda competir en el
mercado actual y con ellas se obtienen unos resultados muy positivos. Por estas razones, y
por la facilidad de implantacién en relacién con otras técnicas Lean, es aconsejable que las
PYMEs lleven a cabo su implantacién, de forma independiente o conjunta.

En esta publicacion se ha pretendido mostrar la filosofia Lean desde las técnicas bdsicas
para que las pequefias y medianas empresas que no sabian de ésta las conozcan y se
interesen para llevar a cabo su implantacion.

Lean Manufacturing es una filosofia que se basa en las personas y que nace de la
observacién directa de los problemas con la finalidad de hacer bien las cosas y eliminar
todo aquello que no aporta valor. La efectividad de las herramientas utilizadas en Lean
estan demostradas y hacen que las empresas sean mdas competitivas.

Para asegurar el éxito en la implantacién es imprescindible la implicacién y la buena actitud
de todo el personal de la organizacion, desde la direccidn hasta los empleados.
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La distribucién de productos es un constante quebradero de cabeza para la mayoria de las
empresas. Ademas del disefo de las rutas, que varian en funcidn de los clientes asignados,
hay que decidir el medio de transporte en el que se vaya a enviar la mercancia. Aqui
aparece el problema, sobre todo en las ciudades, donde las congestiones de trafico que
impiden la llegada de camiones a tiempo, y también en lugares apartados, como en las
montafias, donde las condiciones del terreno hacen dificil la entrega de pedidos por
carretera. Aqui es donde entran los drones, vehiculos no tripulados que pueden enviar
paguetes a cualquier parte, con sus limitaciones, pero con mayor seguridad y rapidez que
una persona, en lugares antes mencionados.

Se hablara de sus principales problemas actualmente, que son problemas econémicos,
legislativos y de seguridad. Ademas, se comentaran los distintos antecedentes encontrados
y que son interesantes de cara a abordar la metodologia, que se centrara en las ventajas e
inconvenientes de la aplicacidn de drones en distribucién. Por ultimo, se concluye en base a
todo lo comentado anteriormente.

The distribution of products is a constant headache for most companies. In addition to the
design of the routes, which vary according to the assigned customers, it is necessary to
decide the means of transport in which the merchandise is to be sent. Here the problem
appears, especially in the cities, where the traffic congestions that prevent the arrival of
trucks in time, and also in isolated places, as in the mountains, where the conditions of the
ground make difficult the delivery of orders by highway. This is where drones come in,
unmanned vehicles that can send packages to anywhere, with their limitations, but with
greater security and speed than a person, in places mentioned above.

The main problems currently will be discussed, which are economic, legislative and security
problems. In addition, the antecedents found will be commented, that are interesting for
the methodology, which are focus on the advantages and disadvantages of the application
of drones in distribution. To sum up, it is concluded based on everything discussed above.

Distribucion, dron, rutas, transporte, logistica.

Distribution, drone, ways, transport, logistics.
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Un dron es una aeronave sin tripulacion que normalmente se usa en aplicaciones militares.
El dron, también llamado UAV por sus siglas en inglés, Unmanned Aircraft Vehicle, es
guiado de manera remota por un piloto y tiene un vuelo sostenido. El término Dron nace de
la palabra inglesa “drone” que significa “zdngano”, y también se define como un robot
volador. Los drones se empezaron a utilizar tras la primera guerra mundial y durante la
segunda.

El uso de drones para fines logisticos aln no esta extendido, aunque estd en crecimiento.
Esta mezcla de avidn y helicdptero no tripulado es capaz de transportar mercancias por el
aire, pero su coste sigue siendo bastante alto, por lo que solamente algunas empresas de
facturacién altisima se pueden lanzar a hacer pruebas. Por ejemplo, Amazon, Google o
Deustche Post, quienes ya han hecho pruebas de envios a clientes con el uso de drones.

Algunas otras empresas también estan trabajando en este sentido intentando crear rutas
comerciales de entrega, algo que todavia es complicado. La legislacion vigente, sobre todo
en Espafia, solo autoriza a volar estos aparatos en lugares adaptados para ello, y con una
licencia de piloto. Ademas, no pueden llegar a grandes alturas, y por ello no se pueden usar
aun con fines comerciales.

