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“La productividad consiste en hacer las cosas...
hoy mejor que ayer y mafiana mejor que hoy”".

' Asociacion Europea de Centros Nacionales de Productividad. Roma, 1959.



Presentacion

Incrementar la productividad en todos los eslabones de la cadena de valor de la
agroindustria de la palma de aceite en Colombia es un imperativo inaplazable, ante
el cada vez mayor volumen de exportacion de aceites de palma y de palmiste, y la
menor proteccion arancelaria de este sector productivo derivada de los compromisos
comerciales establecidos en los multiples acuerdos de libre comercio que ha suscrito
el pais en los ultimos afios.

En general, la productividad de aceite de palma por hectarea y la de mano de obra en
Colombia frente a los referentes mundiales, registran un rezago que requiere un mejor
desempefio de las empresas que conforman la agroindustria de la palma de aceite.

El mejoramiento de la productividad no es tan solo un asunto de mayores inversiones
en labores de riego, fertilizacion, maquinas y equipos, ni de la incorporacién de mejo-
res practicas agrondmicas, en lo cual buena parte de las empresas del sector han venido
trabajando, especialmente con el apoyo de Cenipalma; sino que también requiere la
adopcidén e implementacion de una serie de mejores practicas de gestion, que le den
soporte a las mejores practicas agronémicas, asi como al uso de los equipos y maquinas.

Si bien existen diversos métodos universalmente aplicables para mejorar el desem-
peio de las empresas, tales como Gestion de Procesos de Negocio, Manufactura Agil,
Teoria de Restricciones, Six Sigma y Gestion Total de la Calidad- TQM, entre otros;
Lean Management (LM) es una de las herramientas con mayor robustez para dar
respuesta a este requerimiento. Estudios sefialan que LM es la tecnologia de gestion
mas avanzada disponible a nivel internacional y adoptada por empresas del sector en
Indonesia y Malasia, como Sime Darby, dando respaldo y sostenibilidad a los mas
altos estandares de eficiencia alcanzados.

En este contexto, la Federacion Nacional de Cultivadores de Palma de Aceite, Fede-
palma, ha realizado recientemente, con recursos del Fondo de Fomento Palmero y el
apoyo técnico de la Corporacién Internacional de Productividad, CIP Ltda., una serie
de talleres en las ciudades de Barranquilla, Bogota y Bucaramanga, con la participa-
cion de alrededor de 100 personas de los equipos directivos de cerca de 40 empresas



palmicultoras de las zonas Oriental, Norte, Central y Suroccidental, en los cuales se
dieron a conocer un conjunto de mejores practicas de gestion que, bajo el enfoque de
Lean Management, pueden contribuir significativamente a optimizar el desempefio
de las empresas.

Para ampliar el nimero de beneficiarios de esta iniciativa, la presente cartilla ademas
de ser la memoria de algunas de las practicas presentadas en dichos talleres, es una
guia para su implementacion, en la medida que ha sido complementada con algunos
ejemplos propios del sector.

Asi, los talleres realizados y esta cartilla son un primer esfuerzo en este fértil y pro-
misorio campo de accidn, en el cual la Federacion se encuentra comprometida, con
la seguridad de que contribuyen a mejorar la productividad de esta agroindustria,
con el enfoque correcto y la mas sofisticada bateria de herramientas de gestion de las
cuales se dispone actualmente.

Esta es una cartilla pensada para todas las personas que trabajan en las empresas
de cultivo y agregacion de valor de la agroindustria de la palma de aceite, pero muy
especialmente estd dirigida a los directivos de niveles alto y medio, quienes estan
llamados a liderar la implementacién de las mejores practicas de gestion empresarial
que se proponen, con el claro entendimiento de que las practicas propuestas no solo
aplican a las empresas palmeras sino también a los procesos de la propia Federacion,
lo cual nos compromete doblemente.

Jens Mesa Dishington
Presidente Ejecutivo de Fedepalma



Introduccion

Lean Management (LM) es una de las plataformas de gestion mas avanzadas para
administrar una empresa, al menor costo, con menor nivel de desperdicios, menor
variabilidad, la mas alta eficiencia posible y la mayor generacion de utilidades. Es
buscar la perfeccion, a riesgo de saber que esta nunca se alcanza.

Consiste en un conjunto de técnicas y herramientas con las cuales las empresas
logran optimizar el uso de los activos de los que disponen, esto es, sus equipos, tec-
nologia y especialmente el conocimiento, las habilidades y destrezas de las personas
que trabajan en ellas.

Sin embargo, Lean Management es mas que un conjunto de técnicas y herramientas;
es una manera de trabajar, una disciplina rigurosa, cientifica, centrada en lograr la ca-
lidad total de una empresa u organizacion, de tal forma que los procesos se disefien,
midan, analicen, mejoren y controlen sistematicamente, trataindose de procesos de
manufactura, servicios, administracion, financieros o de otro tipo.

Su implementacion requiere la formacion de personas que lideran las organizaciones,
ad infinitum el proceso pues, siempre habrd nuevas oportunidades para optimizar el
desempeno de las empresas y las personas.

Esto, a su vez, implica desarrollar la capacidad de la empresa para administrar dicho
proceso de manera vertebrada, continua, incremental e incluyente a todos los niveles.

La cartilla que tiene en sus manos es una introduccién a Lean Management. Esta
dirigida tanto a los ejecutivos de las plantaciones y empresas extractoras de aceite de
palma, como alos técnicos y gerentes de las mismas, con el propdsito que les permita
conocer una seleccion de conceptos, herramientas y practicas, con las cuales comenzar
a adoptar sus principios y recursos.

Dicha bateria de herramientas incluye, en el primer capitulo, la presentaciéon de la
World Management Survey (WMS), la encuesta que le lleva a “poner los pies en la tie-
rra y la mirada mas alld del sol’, esto es, establecer el nivel de avance actual alcanzado



por la organizacion en las practicas de Lean Management, lo cual permite a la alta di-
reccion, definir un mapa de ruta para cerrar las brechas de desempefio en los proximos
tres y cinco afios, hasta alcanzar un nivel propio de las empresas de Clase Mundial.!

Para conocer de manera mas especifica el estado actual de la empresa, el segundo
capitulo presenta el Mapa de la Cadena de Valor o Value Stream Map (VSM), como la
primera y mas importante herramienta del Lean Management, toda vez que permite
medir y revelar el verdadero nivel de productividad de la empresa, en funcién del tiempo
de ciclo? de sus procesos mas representativos. En nuestro caso, puede incluir labores de
fertilizacion, riego, cosecha, transporte, extraccion y refinacion, principalmente.

La importancia del VSM estriba en que permite revelar el estado actual y proyectar
el estado futuro de la empresa, con lo cual se convierte en la matriz generadora de
proyectos de mejoramiento y la matriz receptora de las ganancias de productividad
alcanzadas.

Como complemento, la medicién del Nivel Sigma, que se aborda en un capitulo apar-
te, permite establecer la variabilidad de los procesos que la empresa realiza y su nivel
de conformidad. Se aplica especialmente a los principales procesos en funcién de los
requerimientos de los clientes externos e internos que integran la cadena de valor. Por
medio de esta revision se busca que los procesos estén libres de defectos que el cliente
pueda percibir y mejorar la calidad que él espera.

Dada la importancia que tiene para la agroindustria la relacién entre los proveedores
de fruto de palma y las empresas extractoras de aceite, se presentan en otro capitulo
algunas de las rutinas basicas que la empresa Toyota, reconocida como pionera y
lider global en el desarrollo de proveedores, implementa para construir relaciones
estables y ganadoras para las partes involucradas.

Coémo implementar Lean Management se aborda en otro capitulo, aportando lineamien-
tos utiles para que la alta direccion de las empresas del sector comprenda el mapa

1 Por empresa de Clase Mundial se entiende aquella que ha alcanzado y permanece por largo tiempo
en la frontera de la productividad a nivel internacional. La frontera de productividad se define como “El
maximo valor que una empresa pueda ofrecer, al vender cierto producto o servicio a determinado
precio, mediante el uso de las mejores tecnologias, habilidades, técnicas de gestion e insumos”.

2 Tiempo de ciclo es un indicador dentro de una cadena de valor que mide el tiempo que transcurre
desde que un cliente entra en contacto con la empresa hasta cuando esta recoge el dltimo peso de la
ultima factura. Incluye por tanto, el tiempo del ciclo de aprovisionamiento de materia prima e insumos
(si se requieren), el tiempo del ciclo de produccion, el tiempo del ciclo comercial y el tiempo del ciclo
de recaudo de cartera.



de ruta que regularmente han seguido las empresas que han abrazado la filosofia de
mejoramiento continuo, indicando las etapas y dimensiones del desarrollo en un
periodo de cinco afios.