Los drones se controlan manualmente mediante una pantalla y un joystick, que lleva el
paquete desde la salida del almacén hasta el lugar indicado por el cliente. En ningln caso se
trata de un aparato autdmata, ya que necesita de la supervisién humana.

Se han encontrado varios antecedentes sobre este tema, aunque se han escogido los mas
representativos para comentar los puntos mds importantes.

> El primer antecedente que se ha consultado ha sido del blog zonalogistica, que
estructura el articulo con una introduccion sobre la aparicion de drones en el
ambito logistico, para luego describir los drones con una breve definicién y
también su situacidn actual, citando a Herbert Kotzav, un economista de la
Universidad de Bremen. A continuacién, con el apartado “mdas alld de las
entregas”, analiza las ventajas de los drones en distribucién de mercancias,
ademas de otros ambitos, como la vigilancia. El siguiente apartado habla de
dificultades y problemas de aplicacién de los drones hoy en dia. Por ultimo,
destaca dos frases, a modo de conclusién.

> El segundo antecedente, proviene del blog logisticasregional, donde se habla de
logistica en el futuro. Comienza hablando sobre Amazon y Deutsche Post,
empresas que han intentado introducir drones en su flota de distribucion. En
esta parte del articulo se habla también de las rutas aéreas y el trafico en las
ciudades. La segunda parte del articulo es muy interesante, ya que habla de los
problemas de los drones, sugiriendo que el mayor problema es el cliente.

Alberto Gonzalez Torre y Victor Gisbert Soler
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Este articulo coincide con el anterior en la cita a Herbert Kotzav, ya que la
mayoria del articulo se basa en su testimonio. Sin embargo, difieren en los
problemas y dificultades de los drones, ya que sugieren diferentes culpables.

» La tercera fuente consultada es el blog cadena de suministro, que presenta a los
drones como un nuevo paradigma en la distribucién urbana. Todo el articulo se
centra en las ventajas de los drones en la distribucién, centrandose en que
podrian estar trabajando continuamente sin descanso, los plazos de entrega o
los costes. Llama la atencidn la citacidn a la empresa Zookal, de Australia, que
dice que ha implementado completamente este sistema.

La gran parte del articulo difiere de los anteriores, ya que en ningin momento se
habla de dificultades. En cuanto a las ventajas, todo lo que cuenta este articulo
son ventajas de distinto dmbito a las anteriores.

> La cuarta fuente consultada es logisticamx, un blog de la revista Enfasis. Se habla
de cambios en el sector logistico a través de los drones. Lo interesante de este
articulo, es la investigacion que estd llevando a cabo Google para revolucionar la
industria logistica mediante unos drones de ultima generacién capaces de
funcionar sin control humano. Se dice que estan llevando a cabo las pruebas en
paises menos restrictivos, como Australia.

Este articulo es totalmente distinto a los demas, por lo que difiere totalmente en
su redaccién, aunque se encuentra alguna similitud con la segunda fuente
nombrada, en términos de citacidn a otras empresas.

» Como Uultima referencia, se ha consultado Webloglogistica, que habla
generalmente del uso de drones en logistica. Como primera parte del articulo, se
habla de los drones de forma general, asi como sus usos. La segunda parte es
sobre los retos de futuro de los drones en logistica, hablando de temas
econdmicos, legislacion y seguridad, reduccién de tréfico o vias de circulacion. La
tercera parte trata la logistica con drones como paradigma de la distribucién,
hablando de costes, tiempos de entrega o tiempo de uso de los drones. Por
ultimo, nombra a varias empresas que le estan dando un uso logistico a los
drones, como DHL, Google o la anteriormente nombrada Zookal.

Este articulo es el mas completo de todos los referenciados. Tiene diversas
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similitudes con los anteriores, como el nombramiento de Google y su proyecto,
del cuarto articulo. Respecto de los tres primeros, se nombran varias cosas,
como costes, seguridad, rutas aéreas, vigilancia. Ademas, nombra todas las
empresas anteriormente comentadas, asi como otras como DHL o Facebook.
También hay varias diferencias, ya que por ejemplo no habla de dificultades o
problemas, como en los dos primeros articulos, sino de retos de futuro. Se
podria decir que ensalza el uso de drones, aportando distintos datos y ventajas.
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Como se ha podido observar segun los antecedentes aportados, y haciendo hincapié en el
ultimo antecedente analizado, la distribucién mediante el uso de drones no estd arraigada
aun hoy en dia. Es practicamente imposible que, con la legislacién vigente, las empresas
puedan usar drones para la distribucidn. Sin embargo, el Ministerio de Fomento ha
anunciado que el préximo afio va a aprobar un reglamento que regule el uso de estos
aparatos con fines comerciales. Otro de los problemas a tener en cuenta es el econémico,
porque se dice que para poder producir drones a gran escala seria necesario reducir el
coste de fabricacién de cada aparato. Por ultimo, se deben definir temas relacionados con
la seguridad, sobre todo en las grandes ciudades, para evitar accidentes y evitar también
gue sean un riesgo para la salud de las personas.

Sabiendo esto, vamos a analizar las ventajas e inconvenientes de los drones, para poder
sacar unas conclusiones adecuadas sobre si su uso es recomendable o no.

e Ventajas

e Un dron puede estar varias horas “trabajando” sin necesidad de parar y, ademas,
hacerlo de continuo. Se ha demostrado que un dron puede volar durante unas 80
horas seguidas; mds de tres dias seguidos. Mientras tanto, un conductor
Unicamente puede trabajar unas 9 horas diarias en Espafa, lo que limita su
capacidad de accion.

e Se dice que introducir drones para reparto aumentaria el paro a causa de los
conductores de camiones o furgonetas. Esto parece irreal, ya que les podrian
formar como pilotos de drones, sobre todo porque se necesita personal para dirigir
estos aparatos. Una ventaja muy importante en materia de seguridad es que no se
necesita un piloto en la aeronave, reduciendo posibles riesgos y con ello, pérdidas
humanas.

e Se reducen tiempos de entrega. Si se crearan una especie de “autopistas aéreas”,
un dron podria circular por ellas y no demorarse esperando en semaforos, atascos
o accidentes. El tiempo de entrega se reduciria drasticamente sobre todo en
ciudades, ya que las distancias son cortas y son lugares donde el trafico es muy
denso para un camién o furgoneta.

e También contribuye a un descenso del trafico antes comentado. Al promover el uso
de drones, las carreteras estardan mas despobladas, por ausencia de camiones o
furgonetas, lo que hace que descienda el trafico y, ademds, haria que descendiera
la polucion a causa de los combustibles de dichos vehiculos.

e El coste de una produccién masiva de estos aparatos es mucho menor que el de un
avion convencional destinado a mercancias.

e Los drones también se pueden usar para llegar a lugares dificiles, como ya se hace
actualmente en materia de rescate de personas o vigilancia. Asi, se podrian llevar
provisiones a lugares aislados, como las montafas, o a lugares donde hay un

Alberto Gonzalez Torre y Victor Gisbert Soler
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conflicto, como una guerra, o un desastre natural, como un huracan en paises
tropicales.

¢ Inconvenientes

e Los drones, actualmente, necesitan que una persona enganche la mercancia, y que
otra la recoja en el punto de destino. Entonces, si dicha persona no esta en dicho
punto a la hora estimada, el dron no podria dejar el paquete, sino que volveria con
él al almacén.

e Su capacidad es muy limitada, solo pueden enviar paguetes o mercancia hasta un
cierto peso y con ciertas dimensiones, que varian en funcién del tipo de dron. En
cualquier caso, no podrian asimilar mercancias grandes y, ni mucho menos, la
capacidad de un camién o un aviéon convencional. Se requeririan grandes
cantidades de dichos aparatos para llevar tal cantidad de mercancia.

e Por lo tanto, su actividad estaria limitada a la industria de los pedidos online, para
empresas como Amazon o Ebay, que buscan el JIT con tiempos de entrega cada vez
mds pequeiios, aunque como ya se ha comentado, con productos de un peso y
dimensiones limitados. Con la visidn actual de empresa, esta actividad es limitada
en relacién con la gran cantidad de articulos que manejan las empresas.

e Todavia no se ha pensado nada para la devolucién de productos mediante este
sistema. Cuando un cliente solicita la devolucidon de alguin articulo, si acude un
dron, el cliente deberia empaquetar el producto y engancharlo al dron, lo cual no
se ve viable de cara al cliente.

e El transporte de mercancias peligrosas, como las inflamables, parece inviable que
se pueda llevar a cabo con este sistema de transporte. Las medidas de seguridad no
son las adecuadas, ademas del plus de peligrosidad de un transporte por el aire.