La aplicacion de algunas de las anteriores herramientas a una empresa real del sector
en Colombia, recientemente intervenida, permite mostrar en el capitulo final, no solo
la pertinencia de las mismas sino también, su poder transformador, vistos los impactos
generados en los procesos y en términos de beneficios econémicos.

Esta cartilla ha sido escrita pensando en que quiza algunos de sus lectores no estan
familiarizados con los conceptos y herramientas que en ella se abordan; de manera
que para animarlos a conocer y aplicar dichas herramientas se usan términos de facil
comprension, se prescinde de la demostracién matematica o estadistica de algunos
conceptos y se incluyen referencias o aplicaciones al sector, con la seguridad de que
al ser familiares para el lector, le permitirdn una mejor y mds rapida comprension, y
mayor motivacién para que proceda a su implementacion.

La presente cartilla ha sido elaborada conjuntamente por Ramiro Molina Valencia,
Master Black Belt Certificado en Lean Six Sigma y Felipe Millan Constain, certificado
en Productivity Management por el Japan Productivity Center, con el apoyo del equipo
de consultores de la Corporacion Internacional de Productividad.

Esperamos esta publicacion sea de gran utilidad para el sector palmero colombiano.

G. Felipe Millan Constain
Director Ejecutivo
Corporacion Internacional de Productividad, CIP Ltda.
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Capitulo I

El World Management Survey (WMS)

“El management es, considerandolo todo,
la mas creativa de todas las artes, porque es la que organiza el talento”
Jean Jacques Servan-Schreiber

:Qué es el World Management Survey (WMS)?

Constituye la primera base de datos de la actividad industrial, a nivel mundial, dedica-
da alainvestigacion sobre practicas gerenciales. Desde el afio 2001 han sido recopiladas
mas de 20.000 encuestas en 35 paises, incluido Colombia.

Entre los hallazgos mas relevantes se destaca haber establecido que una mejora en la
puntuacion de la gestion de una empresa esta relacionada con una mejora en distintas
medidas de desempefio.

Mejorar las practicas gerenciales permite obtener mayores resultados de la mano de
obra y el capital invertido. Una mejora de un punto en la calidad de la gestién (como la
mide el estudio), equivale a un 25 % de aumento de productividad de la mano de obra,
y aplica a todas las empresas independientemente del sector, rentabilidad, anteriores
aumentos en la productividad y tamano.

Esto es especialmente importante porque a pesar de que un aumento de un punto en
las précticas de gestion no puede lograrse de la noche a la mafana, es potencialmente
menos costoso que el equivalente en mano de obra o capital.

+Cual es su origen?

El World Management Survey es una iniciativa conjunta de la London School of
Economics, Stanford University y Harvard Business School, que tiene como objetivo
investigar acerca de la relacion entre las mejores practicas de gestion de distintas
empresas y la productividad. La iniciativa es coordinada por el Centre for Economic
Performance y respaldada por los Bancos Centrales, Ministerios de Finanzas y fede-
raciones de empresarios de varios paises alrededor del mundo.
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<En qué consiste?

El contenido de la encuesta tiene como subyacente la filosofia y algunas de las mejores
practicas del modelo de gestion conocido como Lean Management, que en la encuesta
se denomina Lean Manufacturing (por ser el correspondiente a las empresas de trans-
formacion).

Si bien la palabra Lean en lengua inglesa significa “esbelto, ligero, sin grasa’, aplicada
a un sistema productivo significa agil, flexible, es decir, capaz de adaptarse a las
necesidades del cliente.

La encuesta es, en si misma, un mecanismo de autoevaluacion sobre el nivel de cono-
cimiento acerca de los pilares distintivos de este modelo de gestion y de su aplicacion
por parte del presidente, el gerente general o el equipo lider de la empresa.

Lean Management es reconocido como uno de los més grandes aportes del
siglo XX a la mejor gestion de las empresas, como quiera que actualmente lo
implementan miles y miles de empresas en todo el mundo.

Tiene su origen en el modelo de gestion desarrollado por Taiichi Onho, Shigeo
Shingo y Eiji Toyoda', de la empresa Toyota, en Japon, entre 1948 y 1975, el cual
se dio a conocer al mundo como Toyota Production System y en Occidente
como Lean Six Sigma, Lean Enterprise, Lean Manufacturing, Lean Mana-
gement (en inglés) o Manufactura flexible, Manufactura Esbelta, entre tantos
nombres en espaol.

Entonces, Lean Management es un conjunto de principios, tecnologias

y herramientas de gestién que contribuyen al incremento constante de la
productividad y rentabilidad de las empresas, mediante la identificacién y
eliminacién de todo tipo de desperdicios (actividades que no agregan valor),
con base en el mejoramiento continuo en busqueda de la perfeccion.

También puede ser definido como la manera de gestionar el cambio constante,
que se fundamenta en un enfoque humanistico, en la confianza y creatividad de
cada trabajador y en la promocién del bienestar. Es una filosofia de trabajo, en
el cual todas las decisiones se toman en funcién del largo plazo.

1 Taiichi Onho, llegé a ser Vicepresidente de Manufactura; Shigeo Shingo, Consultor Externo y Eiiji
Toyoda, miembro de la familia propietaria y alto directivo de la empresa Toyota.
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La plataforma de Lean Management esta conformada por grandes compo-
nentes: la Gerencia Estratégica y el Mejoramiento Productivo y permiten
establecer e intervenir los factores determinantes de la rentabilidad y la
productividad de la empresa.

Para contribuir a cualificar la Gerencia Estratégica, Lean Management, cuenta
con: i) Lean Thinking, que son los conceptos y principios que constituyen la
filosofia subyacente en todas las herramientas vy, ii) Hoshin Kanri?, que con-
tribuye a la definicion y el despliegue de la estrategia de las organizaciones,
para obtener los mas elevados resultados en funcion de sus agentes de interés.

Por su parte, el Mejoramiento Productivo cuenta con herramientas tales como:
i) Gestion de la Rutina Diaria, Kaizen o gestion del mejoramiento continuo,
ii) Estandarizacion del trabajo o Standard Work, iii) Gestiéon matricial de ven-
tas, costos, gastos y capital de trabajo, iv) Lean Accounting o Contabilidad
Lean, v) Justo a tiempo, mas conocida como just in time (JIT) y muchas otras

tecnologias y herramientas.

+Cual es su alcance?

La vision del WMS es seguir ampliando la base de datos con el debido rigor y cuidado,
y con la mas alta calidad, lo cual implica tener el mayor niumero posible de aliados
alrededor del mundo, que contribuyan a actualizarla, engrandecerla y a trabajar con
los mismos datos.

sPara quiénes es util?

WSM es particularmente util a la alta direcciéon de las empresas, como quiera que
con apenas 18 preguntas, permite establecer el nivel de avance de una empresa en
la adopcidn de las practicas de gestion propias de Lean Management, con las cuales
puede optimizar su desemperfio.

2 Hoshin:unapolitica, plan, objetivo obrujula. Kanri: Administracion o control. En suma, Administracion
por Politicas o Gerencia por Directrices. Desarrollada en Japén en los afos 50, Hoshin Kanri es una
tecnologia de gestion avanzada, usada para optimizar la planeacion estratégica, incrementando la
generacion de valor, asegurando el logro y la calidad de las metas propuestas, evitando los riesgos
de hacer planeacion estratégica en “el aire”, “sin polo a tierra”. La practican empresas como Toyota,
Nissan, Hewlett- Packard SAB Miller, Sofasa Renault, Carvajal, entre otras. Es anterior y sirvi6 de base

del desarrollo del Balanced Scorecard.
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:Qué permite?

La aplicacion de esta encuesta en las empresas pal-
micultoras del pais tiene como propdsito que el
presidente, el gerente general o equipo lider de la
empresa, valore su conocimiento y el nivel actual de
aplicacion de algunas de las practicas fundamenta-
les del enfoque Lean Management, para que pue-
dan orientar la empresa hacia el fortalecimiento o la
incorporacion de aquellas practicas adicionales que
consideren convenientes.

Mas especificamente, al permitir conocer el estado
actual de la empresa, facilita la definicion del plan
de mejoramiento o mapa de ruta a corto, mediano
y largo plazo (esto es, 1, 3 y 5 afos, respectivamen-
te) con el cual la empresa sofistique su capacidad de
gestion.

En el caso de Colombia, la Revista Dinero publicd
en 2017 un articulo de Eduardo Lora’ en el cual
analiza la respuesta a la encuesta WMS de 170
empresas de tamano mediano (para estandares in-
ternacionales entre 50 y 5.000 empleados), repre-
sentativas del sector manufacturero colombiano,
el cual recomendamos leer, cuya principal conclu-
sion es que el notable rezago en la adopcion de tales
mejores practicas, hace que su implementacién
sea imperativa para las empresas.