Este breve analisis amplia la vision sobre lo que nos podemos encontrar si este sistema es
implantado en un futuro. De acuerdo con el articulo antes comentado en los antecedentes,
hay empresas como Amazon, Google, Waterstone, Facebook o DHL estan intentando
implantar los drones en d@mbitos de distribucién de productos. Es por ello que, en un futuro

z
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no muy lejano, vamos a ver como se va a mejorar este sector y se va a invertir en
investigacion e implantacién de drones para logistica.

En cuanto a los tres problemas comentados al inicio, se resolveran con varios métodos. La
legislacién, como ya se ha comentado, se va a ir adaptando a las necesidades de las
empresas, como demuestran numerosos hechos histéricos, como la informatica o el
teléfono movil. Las conocidas como “autopistas del aire”, con mucho arraigo en el sector
del transporte enfocado en el avién comercial, también se va a trasladar a este sector.
Segln se estd comentado en numerosos foros de tecnologia, esto ya se estd llevando a
cabo. El tema econdmico también va a sufrir bastantes cambios. Con el paso de los afios los
costes se van a abaratar, como ya demuestran los drones destinados al ocio, cuyos costes
han descendido mucho desde su implantacién. Por ultimo, el tema mas controvertido es la
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seguridad. Este punto no estd tan claro, ya que habria que pensar e idear diversas

soluciones para convencer al mundo de que este sistema es seguro, sobre todo en las
ciudades. Mucha gente no se siente segura si un aparato cargado con algo pesado vuela
sobre su cabeza sin un tripulante fisico.

En coherencia con el tema tratado en la metodologia, ain hay muchos inconvenientes para
abordar una produccidn en masa de drones destinados a la distribucién de productos. No
es sencillo que, a corto plazo, este sistema esté implantado en las empresas de distribucion
de productos. Por otra parte, los problemas legislativos, econdmicos y de seguridad,
parecen subsanables. Con inversiones en estas materias, la aparicidon de drones en nuestras
vidas seria mas probable a corto/medio plazo.

Por todo esto, y aprovechando las ventajas que los drones proporcionan en temas
logisticos, se sigue investigando su uso, Ultimamente por grandes empresas, que desean
reducir sus costes y sus tiempos de entrega al minimo posible. Con esta visidon, vamos a ver
en un futuro cercano cémo este sistema cada vez va a ser mas posible de implantar, como
ocurrié en su tiempo con Internet, el avion comercial, el ordenador, y otros dispositivos o
sistemas que comenzaron siendo rudimentarios e inviables y han acabado siendo
imprescindibles en nuestras vidas.
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RESUMEN

El siguiente articulo tiene como finalidad dar a conocer la importancia que tiene el lean
manufacturing en la industria para mejorar la productividad y eficiencia en las empresas; asi
como pone de manifiesto las herramientas y técnicas Lean utilizas para cumplir con estos
objetivos. Cabe resaltar que un aumento de la productividad trae consigo, entre otras cosas, una
disminucién en el tiempo de fabricacion, por ende menores costes lo que beneficiaria a cualquier
tipo de empresa.

Del mismo modo también es importante conocer los posibles problemas con los que uno se
puede encontrar al implementar alguna de las herramientas del lean manufacturing.

ABSTRACT

The following article aims to show the importance of 1"Lean Manufacturing" on industries as a
new method which helps to improve the productivity and efficiency of operations and activities
in enterprises, moreover it shows how the tools and techniques of this methology help to achieve
these objectives. It is important to note that the increase of productivity brings, among other
things, a reduction in manufacturing time which leads to decrease the level of costs that would
benefit any company.

In the same way, it is important to be aware of the possible issues that may show up during the
implementation of the some lean manufacturing tools.

PALABRAS CLAVE

Productividad, manufactura esbelta, competitividad.

KEY WORDS

Productivity, lean manufacturing, competitiveness.
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Actualmente, la globalizacién exige que las empresas sean cada vez mas dindmicas y
competitivas. Esto no solo quiere decir que lancen al mercado productos novedosos y de buena
calidad, sino también que logren que sus operaciones sean efectivas y eficientes ya que esto les
ofrece una ventaja competitiva frente a la competencia.

Uno de los estudios con los que se sostiene este articulo es el realizado por el Investigador Carlos
Hernandez y el catedratico Antonio Vizdn en su libro lean manufacturing conceptos, técnicas e
implementacion. Cuenta con informacién completa, estudios y encuestas realizadas a diferentes
empresas y plasman una visién global del lean manufacturing.

Lean manufacturing o también llamado cominmente filosofia esbelta o agil. Es una filosofia de
trabajo, bajo el enfoque de la mejora continua y optimizacién de un sistema de produccién o de
servicio, mediante el cumplimiento de su objetivo que es la disminucién de despilfarro de todo
tipo ya sea inventarios, tiempos, productos defectuosos, transportes, retrabajos por parte de
equipos y personas. No es una filosofia estdtica ni radical que se aleja de lo ya conocido, sino mas
bien su novedad consiste en la combinacién de distintos elementos, técnicas, aplicaciones y
mejoras surgidas en la elaboracion del trabajo.

El lean manufacturing tiene su origen en el sistema de produccion Just in Time (JIT), que fue
desarrollada en los afios 50 por Toyota. Esta filosofia a través de los afios se ha ido modificando y
convirtiendo en el paradigma de los sistemas de mejora de la productividad asociada a la
excelencia industrial.

Como diria Juan Carlos Herndndez Matias, investigador de la universidad politécnica de Madrid,
“La cultura Lean no es algo que empiece y acabe, es algo que debe tratarse como una
transformacion cultural si se pretende que sea duradera y sostenible, es un conjunto de técnicas
centradas en el valor afiadido y en las personas”. Ya que el objetivo final del lean es cambiar la
cultura organizacional trasformando el pensamiento de mejora continua y trabajo en equipo a los
trabajadores.
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3. E¢CUALES SON LAS HERRAMIENTAS DE LEAN
MANUFACTURING?

Existe una lista amplia de técnicas y herramientas que se pueden utilizar en el lean manufacturing
estas estan indicadas en el cuadro 1.1:

« LasSS + Orientacion al cliente

+ Control Total de Calidad + Control Estadistico de Procesos

« Circulos de Control de Calidad + Benchmarking

« Sistemas de sugerencias + Anilisis ¢ ingenieria de valor

+ SMED * TOC (Teoria de las restricciones)

« Disciplina en el lugar de trabajo + Coste Basado en Actividades

* Mantenimiento Productivo Total + Seis Sigma

+ Kanban + Mejoramiento de la calidad

* Nivelacion y equilibrado + Sistema Matricial de Control Interno

« Just in Time + Cuadro de Mando Integral

* Cero Defectos + Presupuesto Base Cero

+ Actividades en grupos pequefios + Organizacion de Ripido Aprendizaje

« Mejoramiento de la Productividad + Despliegue de la Funcion de Calidad

« Autonomacion (Jidoka) « AMFE

* Técnicas de gestion de calidad + Ciclo de Deming

* Deteccion, Prevencion y Eliminacion de + Funcion de Pérdida de Taguchi
Desperdicios

Cuadro 1.1. Técnicas y Herramientas del Lean Manufacturing.
Fuente: Lean Manufacturing, Conceptos técnicas e implementacion.

En este articulo se dara a conocer las herramientas operativas, que son las mas usadas en una
empresa que aplica lean en la produccién:

> Las5S:

Esta metodologia se desarrolla en 5 pasos y sirve para generar una cultura organizacional de
disciplina en cuanto a orden y limpieza de cualquier drea dentro de la empresa. Es la base
para la implementacion de otras herramientas de mejora. Estos 5 pasos son: Eliminar, orden,
limpiar, estandarizar, disciplina. Se recomienda se sigan los pasos en orden durante su
implementacion.