La aplicacion de la encuesta al grupo de empresas palmicultoras participantes en
los Talleres de Mejores Précticas de Gestion, dio como resultado que en promedio las
empresas tienen una calificacion de 2,7 sobre 5,0 la cual es claramente insuficiente y
distante de las empresas de Clase Mundial.

3 Recuperado de: http://www.dinero.com/edicion-impresa/opinion/articulo/las-empresas-colombianas-
no-saben-manejar-el-talento-eduardo-lora/241663
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Tabla 1. Calificacion de la encuesta WMS por parte de las empresas del sector palmero

Respuesta

No. Mejor practica Pregunta (promedio)

Gestion de operaciones

Se refiere a qué tan eficazmente se han introducido las técnicas modernas de gestion en
su empresa: por qué se introdujeron estos procesos modernos, durante cuanto tiempo
se han aplicado estas practicas, cdmo estan involucrados otros departamentos de la
empresa en la implementacion de estos procesos.

Introduccion de ;Qué tipo de procesos de Lean

1 técnicas de Lean Manufacturing se han introducido en su 1,5
Manufacturing empresa?

5 Justificacion de Lean ;Qué factores llevaron a la adopcién de 91
Manufacturing estas practicas de gestion Lean? ’

Monitoreo del desempeiio

Es todo lo relacionado con lo bien que su sistema de monitoreo de desempeiio informa de las
operaciones del ‘dia a dia’ de su empresa y de sus empleados: Como se examinan los procesos
y las actitudes, qué tan significativas son sus métricas en relacion con la frecuencia con que se
miden y se revisan, a qué grado la deteccion de diferentes niveles de rendimiento basado en
procesos conduce a procesos adecuados y consecuentes.

3 La documentacién de ;Como son normalmente expuestos y 28
procesos solucionados los problemas? ’
4 Seguimiento del sQué tipo de indicadores usa para hacer 23
desempeiio el seguimiento al desempefio? ’
5 Evaluacion del ;Coémo revisa los indicadores de 26
desempeno desempeno? ’
6 Dialogo sobre el ;Coémo se estructuran las reuniones de 4
desempeiio revision del desempeno? ’
Gestion d sQué pasaria si un plan de seguimiento
estion de .
7 . acordado, durante una de sus reuniones, 2,9
consecuencias . .
no ha sido cumplido?
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Respuesta

No. Mejor practica Pregunta (promedio)

Definicion de objetivos

Se refiere a qué tan estrechamente sus objetivos estan vinculados a los objetivos
generales de la compaiiia: ;sus objetivos cubren un conjunto de métricas
suficientemente amplio, qué tan fuertes estan sus objetivos a corto y largo plazo
conectados, qué tan bien desplegados estan y son explicados a sus trabajadores?

;Qué tipos de objetivos se definen para
8 Tipo de objetivos :Qué tip J P 2,4
la empresa?
Int ion del ;Cual es la motivacion detras de sus
nterconexidn de los
9 bieti objetivos y como se despliegan a los 3,5
objetivos
) trabajadores individualmente?
sQué tipo de escala de tiempo es
considerada para los objetivos?
10 Horizonte de tiempo i 'p . ) . 3,0
sestan los objetivos establecidos
independientemente entre si?
;Qué tan dificil son sus objetivos?
11 Metas ajustadas :Q : . ) 2,4
sse siente presionado por ellos?
12 Claridad de objetivos y | Sia su personal se le pregunta sobre los 25
medicién objetivos individuales ;qué dirian? ’

Gestion del talento

Tiene que ver con cdmo manejar al personal: en qué medida se enfatiza la gestion de
personas dentro de la empresa; qué tan cuidadosas son las politicas de contratacion;
qué tan estrechamente relacionadas estan la remuneracion y la promocion con la
capacidad y el esfuerzo de sus empleados, Cémo se maneja a los de bajo desempeiio y
cOmo se conserva a los de alto desempeino.

;Como los altos directivos demuestran
Fomentar una

13 que la captacion y desarrollo del talento 3,9

mentalidad de talento .
es una prioridad en su empresa?

La construccion de
14 una cultura de alto
rendimiento

;Como funciona su sistema de

g 2,3
valoracién / recompensas?

17



Respuesta
No. Mejor practica Pregunta P .
(promedio)
. . Si tuviera un trabajador que pudiera
Haciendo espacio para . o
15 ol talento o no hacer su trabajo ;qué haria la 3,1
empresa?
;Como identificar y desarrollar a sus
16 Desarrollo del talento ¢ Y 2,6
empleados estrella?
Creacion de una
17 propuesta de valor ;Qué hace distintivo trabajar en su 26
diferenciadora para los empresa frente a sus competidores? ’
empleados
Si usted tiene un empleado estrella que
18 Retener el talento . . ) p ] q 3,0
quiere salir ;qué haria la empresa?
Suma 27/

Fuente: elaboracion propia

+Como diligenciarla?

La encuesta puede ser diligenciada de varias maneras: i) en espafiol, en el Anexo 1
de esta cartilla, bajandola en formato Excel, de la pagina web de Fedepalma y, ii) si
se prefiere responderla en inglés, se debe ir directamente a la pagina web del World
Management Survey: www.worldmanagementsurvey.org/

En cualquiera de los formatos, las respuestas se deben marcar con X en el casillero
que mejor refleje la opinion del encuestado y la calificacién final se podra observar
en la siguiente pagina. La calificacién maxima posible son 90 puntos y el resultado
obtenido podra ser interpretado como un porcentaje de avance alcanzado por la
empresa. Asi entonces, si por ejemplo, la calificacion final es 65 %, quiere decir que
ese es el nivel de aprendizaje alcanzado por la empresa.

Si usted esta interesado en conocer mas sobre el WMS vy los estudios realizados, uno
de los mas recomendados, disponible en el sitio web del WMS, es el titulado ‘Informe
Manufacturero (en espaol) el cual presenta la metodologia y analiza los resultados
de la encuesta, con base en su aplicacion en las empresas de América Latina.
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Capitulo II

Construccion del mapa de la cadena de valor

"Todo el tiempo que se esta trabajando con el producto
se afiade a su costo, pero no necesariamente a su valor”
Henry Royce, Cofundador de Rolls Royce

+Qué es el Mapa de la cadena de valor o Value Stream
Mapping (VSM)'?

Es la primera y mas importante herramienta de gestién de Lean Management, en
razon que permite establecer el nivel de productividad de una familia de productos
de una empresa (razén por la cual se conoce como VSM actual), con base en el cual
se define el estado futuro o VSM futuro.

Permite ver lo que realmente sucede en el proceso, mediante la observacion directa. Es
la fuente del conocimiento de las restricciones reales de una empresa, ya que posibilita
visualizar donde se encuentra el valor y donde el desperdicio. Obra por tanto, como la
matriz generadora de iniciativas de mejoramiento que una vez implementadas permi-
ten realizar el VSM futuro.

En el VSM se asignan indicadores a cada una de las operaciones con el fin de conocer
el estado actual, medirlo y poder identificar oportunidades de mejora. Es un docu-
mento dinamico que se actualiza en la medida que se va mejorando. El uso del VSM
es un viaje interminable.

+Cual es su origen?
El VSM lo desarrollé Toyota en los anos 60 y lo llamé Material and Information Flow

Mapping. El nombre de Mapa de la Cadena de Valor o Value Stream Mapping fue
propuesto en Estados Unidos.

1 Enlo sucesivo se mencionan de manera indistinta: Mapa de la Cadena de Valor, MCV, Value Stream
Mapping o simplemente VSM.
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+Como entendemos la cadena de valor?

Es el conjunto de todas las acciones especificas necesarias para entregar un producto
o servicio especifico a un cliente, a través de las dos tareas criticas de gestion de cual-
quier negocio:

» La gestion de la informacién que va desde la toma de pedidos y la progra-
macion detallada hasta la entrega.

» La transformacion fisica procedente de materias primas a un producto termi-
nado en manos del cliente.

:Cual es el propdsito del VSM?

“... Por encima de todo, uno de nuestros propositos mas importantes ha sido incre-
mentar la productividad y reducir costos. Para lograr este propdsito, ponemos nues-
tro énfasis en la idea de eliminar todo tipo de actividades y funciones innecesarias
en las fabricas. Nuestro enfoque ha sido el de investigar una por una las causas de lo
«innecesario» en las operaciones de fabricacion e idear métodos para su solucion, a

menudo mediante ensayo y error...

El modelo de gestion con base en el enfo-
que Lean Management, reconoce que, por
regla general. los procesos de las empresas
evidencian diferentes niveles de desperdi-
cio y variabilidad.