Beneficios de la estrategia de las 5s:

e Facilita el acceso y devolucién de piezas, herramientas durante la ejecuciéon del trabajo

e Evita busqueda innecesaria de objetos en la realizacién del trabajo.

e Mantiene las condiciones necesarias para el cuidado de las herramientas, equipo,
magquinaria, mobiliario, instalaciones y otros materiales

e Mejora visualmente el ambiente de trabajo
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e Reduce las pérdidas de herramientas u objetos necesarios para hacer el trabajo.
e Crea las bases para incorporar nuevas metodologias de mejoramiento continuo
e Esaplicable en cualquier tipo de trabajo: manufactura o de servicio

e Participacidn en equipo

» SMED:
Es una metodologia o conjunto de técnicas que tiene como objetivo la reduccién de los
tiempos de preparaciéon de maquina.

Beneficios del SMED

e Reduce el tiempo de preparacién del equipo, con el cual se puede llevar a tiempo
productivo.

e Generar mas tiempo productivo lleva consigo la reduccién del tamafio del inventario.

e Reducir el tamafio de los lotes de produccién.

e Producir en el mismo dia varios modelos en la misma maquina o linea de produccion

> TPM:
Sus siglas hacen referencia al mantenimiento productivo total.
Es un conjunto de multiples acciones de mantenimiento que permite eliminar las
perdidas por tiempos de paradas no programadas de las maquinas.

Beneficios del TPM:

e Mejor control de las operaciones

e Mejora de la fiabilidad y disponibilidad de los equipos
e Reduccidén de los costes de mantenimiento

e Mejora de la calidad del producto final.

e Menor coste financiero por recambios.

> KANBAN:
Es una palabra japonesa que significa tarjetas visuales, esta técnica ha sido creada en Toyota
y es utilizada para controlar el avance del trabajo, dentro de la produccion.

Beneficios del KANBAN:

e Disminuir o eliminar el stock que existe entre procesos intermedios.

e Cumplir con los tiempos de entrega solicitados por el cliente.

e Mejorar la calidad del producto por una mejor deteccion de los defectos del mismo.
e Evita acumular inventarios.

e Facilita que la produccidn este controlada.

e Se puede lograr tener una produccién flexible segun la demanda
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En general reducir estos tiempos e implementar estas mejoras trae como consecuencia, que el
personal tenga un mejor ambiente de trabajo con la seguridad ideal y este motivado en la
realizacion de sus funciones y tareas, se sienta escuchado e incentiva la creatividad y el gusto por
la implementacion de mejoras dentro de su ambito de accién; esto a la vez consigue el
aprendizaje permanente y la formacidon de los trabajadores. Adicionalmente, se tendra la
reduccidn de tiempos innecesarios en todas las areas y actividades de la empresa, todo esto se
vera reflejado en la disminucién de los costos y el aumento de la productividad. Por lo que la
empresa sera mas competitiva en el mercado, con productos de calidad.

4. CASOS DE EMPRESAS QUE APLICARON LEAN

En las ultimas décadas, diferentes tipos de empresas ya sean farmacéuticas, automotriz,
industrias han aplicado las técnicas y modelos Lean, ya que esta metodologia es aplicable a
cualquier tipo de industrial asi como de servicio, obteniendo resultados satisfactorios.

El cuadro 1.2 muestra el resultado de un estudio realizado por Aberdeen Group entre 300
empresas norteamericanas que muestran una mejora del 20% al 50% en diferentes aspectos
como son: Costes de compra, costes de produccidn, drea utilizada, inventarios, costes de calidad,
Lead time.

Cuadro 1. 2. Beneficios del Lean Manufacturing.
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Fuente: Estudio de 300 empresas Aberdeen Group, 2004.

Areaut ilizada
Imvent arios
Lead Time

Costes de calidad

Costes de compras
Costesde produc cian

Algunas empresas reconocidas a nivel mundial que han implementado Lean Manufacturing que
han conseguido resultados satisfactorios han sido:

> Nike: Crearon indicadores de desempefio y de abastecimiento sostenible logrando una
reduccidn de dinero en energia y materiales de desecho.
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» Kimberley-Clark Corporation: Se invirtid en mejorar la participacion del personal y su
desarrollo en temas lean, logrando una disminucién en ausentismos y una mejora en la
eficiencia.

> Intel: Logro la disminucién de tiempos en la fabricacién de sus productos a través del
Lean

> lllinois Tool Works: Implemento los famosos GAP (grupos auténomos de produccion).
Esta estratégia provoco que sus unidades locales reaccionen mucho mas rdpido y mas
eficientemente.

» Textron: La implementacidon de las herramientas Lean y Six sigma le ha permitido
disminuir los desperdicios generados por ende reducir costes.

» Peker Hannifin: Ha mejorado en cuanto a productividad, costes servicio al cliente, en su
cadena de suministro con la incoporacidon de herramientas Lean.

Ford: A través del lean manufacturing Henry Ford demuestra que el gasto en mejoras es una
inversién, por implementar diferentes técnicas Lean a todas las areas dentro de la empresa y
tener resultados satisfactorios.

La clave del modelo estd en generar una nueva cultura tendente a encontrar la forma de aplicar
mejoras en la planta de fabricacidn, tanto a nivel de puesto de trabajo como de linea de
fabricacion, y todo ello en contacto directo con los problemas existentes para lo cual se considera
fundamental la colaboracién y comunicacién plena entre directivos, mandos y operarios (1)

Es por ello que para poder tener éxito en la implementacidn de estas herramientas se debe evitar
lo siguiente:

e La falta de involucramiento y conviccion de los directores de que la utilizaciéon de estas
herramientas daran frutos positivos a la organizacion.

e Falta de personas involucradas que deseen seguir con la filosofia incorporada por la
empresa.

e Empleados temporales.

e Falta de motivacion del personal

e Sobrecarga de trabajo

e Falta de coordinacidén y cooperacién entre departamentos

e Falta de tiempo y dedicacion en la implementacién de las mejoras

e No existencia de un lider ni de liderazgo

e Complejidad de las herramientas implementadas

e Deficiente capacitacion del personal

e Resistencia al cambio por parte del personal

e Lentitud de obtencion de mejoras

e Falta de apoyo econdmico

e Formacion escasa de implementacién de lean

Anggela Pamela Rojas Jauregui y Victor Gisbert Soler

LEAN MANUFACTURING: HERRAMIENTA PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.116-124

3C Empresa

(Edicion Especial)

ISSN: 2254 - 3376

’ Diciembre 2017, 116 — 124
{ ) el I lpresa Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.116-124

e Sistemas de informacion inadecuados

6. CONCLUSIONES

Recordar que la metodologia Lean implica un cambio cultural en la organizacién, donde todos los
trabajadores deben identificarse con la filosofia incorporada y querer crear mejoras dentro de su
ambito de accidn, para que se pueda dar una mejora continua sostenida

Como se ha dado a conocer a lo largo del articulo, las técnicas y herramientas lean se estdn dando
cada vez con mas fuerza en la industria, ya que entrega beneficios positivos porque ayudan a
incrementar la productividad en la industria.

Para la implementacidn del lean manufacturing es importante tener claro cudles serdn los
factores de éxitos y cuales pueden ocasionar problemas durante su implementacidn.

Anggela Pamela Rojas Jauregui y Victor Gisbert Soler

(%]
<
(%]
[NN]
o
o
=
[SN]
(%]
<
-
=z
NN}
o
<
e
=
=
(©]
)
o
[®)
o
[a
<
-
2
<
o
o
d
=
<
o
<
[a W
<
[
Z
=
=
<
o s
o
[5N]
u
G
=
o
)
=
(©]
<
[
2
=z
<
=
=z
<
[SN]
-

123


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.116-124

3C Empresa (Edicién Especial)

Diciembre 2017, 116 — 124

el I lpresa Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.
ISSN: 2254 - 3376

DOI: http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.116-124

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

(1) Hernandez Matias. Juan Carlos; Vizan ldolpe, Antonio “LEAN MANUFACTURING, Conceptos,
técnicas e implementacién” Medio Ambiente Industria y Energia [en linea]. [Consulta: 10 junio
del 2016]. Disponible en:
http://api.eoi.es/api vl dev.php/fedora/asset/e0i:80094/EQI LeanManufacturing 2013.pdf