El despilfarro se define como: “Aquello
adicional a la minima cantidad de equipo,
materiales, partes, espacio y tiempo de
operario y supervisores, que son comple-
tamente esenciales para agregar valor al
producto™. La Tabla 2 ilustra con ejemplos
propios de la agroindustria de la palma en
Colombia, los ocho desperdicios basicos:

2 Taiichi Ohno, Ex Vicepresidente de Toyota Motor Corporation.
3 Shoichiro Toyoda, Presidente Toyota 1992-1999.
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Tabla 2. Tipos de desperdicio que no agregan valor en una empresa

Tipo de
desperdicio

Fuentes

Sobreproduccion

Producir mds y mas rapidamente que lo requerido por el
siguiente proceso o por el cliente. Es la causa de la mayo-
ria de los otros desperdicios. Ej.: exceso de recoleccion de
fruto que no se alcanza a procesar; pérdida de fruto suelto;
y mezcla de aceites para buscar calidad, que luego puede
ser rechazada por el cliente por falta del cumplimiento de
especificaciones.

Transporte

Movimientos del producto. Mover trabajo en proceso
(working in process -WIP) incluso distancias cortas. Mover
materiales, partes o producto terminado hacia y desde el
almacenamiento. Ej.: cambio en los sitios de entrega del
aceite de palma; transporte innecesario de fruto o pro-
ducto en proceso dentro de la planta; despachar viajes in-
completos; y centros de acopio en sitios inadecuados o sin
mantenimiento adecuado.

Inventario

Almacenamiento excesivo de materia prima, producto en
proceso y producto terminado. Ej.: fruta sin cortar por
falta de una adecuada programacion de la cosecha; fruto
en centros de acopio sin recoger; exceso de produccion en
tanques; espera de cargue por temperatura de aceite; y ca-
rencia de fruto para operar la planta por razones diferentes
a la estacionalidad.

Reproceso

Hacer mas trabajo que el necesario o repetir trabajos. Pro-
veer niveles de calidad mas altos que los requeridos por
el cliente. Ej.: reprocesos en el cargue y pesaje; reprocesos
por humedad; por falta de control en la labor; y mala in-
formacion sobre pagos, contabilidad, rendimiento, peso
promedio, otros.
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Tipo de

Fuentes
desperdicio

Tiempo ocioso del operador o la maquina esperando por
informacion, averias de maquina, material, etc. Clientes
esperando informacion. Ej.: espera de 6rdenes de cargue;
documentos incompletos para autorizar el cargue; vehiculos
que no cumplen con los requisitos de cargue; e inconsis-
tencias en el peso de la carga recibida y/o despachada.

Esperas

Reparaciones al producto para cumplir requerimientos del
cliente. Repeticion o correccién de procesos. Retrabajos en
productos y productos devueltos. Ej.: devolucion de pro-
ducto por problemas de calidad; por dafos en equipos de
planta: bombas, prensas, bascula; falta de buen criterio en el
corte: racimos verdes, racimos sobre maduros; mezclas de
aceites de palma Elaeis guineensis con alto oleico.

Correcciones/
Defectos

No utilizar la creatividad e inteligencia de la fuerza de trabajo
para eliminar desperdicios, bien sea por falta de capacitacion,
Talento humano hacerles perder tiempo, ideas, oportunidades de mejoramien-
to, etc. Ej.: falta de experticia en el despacho; ausencias injus-
tificadas; cargos con perfiles inadecuados.

Cualquier movimiento que se realice por parte de los traba-
jadores que no implique generar valor agregado al producto
Movimientos o servicio. Ej.: personas en la planta y las oficinas subiendo
innecesarios y bajando por documentos, buscando a otras personas; bus-
cando insumos, repuestos; y mala programacion de turnos
para recoleccion de fruta.

En consecuencia, con la mentalidad Lean se busca reducir el tiempo de ciclo. “;Qué
esta haciendo Toyota hoy? Le pregunté: “Todo lo que estamos haciendo es observar el
ciclo de caja desde el momento en que el cliente coloca la orden de pedido, hasta que
recibimos el dinero en efectivo. Y lo que hacemos es reducir ese tiempo mediante la
eliminacion de todos los desperdicios que no agregan valor alguno™.

4 Taiichi Ohno, considerado el creador del Toyota Production System (TPS).
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El VSM permite representar graficamente operaciones de una empresa -de produccién
o servicio-, por medio de simples iconos y graficos que muestran la secuencia de los
procesos de transformacion de materias primas o semielaboradas en un producto termi-
nado y el modo en que se transmite la informacion entre estos procesos en funcién de los
requerimientos de los clientes’.

Por su parte, los flujos de materiales y de informacion son las dos caras de la misma
moneda, asi:

»  Flujo de materiales, abarca desde cuando se reciben las materias primas hasta
la entrega final del producto al cliente.

»  Flujo de informacidn, soporta y direcciona el flujo de materiales a través de
los procesos u operaciones para su transformacion en un producto terminado.
Desde cuando el cliente entra en contacto con la empresa (o la empresa con el
cliente) para negociar el producto, hasta cuando se cierra el ciclo con el pago
de la dltima factura.

El VSM permite representar graficamente las operaciones de una empresa, cobrando
significancia ya que por medio de esta se establece cudles actividades agregan valor y
cuales representan desperdicio.

¢Cuando una actividad en un proceso agrega valor?

La Figura 1 muestra las condiciones que debe cumplir una actividad para agregar valor
a un proceso:

Figura 1. Condiciones para que una actividad agregue valor.

Los clientes estan dispuestos a pagar por ella

El paso del proceso por esa actividad cambia el producto/
objeto o le anade informacién importante

Se hace bien desde la primera vez

5  Proceso: es toda operacion que introduce una modificaciéon de forma, composicién o estructura
para generar un producto o servicio. Es toda actividad o grupo de actividades que emplea un
insumo, le agrega valor y lo suministra como producto o servicio a un cliente externo o interno.
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Por el contrario, una actividad del proceso no agrega valor, si: i) No es esencial para

generar un entregable, ii) No agrega valor al producto final del proceso, iii) incluye
defectos, errores, omisiones, alistamiento/ajustes, control/inspeccion, sobreproduccion,
procesamiento adicional, inventario, transporte, movimiento, esperas, demoras.

:Qué permite el VSM?

»

»

»

»

Visualizar y entender, de manera unificada, el mapa general de un proceso.

Entender coémo opera un proceso realmente, esto es, cuales son los pasos y los
problemas del mismo, al hacer evidentes las verdaderas causas del desperdicio.

Ver las cosas desde el punto de vista del cliente: interno o externo.

Evitar los mejoramientos suboptimos, que se dan cuando el enfoque se limita
a ciertas dreas.

Resaltar la interrelacion entre flujos de informacion y materiales. Ninguna
otra herramienta hace esto.

Crear un lenguaje comun basado en procesos.
Enfocarse en los procesos no en el producto.

Trabajar con base en hechos y datos, no en corazonadas. Definir las prioridades
utilizando datos relacionados con el proceso.

Identificar las oportunidades de mejoramiento: complejidad, desperdicio,
demoras, ineficiencias, cuellos de botella.

Implementar nuevos sistemas de produccion; establecer como debe ser el
mapa futuro.

Establecer el nivel de trabajo en equipo, conocer la carga de trabajo de cada
persona y determinar las responsabilidades con base en hechos.

Estudiar los tiempos y movimientos, en funcién de la eliminacién del desper-
dicio.

Balancear las lineas. Resolver cuellos de botella. Conocer el tiempo disponible
de maquinaria /operacion

Evaluar el disefio del area: Layout

Revelar los inventarios de materia prima, producto en proceso y producto
terminado.

Medir la productividad del sistema.
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sPara quién es util?

El VSM es una herramienta gerencial, toda vez que permite apreciar los sistemas de
trabajo de una organizacioén desde una perspectiva macro, con el proposito de alinear
la totalidad de la empresa a una cultura centrada en el cliente: Igualmente, es util para
los gerentes de segundo nivel en la medida que la utilicen para optimizar los procesos
de los cuales son responsables.

Para los supervisores, trabajadores y demas personas del nivel operativo, el VSM les re-
sulta beneficioso para conocer el estandar actual de trabajo y orientar su mejoramiento
de manera asertiva.

sQué es el SIPOC?

Es el acrénico de Suppliers, Inputs, Process, Outputs and Customer (en inglés) o
Proveedores, Entradas, Procesos, Salidas y Clientes, y es un diagrama que permite
caracterizar los procesos, ofreciendo una visién general de los mismos en una sola
mirada, que describe la cadena de actividades y entregables. Es un método sencillo
pero efectivo para garantizar que todos los agentes de interés estén en sintonia.

ELSIPOC proporciona un mapa de proceso de alto nivel, que permite explicarlo rapida-
mente y proporcionar puntos de referencia comunes para todos los involucrados en
el mismo. También ayuda en la identificacién de problemas y actividades o areas que
no son necesarias o que agregan poco valor.

Especificamente, el SIPOC describe las cinco componentes basicas del proceso: i) pro-
veedor: quien suministra los insumos o entradas de un proceso, ii) insumos o entra-
das: materias primas, insumos, informacion y otros recursos necesarios para realizar
un proceso, iii) proceso: son los pasos estructurados que se realizan para convertir las
entradas en salidas, iv) productos: son las salidas, esto es, los productos o servicios
resultantes del proceso y, v) clientes: los destinatarios de las salidas.

En relacidon con el VSM, el SIPOC facilita: i) la elaboracion del VSM, toda vez que
contiene los elementos de cada proceso, ii) lo retroalimenta una vez elaborado para
asegurar que esté completo, iii) recoge o refleja los mejoramientos que se implementen
en desarrollo de los proyectos identificados por el VSM v, iv) dado que la caracteri-
zacion de los procesos -el SIPOC , es muy usado cuando se documentan los Sistemas
de Gestion de las serie ISO 9000, RSPO u otros, se integra y complementa sin mayor
dificultad la informacién contenida en los documentos y en el VSM.
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:Como se implementa el VSM?

1.

Definir la familia de productos: una familia de productos es un bien o servicio

final o un grupo de productos que pasan a través de procesos similares y equipos
<« . » « :

comunes, desde “aguas arriba” hasta “aguas abajo”.

Los clientes solo se preocupan por sus productos especificos, no por todos los
productos y subproductos del proveedor, asi que la definicién de la familia de
productos permite diferenciar los VSM del portafolio de productos de la empresa.

No obstante, dado que el principal producto de una plantacion de palma de aceite
es el fruto y el de una planta extractora es el aceite de palma crudo, no hace falta
utilizar criterios o una matriz para definir la familia de productos para los cuales
se levantara el VSM.

En la medida en que no es necesario mapear todos los productos y subproductos
que se derivan tanto de una plantacién como de una planta extractora, en razén a
que se vuelve demasiado complejo su andlisis, en el caso del cultivo, este puede ser:
i) la cosecha de fruto ii) el transporte de la misma vy, iii) en el caso de la planta de
beneficio, la produccion de un bache de aceite de palma crudo o aceite de palmiste.

Integrar el Equipo de Trabajo: aunque el VSM puede ser construido por una sola
persona, su realizacion puede tomarle mucho tiempo, por lo que se recomienda un
equipo cuyos miembros y funciones basicas se establecen a continuacion:

» Lider de equipo: es quien coordina las actividades y tiene la capacidad de
mantener al equipo enfocado en lograr resultados. Modera las reuniones
para la construccion del SIPOC y el VSM; distribuye las responsabilidades
entre los miembros del equipo; valida que los resultados reflejen la voz del
cliente y el estado futuro deseado; media en los conflictos que se lleguen a
presentar en las diferentes reuniones; valida que los entregables se cumplan
en el tiempo. El lider selecciona un grupo de tres a cinco personas que conozcan
el proceso que se va a mapear, que tengan actitud positiva frente al cambio y
mente abierta para observar el proceso.

» Equipo para muestreo en planta (Mapping Team): verifica las actividades del
proceso de planta; recolecta informacién para medir el VSM y construye
la base de datos; calcula los indicadores con la informacién recolectada en la
planta, oficinas y en bases de datos; identifica oportunidades de mejora duran-
te las caminatas y en entrevistas con el personal.
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»

Trabajadores de cada proceso: personas que aportan con su conocimiento y
experiencia de los procesos, en la construccion y analisis del SIPOC y el VSM
tanto actual como futuro.

Consultor: transfiere el conocimiento y la guia metodolégica; da soporte en
el procesamiento de informacion; provee capacitacion sobre los diferentes
tipos de desperdicio; ayuda a diferenciar las actividades desde la perspectiva
del cliente; garantiza que el ejercicio se realice con base en los principios del
pensamiento Lean; facilita la clasificacion y seleccion de las familias de pro-
ductos; ensefa los iconos y simbolos estandar para representar el VSM, de
manera que se utilice el estandar internacional.

Una vez el equipo seleccionado conozca el procedimiento a seguir, debera caminar
en el campo o en la planta, varias veces a lo largo de toda la cadena de valor, de prin-
cipio a fin, es decir, de “la puerta de entrada de las materias primas de los proveedores
a la puerta de salida de los productos al cliente”, viendo todos los detalles del proceso
(observando posibles errores y oportunidades de la operacion), usando las 5W: Who,
What, When, Where y Why, (Quién, Qué, Cuando, Dénde y Por qué) para compren-
der en detalle porqué se hacen las cosas como se hacen actualmente.

3. Identificar los procesos del flujo de materiales

a.

»

»

»

»

»

Establecer los procesos del flujo de materiales implica:

Identificar el cliente.
Identificar los procesos, utilizando el SIPOC como guia, si hace falta.
Identificar el proveedor.

Tener en cuenta que el flujo de materiales en la cadena de valor fluye desde el
proveedor hasta el cliente.

Establecer los inventarios, categorizados de acuerdo con la ubicacién en la ca-
dena de valor: materias primas, trabajo en proceso y producto terminado; can-
tidad, tiempo de permanencia, drea ocupada y valor monetario que representa.

Distingir entre los movimientos “pull” o “halar”, y “push” o “empujar” dentro
del flujo® del proceso.

Incluir todos los controles de los productos recibidos y los controles de calidad.

6  Pull o “halado” es cuando el proceso de produccion solo se activa con base en una orden de un
cliente. Es push o “empujado” cuando la empresa produce independientemente de la demanda de
los clientes. Por su naturaleza, los procesos de cosecha y extraccion de la agroindustria de la palma
son push, es decir, que generan inventarios.
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Para el levantamiento de la informacién correspondiente a los flujos de materiales e
informacidn se debe usar la plantilla Excel para captura de datos, en la que se refiere
cada una de las actividades de cada uno de los procesos, los cuales se clasifican con

b. Identificar los procesos del flujo de informacién

A su turno, establecer los procesos del flujo de informacién conlleva:

» Dibujar el flujo de informacién de derecha a izquierda, representando cada

proceso en una caja pequefa.

»  Usar un icono diferente para cada tipo de informacion: el flujo de informa-
cién manual se representa con una flecha recta. La informacion electrénica

se dibuja con una flecha en zigzag

»  Mapear el flujo de la informacion desde que se recibe una orden de pedido

(de cosecha o produccion).

» Documentar la orden de produccién y las partes que se relacionan con la
misma (por ejemplo, una orden de compra de un insumo requerido para el

flujo de materiales).

» Documentar el sistema para la planificacion, elaboracion del cronograma y

los documentos que lo acompafian.

»  Documentar cémo se comunica con el proveedor y el cliente.

base en la guia de la Tabla 3 y se establece el tiempo correspondiente de las mismas.

Tabla 3. Definicion de las actividades que conforman un proceso

Nombre Actividad Nombre Actividad

Acopiar, almacenar,

; Cosecha: cortar fruto,
depositar, llenar

CT recolectar, levantar, pesar,
A tanques, arrumar. .
Tiempo cargar, descargar, empacar,
Acumular Corresponde a todos . .. L
de Ciclo Extraccidn: esterilizar,

los tipos de inventario:
desfrutar, extraer, prensar,

materias primas e .
. clarificar,
insumos, producto en . o
Administracion: facturar,
proceso y producto

despachar’.
terminado. p

7

El tnico transporte que agrega valor para el cliente es el despacho del producto terminado.




Nombre Actividad Nombre Actividad

L CcO Alistar, preparar, programar,
T Desplazar, enviar, ir, . p. P ) Prog By
.. Otros reunir, ajustar informacion,
Transportar transportar, visitar, . ) .
o . Cambios reunirse, empacar, solicitar,
recibir, recoger, enviar y . .
‘ e . negociar, actualizar datos,
recibir e-mails. . _ _
ajustar equipos, entrenar.

Esperar. Generalmente,

oT . A\ Inspeccionar, revisar, firmar,
son esperas involunta- . ) )
Otros . i Verificar verificar, analizar, evaluar,
. rias o exdgenas que no . .
Tiempos contar, informar, validar,
dependen del proceso i
. , mirar, consultar, aprobar,
. ni del 4rea: comprar, _
confirmar, supervisar.

contratar, proveer.

Calcular el Takt® Time: Es el tiempo que requiere producir un articulo para
satisfacer la demanda promedio del cliente. Da una idea de la velocidad a la que
se debe producir un proceso. Ayuda a ver como esta la empresa actualmente y
qué necesita mejorar.

También puede ser definido como la frecuencia con la que se debe producir una
parte o producto, basado en la tasa de ventas, para satisfacer las necesidades del
cliente. Se calcula dividiendo el tiempo de trabajo disponible por turno (W) en
unidades (numerador), por la tasa de demanda promedio del cliente por turno
(D) en unidades (denominador):

Takt Time = W / D (expresada en unidades de tiempo).