Padilla, Lilian. “LEAN MANUFACTURING MANUFACTURA ESBELTA/AGIL”. [en linea]. [Consulta: 7
junio del 2016]. Disponible en: http://www.tec.url.edu.gt/boletin/URL 15 MECO01.pdf

EMPRENDICES comunidad de emprendedores. La estrategia de las 5s, una metodologia que te
ayudard a mejorar tu estacién de trabajo. [en linea]. [Consulta: 7 junio del 2016]. Disponible
en: https://www.emprendices.co/estrategia-de-las-5s-metodologia-mejorar-estacion-de-

trabajo/

Javier Garzas. ¢Qué es el método Kanban para la gestién de proyectos?. [en linea]. [Consulta: 7
junio del 2016]. Disponible en: http://www.javiergarzas.com/2011/11/kanban.html

GloballLean. Lean y su top 25:SMED, cambios rapidos de tipo. [en linea]. [Consulta: 13 junio del
2016]. Disponible en: http://www.globallean.net/noticias/lean-y-su-top-25-smed-cambios-
rapidos-de-tipo/2047/

TPM, beneficios del TPM. [en linea]. [Consulta: 13 junio del 2016]. Disponible en:
http://tpmisp.blogspot.com.es/2013/04/beneficios-del-tpm.html

“Ventajas y desventajas del lean manufacturing”. [en linea]. [Consulta: 13 junio del 2016].
Disponible en: http://leanmanufacturingunal.blogspot.com.es/2013/11/los-beneficios-del-

lean-manufacturing.html

Expertos en Mejora continua y herramientas lean. “Top 10 de compaiiias lean manufacturing”.
[en linea]. [Consulta: 13 junio del 2016]. Disponible en: http://www.progressalean.com/top-

10-de-companias-lean-manufacturing/

(%]
<
(%]
[NN]
o
[a 9
=
[SN]
(%]
<
-
=z
NN ]
o
<
e
=
=
(©]
)
o
[®)
o
[a
<
-
2
<
o
o
d
=
<
o
<
[a W
<
[
Z
=
=
<
o s
o
[5N]
u
5
=
o
)
=
(©]
<
[
2
=z
<
=
=z
<
[SN]
-

Anggela Pamela Rojas Jauregui y Victor Gisbert Soler

124


http://dx.doi.org/10.17993/3cemp.2017.especial.116-124
http://leanmanufacturingunal.blogspot.com.es/2013/11/los-beneficios-del-lean-manufacturing.html
http://leanmanufacturingunal.blogspot.com.es/2013/11/los-beneficios-del-lean-manufacturing.html

Revista de investigacion

| | | |
3ClenCIas Editada por Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.

COMPONENTES

Director Victor Gisbert Soler
Maria J. Vilaplana Aparicio
Editores adjuntos  Inés Poveda Pastor
Vicente Sanchis Rico
David Juarez Varén
F. Javier Carcel Carrasco

Editores asociados

Prof. Dr. Josep Valldeperas Morell

AREA TEXTIL Universidad Politécnica de Catalufia
Espafa

Prof. Dr. Juan Angel Lafuente Luengo
AREA FINANCIERA Universidad Jaume |; Castellon de la Plana
Espafa

Prof. Dr. Francisco Llopis Vaiié
ORGANIZACION DE EMPRESAS Y RRHH Universidad de Alicante

Espafa

Prof. Dra. Elena Pérez Bernabéu
ESTADISTICA; INVESTIGACION OPERATIVA Universidad Politécnica de Valencia
Espafa

Prof. Dra. Maria del Carmen Pastor Sempere
DERECHO Universidad de Alicante

Espafa

Prof. Dr. David Juarez Varon
INGENIERIA Y TECNOLOGIA Universidad Politécnica de Valencia
Espafa

Prof. Dr. Manuel Llorca Alcdn
Universidad Politécnica de Valencia
Espafa

Dra. Mar Arlandis Domingo
MEDICINA Y SALUD Hospital de San Juan de Alicante
Espafa

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y LA
COMUNICACION

Scienclias




empresa

info@3ciencias.com

www.3ciencias.com



mailto:info@3ciencias.com
http://www.3ciencias.com/