Ejemplo: La empresa ABC tiene una demanda diaria de 40 piezas y 400 minutos de
tiempo para su manufactura. El Takt Time es 10 minutos por pieza producida. En
otras palabras, es necesario producir una pieza terminada cada 10 minutos para
satisfacer la demanda del cliente.

De lo que trata entonces la metodologia Lean es de optimizar el Takt Time,
esto es, reducir el tiempo de ciclo, lo cual incrementa la rotacion de los activos
de la empresa y con ello su productividad y rentabilidad. El comportamiento
del Ciclo de Conversién de Caja-CC, la Productividad del Capital de Trabajo
y el Flujo de Caja Operacional, entre otros deriva, al final del dia, de la gestion
del Takt Time o VSM.

“Takt es un palabra en aleman que significa reloj, compas, ritmo de la musica, la batuta de un director.
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Asi, el Takt Time es un indicador de lo que es realmente capaz de hacer la empresa,
razon por la cual debe ser gestionado por el presiente o gerente general y en con-
secuencia, es un indicador que debe hacer parte de los KPIs- Key Performance
Indicators o Indicadores Clave de Desempeio del Presidente o Gerente, que se
recogen en el Tablero de Control o Balanced Scorecard de la compaiiia.

5. Construir las cajas de procesos y de datos

Una caja de procesos es un recuadro que contiene el nombre del proceso y el
numero de personas que trabajan en él, debajo de la cual se dibuja un cuadro de
datos (Figura 2). En un proceso tipico se observa la siguiente informacion para
registrar en el cuadro de datos:

»

»

»

El tiempo de trabajo disponible por turno en cada proceso (en segundos o
minutos, segun se defina).

La informacion del tiempo de actividad de las méquinas.
El Tamaiio del Lote (TL) de produccién.

El Tiempo del Ciclo, que es el tiempo que tarda cada parte o unidad que sale
al final de cada proceso, el cual es diferente del Tiempo Total del Ciclo que
corresponde al que tarda una pieza o unidad en moverse por todos los pasos
del proceso.

A medida que avanza el flujo de material del producto, hay lugares donde se
acumula inventario. Estos puntos son importantes para dibujar en el mapa
porque dicen donde se detiene el flujo. Se utiliza un icono de “tridngulo de
advertencia” para capturar la ubicacion y la cantidad de inventario. (Si el
mismo inventario se acumula en mas de una ubicacion entre dos procesos,
se dibuja un tridngulo para cada ubicacién).

Figura 2. Caja de proceso y caja de datos

Caja de Proceso

No. personas

Caja de Datos

TC: Tiempo de Ciclo

OT: Otros tiempos

A: Inventario

V: Verificacion

CO: Alistamientos (Changeover)
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6. Adicionar la linea de tiempo en el VSM

Consiste en anadir una linea de tiempo del proceso y los triangulos del inventario
para revelar el tiempo de produccion, el tiempo de valor anadido y por diferencia,
el tiempo desperdiciado.

Al sumar los datos de “las cimas” de la linea de tiempo, los cuales incluyen el tiem-
po de produccién en cada proceso y cada triangulo de inventario, se obtiene el
valor estimado del tiempo general de produccion del proceso de la cadena de valor.

Al sumar los tiempos de “los valles” de la linea de tiempo, también llamado TC o
Tiempo de Ciclo, se conoce el tiempo en el cual se agrega valor.

Para el mapeo del flujo de valor se utilizan segundos, minutos u horas, como
unidad de tiempo para tiempos de ciclo, tiempos de toma y tiempos de trabajo
disponibles.

Figura 3. Ilustracion de un VSM para un proceso

Proceso Proceso Proceso
1 2 3

100 unidades 30 unidades 300 unidades
LT1 LT2 LT3 13.745
36 horas 45 minutos 20 minutos 8dias  minutos ECP -
- _---55--- 0,18 %
TC TC TC minutos
15 min 5 min 5 min

Eficiencia del Ciclo de Proceso (ECP) es un indicador que resulta de relacionar el tiem-
po que agrega valor o TC (Tiempo de Ciclo) sobre el Tiempo o Ciclo Total el cual
incluye los tiempos que agregan valor y los que no agregan valor.

Por regla general, el tiempo en el cual se agrega valor es muy bajo: 0,... 1, 2, 3 % del
tiempo total. Es excepcional encontrar una empresa con un ECP alto.

En consecuencia, ECP es un indicador de la eficiencia con la que un proceso utiliza el
capital de la organizacion a la hora de crear valor para los clientes. Aquellos procesos
con un elevado porcentaje de ECP generaran resultados para los clientes (en térmi-
nos de bienes o servicios) con una cantidad minima de despilfarro. En cambio, en
los procesos con un ECP bajo abunda el despilfarro, lo cual, en modo alguno, afiade
valor a los clientes.
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Para el caso que ilustra la Figura 3, se obtiene que la ECP se calcula como:

Tiempo que Agrega Valor

Tiempo que Agrega Valor + Tiempo que NO Agrega Valor

7. Construccion del VSM Futuro

Con base en la informacion levantada en el formato de Excel, el equipo de trabajo
debera revisar una a una las actividades de cada proceso, estableciendo si agrega
valor o no agrega valor y si es necesaria o no, con base en lo cual, como lo sugiere
la Figura 4, se podran eliminar, minimizar, vender al cliente u optimizar las ac-
tividades. Esta matriz llamada ventana del valor corresponde al nivel basico de
utilizacion del VSM.?

Figura 4. Ventana de valor

sLa actividad agrega valor?
SI NO

g 3 MEJORAR MINIMIZAR
<
3
g
a |l O VENDER AL
||z CLIENTE ELIMINAR

Salvo las actividades que se pueden eliminar porque no agregan valor y no son necesa-
rias, las demas posibles acciones son: minimizar, vender al cliente y mejorar. Minimizar
aquellas actividades que son necesarias pero no generan valor, por ejemplo, llevar la
contabilidad de una empresa; vender al cliente actividades que no son necesarias pero
agregan valor, como ejemplo, calidad por encima de un parametro de mercado; mejo-
rar todas aquellas actividades que son necesarias y agregan valor, como la entrega en
tiempos y condiciones acordadas con el cliente. Todas estas actividades requieren ser
filtradas para concentrar el esfuerzo en las mas relevantes. Para ello, se sugiere clasificar
las iniciativas por criterios de impacto y complejidad.

9  Enun nivel intermedio y avanzado del VSM se miden y gestionan, entre otros, el flujo de documentos,
personas, equipos y costos.
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Aplicacion practica: en desarrollo de los talleres realizados en las diferentes ciu-

dades, se construy6 la estructura del VSM del proceso de extracciéon de aceite de
palma crudo (CPO) (Figura 5), con la anotacion de que por lo general, varia de una

empresa a otra.

Figura 5. VSM del proceso de extraccion de CPO
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Fuente: Elaboracion propia, con base en los talleres.

34

OT= OT=
_| TC= l_l TC= TC= TC= TC=

OT=

TC=

A

OT=

CEP=







Capitulo I11

Calculo del Nivel Sigma

“El esfuerzo continuo -no la fuerza o la inteligencia-

es la llave para desbloquear nuestro potencial”

Winston Churchill

¢De qué se trata el Nivel Sigma?

Es una medida estadistica (designada con la letra griega 0) que permite apreciar el
nivel de desempeno de un proceso en relacién con las especificaciones del cliente,
nivel que esta determinado por la desviacién estandar o variabilidad del proceso y el
cumplimiento de dichas especificaciones.

Valores bajos de Nivel Sigma indican que gran parte de los datos del proceso se encuen-
tran por fuera de los limites de especificacion, es decir, no cumplen con los requisitos

del cliente; por el contrario, valores alt

os de Nivel Sigma implican un menor nimero de

defectos o inconformidades y por ende un mejor rendimiento del proceso. La Figura 6

ilustra la relacion entre Nivel Sigma y

AT

=1
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niveles de desempeno de un proceso.

Pasar de un desempefio de 30 a 60 significa pa-
sar de un rendimiento de 99,73 %, generando
66.800 Defectos por Millén de Oportunidades
(DPMO) a un rendimiento de 99,999998 %,
generando 3,4 DPMO. Esto quiere decir que
indicadores de desempefio de procesos en una
empresa con valores de cumplimiento al 99 %
no son suficientes. La excelencia y la mejora en
la productividad llevan consigo “elevar la vara,”
medir los procesos en términos de Nivel Sigma,
ser mas exigentes para alcanzar mejores rendi-
mientos de fruto de palma y de aceite de palma,
que al final se traducen en mayores margenes
de utilidad para las empresas palmeras.



Figura 6. Relacion entre niveles sigma y niveles de desempefo de un proceso.
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sCuales son las variables criticas para la calidad de un proceso?

Se conocen por su sigla CTQ (criticas para la calidad). Se generan en el proceso de
levantamiento de la Voz del Cliente (VOC). Estas variables pueden ser externas:
directamente relacionadas con el cliente o consumidor (CTC) o que se relacionan
con alguna entidad gubernamental (CTG); e internas, cuando por anélisis de causa-
lidad se determinan en el proceso que se desea mejorar (CTP) o particularmente en
el proceso de manufactura/logistico/administrativo/transaccional (CTP/CTD) o que
afectan el clima laboral (CTE).

En otras palabras, el calculo del Nivel Sigma revela la productividad de los procesos
y finalmente, la competitividad de la empresa, toda vez que representa los costos de
No- Calidad o improductividad asociados a la facturacion o ventas.

Asi, en una empresa Cuyos procesos se encuentren en nivel 30, se observan 66.807
defectos por millén de oportunidades, lo cual significa que el proceso es eficiente o
capaz en un 93,3 % y en consecuencia, los costos de No-calidad pueden comprometer
entre un 25 a 40 % de las ventas totales, lo cual hace que la empresa tenga un bajo
estandar de competitividad. Cuando la empresa tiene un nivel de 20 simplemente ya
no es competitiva. La excelencia operacional corresponde al nivel 6.
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Tabla 4. Relacion Nivel Sigma y Nivel Competitivo

. Defectos por Millon
Nivel . .. Costos .
Sigma de Oportunidades - Eficiencia No calidad Comentarios
8 DPMO
1 690.000 31%
IL
2 308.538 69 % 40 % e e
competitiva
Bajo nivel d
3 66.807 93,3 % 25-40 % Ao mve 7
competitividad
4 6.210 99,38 % 15-25 % Nivel tipico
Muy b ivel
5 233 99,977 % 5-15% o uer.l 'r11.V€
de competitividad
Empresas de
6 3,4 s 66 9 39
99,959966 % 3% Clase Mundjial.

+Como calcular el Nivel Sigma de un Proceso?

La mayoria de los procesos siguen una distribucion de probabilidad normal, con una
distribucién de frecuencia que sigue la campana de Gauss, y con una probabilidad de
que algunos valores queden por fuera de los limites de especificaciéon o “probabilidad
de defecto”

El proceso sera mas confiable en cuanto la campana que lo describe sea mas centrada,
mas estrecha y mas alta respecto a los limites. Una campana ancha, achatada y descen-
trada implica grandes probabilidades de defectos.

De forma grafica, como lo muestra la Figura 7, el area bajo la curva que queda por fuera
de la zona marcada por los limites de especificacion, inferior y superior, es la probabi-
lidad de defecto. En las tablas de distribucién normal se encuentra una relacion entre
esta area y la distancia Z, definida como: Z = (LS - n)/o0; donde Z: Nivel Sigma; p: media
o promedio y o: desviacion estandar tipica:
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Figura 7. Representacion de la probabilidad de defecto en un proceso con
distribucion normal.

Defectos Defectos
LI LS
— 7 —i

Para calcular el Nivel Sigma de un proceso se deben seguir los pasos descritos a con-
tinuacion:

1. Seleccionar el proceso a evaluar y la(s) variable(s) CTQ (Criticas para la Calidad)

sobre la(s) que se determinard la conformidad del proceso.

2. Definir con el cliente los limites de especificacion inferior y superior (LI, LS; las
siglas aparecen también como LEI y LES).

3. Tomar una muestra de la variable. La muestra debe ser representativa y aleatoria.

4. Confirmar que el proceso sigue la distribucién normal, realizando el histograma
o la prueba de normalidad.

5. Calcular los indices: DPMO (Defectos por Millén de Oportunidades), DPO
(Defectos por Oportunidad) y Desempeno (Yield).

6. Buscar el Nivel Sigma (valor de Z) en la tabla de la distribuciéon normal.

7. Analizar el resultado para el proceso y la variable estudiada.
A continuacién se desarrollan cada uno de los pasos:

1. Seleccionar el proceso a evaluar y la(s) variable(s), CTQ (Criticas para la Calidad)
sobre la(s) que se determinard la conformidad del proceso.

Implica estudiar la voz del cliente (VOC) para identificar los aspectos o atributos de
mayor valoracion para el cliente y que requieren mantenerse bajo control en altos
niveles de desempefio o en altos niveles sigma. Estos aspectos deberan ser medibles,
cuantificables en el proceso o en el producto y se deben definir, en conjunto con el
cliente, los valores de aceptacion o rechazo o en otras palabras, los limites de especifi-
cacion superior e inferior.
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Regularmente se definen dos limites: el superior (LES) y el inferior (LEI), que se en-
cuentran equidistantes con el valor medio esperado. A manera de ejemplo, en el caso
de la agroindustria de la palma de aceite podria establecerse con un cliente un rango de
conformidad de acidez para recibir los despachos entre 2,5 y 3,5 AGL, estableciéndose
estos dos valores como los limites inferior (LEI) y superior (LES) y con estos pa-
rametros y los valores de una muestra representativa de despachos, establecer el Nivel
Sigma de calidad del aceite de palma que vende esa planta de beneficio a dicho cliente.

Cuando la variable evaluada en el proceso, producto o servicio se encuentra por fuera
o incumple con los limites de especificacion, se considera que hay un defecto. Si un
defecto puede presentarse en diferentes partes del producto o etapas de proceso, esto
se conoce como oportunidades de defecto. Lo que aplica también cuando se mide
mas de una variable en un mismo producto, servicio o proceso.

Figura 8. Limites de especificacion para una variable

LEI Objetivo LES
! 1

-

N

b

2. Tomar una muestra de la variable. La muestra debe ser representativa y aleatoria.

» Tamaiio de la muestra: debe ser mayor o igual a 30 datos para variables
numéricas', 100 o mas datos para variables categéricas®.

» Representativa: debe representar a la poblacion, diferentes turnos u
horarios, operarios, tipos de producto o partes del producto.

1 Variables numéricas o continuas: pueden medirse sobre la escala de un instrumento y generar
multiplos o submultiplos; por ejemplo, temperatura, peso, longitud, tiempo, longitud de onda, AGL
en aceite de palma.

2 Variables categdricas o discretas: derivadas de un conteo, nominales o categdricas (color de ojos;
método A, B, C,...), binarias sin valores para el rango (masculino, femenino), binarias con rango
de importancia (bueno, malo; a tiempo, atrasado), ordinales dentro de una escala predestablecida
(dia de la semana; proporciones).
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»  Aleatoria: puede utilizar software estadistico o Excel para generar aleato-
riamente el nimero de producto o lote que se debe medir.

Si ya se tiene un sistema de muestreo en el proceso, asegurese de que cumpla con las
condiciones de representatividad y aleatoriedad.

3. Confirmar que el proceso sigue la distribucién normal, realizando el histograma
o la prueba de normalidad.

La primera verificacion de normalidad es grafica, para lo cual se debe realizar el his-
tograma y las estadisticas descriptivas. Si no hay seguridad sobre la normalidad del
proceso se puede realizar una prueba de normalidad con un software estadistico. En
la Figura 9 se presenta el histograma de un proceso normal y la prueba resultante de
un software estadistico.

Figura 9. Prueba de normalidad
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Histograma Prueba de normalidad
Debe tener la forma de la campana de Gauss, Los datos deben seguir la linea para que se
puede presentar algtn tipo de desplazamiento consideren de distribucion normal

4. Calcular los indices: DPMO (Defectos por Millon de Oportunidades), DPO
(Defectos por Oportunidad) y Desempeno (Yield).

Oportunidad de Defecto: se refiere a cada circunstancia en la cual el proceso o pro-
ducto tiene la oportunidad de no cumplir las especificaciones. Puede haber mas de
una oportunidad de defecto en una unidad; por ejemplo, si un producto tiene cuatro
componentes y cada componente tiene tres oportunidades de defecto, el producto tiene
12 oportunidades de defecto o de no cumplimiento.

DPO - Defectos por Oportunidad: se refiere al numero de Defectos dividido por el
numero de Oportunidades de Defecto. Asi:
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D Nuamero de Defectos en la muestra
DPO = =

UxO Tamano de muestra + Oportunidad de Defecto por unidad

Por ejemplo: Si hay 20 errores en 100 servicios, teniendo 12 oportunidades de defecto
por servicio, el DPO es 20/(100 x 12) = 0,0167

DPMO - Defectos por Millon de Oportunidades: es igual al DPO multiplicado por
1 millén. En el ejemplo al multiplicar 0,0167 por un milldn, se tienen 16.700 DPMO
(un proceso 6 sigma tiene 3,4 DPMO).

Desempeiio (Yield): es el nivel de cumplimiento del proceso o de la variable medida.
Se calcula como (1 - DPO) = 0,9833 para el ejemplo o en porcentaje 98,33 %.

5. Buscar el Nivel Sigma (valor de Z) en la tabla de la distribucién normal.

Bien sea haciendo uso del Desempefio (Yield) o de los DPMO, en las tablas se busca el
valor equivalente del Nivel Sigma del proceso. En el ejemplo el Nivel Sigma es de 3,6.

En Excel se puede calcular el Nivel Sigma con la funcién: = (DISTR NORM.ESTAND.
INV(Desempeio) + 1,5).

Si se quiere calcular el Nivel Sigma de un conjunto de procesos o macroproceso, se
debe antes calcular el RTY - Rolled Throughput Yield (Desempefio Agregado) que es
el producto de los desempenos individuales o de cada etapa del proceso y este buscarlo
en la tabla de la distribuciéon normal.

7w i | N (N 7 o e e
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En la Tabla 5 se presenta la distribucion normal y su relacion con los niveles de desem-
pefio de un proceso y Nivel Sigma.
Tabla 5. Conversion a Nivel Sigma

Abridged Process Sigma Conversion Tablel
Long-Term Process Defects Per  Degfects Per  Defects Per  Defects Per  Dgfecis Per

Yisld Sigma L.o6g.000 100,000 10,000 1.a6w 106
[IEEE RS [Li] EE [EL [EEES [ELEE] [
PR R EE] 5 [ LEE] LI 00005
99.9992% 58 B 08 008 0008 00008
99.9990% 57 14 1 0l 001 0001
999980% 548 0 2 02 002 0002
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99.92480% 54 4] 4 04 004 0004
229230% 53 L 7 a7 a7 0007
99990073 52 100 14 14 0l a0l
Q9 9B30% 51 150 15 15 Q.15 0015
[ 98970 510 230 23 13 [k] [ k] ]
SOEETIR ER EE]] 33 33 [EX] 0033
999320% 48 480 48 48 048 0048
999302% 47 680 48 468 068 0068
999040% 44 240 a4 a4 094 0094
99 BE30% 43 1350 135 135 135 0.135
Q98140% 14 1860 184 184 184 0.184
99 7430% 43 2,550 2155 255 21355 {1255
99 §340% 412 3460 344 344 344 0344
99.5340% 41 4,660 444 4448 4 44 0444
[ PO3TO0R X 5110 631 [#B] [#3] [E 3 ]
EEREATE Ry B.190 BI3 BId BI3 [ERE]
9B 930% EE: 10,700 1070 147 107 147
9R610% 37 13,900 1390 134 134 134
9R220% EE ] 17,800 1,780 178 178 178
97.730% EE 22,700 2270 i 27 i
97.130% 34 28,700 2870 287 287 187
25410% 33 35900 3,590 358 359 354
95540% 32 44,600 4440 EEH] 444 44§
94 520% 31 54,800 5480 548 548 548
[ 85310% EL] 58,507 6,680 LL [LE LK |
91910 13 E0EDD BJOET BOE BOE FEG
0320% 28 24,500 94680 248 ELE 248
BE30% 17 115,000 11,500 1,150 115 115
BES0% 146 135,000 13,500 1350 135 135
B420% 15 158,000 15,800 1,580 158 158
Bl 860% 14 184,000 18,400 1,840 184 184
TRB0% 13 212,000 21,200 2,120 112 212
15 80% 12 242,000 24,200 2420 242 242
12.60% 21 274,000 27400 2,740 274 274
EEEDES 10 308000 30,800 EE ] EL G EL ]
G560 13 344000 32400 3440 EEE] EEE
§180% 18 382,000 38,200 3820 382 382
5R00% 17 420,000 42,000 4,200 420 42
5400% 146 460,000 46,000 4,600 440 44
0% 15 500,000 50,000 5,000 500 50
28% 14 540,000 54,000 5400 540 54
43% 13 570,000 57000 5,700 570 57
3% 12 610,000 61,000 6,100 610 4l
35% 11 650,000 65,000 6,500 650 45
[ B 10 30,000 (R 5,000 R R ]
ek [Ey 30,000 37000 1200 T Tl
25% LB 750,000 75,000 1500 750 75
12% 07 TRO000 TR.000 1800 TR{ 78
13%; [} B10.,000 81,000 8,104 810 81
16% 05 40,000 84,000 BA00 B40 B4
14% 04 B60.000 B6.,000 8600 B60 B
12% 03 BR0.000 BR.000 B.B00 BBD B8
10%% 02 900,000 90,000 9004 2040 al
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Fuente: GOAL/QPC, Six Sigma Academy, 2002
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6. Analizar el resultado para el proceso y la variable estudiada.

Evalte los tipos de variaciones en el proceso que son generadores de los defectos,
identifique los tipos de defectos principales y ejecute el plan de accion para elevar los
niveles de desempeno del proceso.

Aplicacion a una empresa representativa de la agroindustria

Con el animo de aplicar esta metodologia a algunos de los procesos que son tradicio-
nales en la produccién de aceite de palma en una planta de beneficio, se realizaron
dos ejercicios: i) medicion del nivel sigma y ii) medicion de la eficiencia de los equipos
de la planta.

Medicién del Nivel Sigma

La primera practica se concentré en la evaluacion de la calidad (acidez) del aceite
comercial despachado durante el periodo enero a diciembre de 2017, con base en los
datos disponibles para el pardmetro Acido Graso Libre—AGL, cuya especificacién
maxima en Colombia es 4,0 %. En Malasia hay empresas con nivel 1.5. Se calcul6 Nivel
Sigma y DPMO mediante el uso de una plantilla de Excel. El perfil de esta caracteristica
(AGL) en el periodo evaluado, enero a diciembre de 2017, se muestra a continuacion:

Figura 10. Perfil de AGL de aceite de palma despachado
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Los despachos, por cuatrimestre, lucen como se muestra a continuacion:

Figura 11. Perfil de AGL del aceite de palma despachado, por cuatrimestre 2017
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El resumen comparativo permite apreciar lo expuesto en la Tabla 6:

Tabla 6. Perfil de AGL de aceite de palma despachado, por cuatrimestre 2017

, Ene-Dic Ene-Abr May-Ago Sep-Dic
Parametro
2017 2017 2017 2017
AGL Promedio 3.8605 3.2336 4.8340 3.1038
Nivel Sigma 1.65 3.21 0.01 3.59
DPMO 442,106 43,250 932,424 18,155

De esta tabla podemos inferir lo siguiente:

» Al comparar el primer y tercer cuatrimestre, sus promedios de AGL, Nivel
Sigma y DPMO son similares.

»  Se practic6 una prueba de hipdtesis la cual permite concluir que no hay dife-
rencia estadistica significativa en el Nivel Sigma entre el primer y el tercer
cuatrimestre de 2017.

Un proyecto de mejoramiento para este proceso podria consistir en mejorar el nivel
de conformidad del segundo cuatrimestre para elevar su Nivel Sigma y reducir los
DPMO.

Dado que los resultados histdricos de dicho cuatri-
mestre tienen una implicaciéon econdmica para esta
empresa por el alto nivel de AGL, el beneficio del pro-
yecto serd la reduccién de penalidades o el mejora-
miento del precio del producto terminado para sus
clientes que permita un margen de utilidad mayor.

Medicion de la eficiencia de los equipos
de la planta

La segunda evaluacion practica se refiere al esquema
de mediciéon del mantenimiento de la planta. Con
base en los datos disponibles para el periodo enero
a octubre de 2017, se aprecia el siguiente perfil del
tiempo de paradas programadas y aleatorias:
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Figura 12. Pareto del Tiempo Perdido en Operacion con todas las causas posibles
(Enero a Octubre 2017)
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Causa MP AP FFP M FP FO FFE FE
Horas 438.7 60.0 50.2 42.5 40.6 39.0 19.4 16.6
Porcent 62.1 8.5 7.1 6.0 5.7 5.5 2.8 2.3

Acum %  62.1 70.5 77.6 83.6 89.4 94.9 97.7 100.0

La separacion de causas aleatorias y Mantenimiento Preventivo (tiempo programado),
permite obtener el perfil que se muestra en el siguiente diagrama de Pareto:

Figura 13. Tiempo Perdido en Operacion sin mantenimiento preventivo
(enero a octubre 2017)

300 A

AP - Alistamiento Proceso
FFP - Falta Fruto en Palma
FM - Falla Mecénica

FP - Fin de Proceso

FO - Falla Operativa
FFE - Falta Fruto Esterilizado

FE - Falla Eléctrica

Horas - Enero a Octubre 2017
Porcentaje Acumulado

Causa AP FFP FM FP FO FFE FE
Horas 59.97 50.23 42.50 40.57 38.97 19.45 16.60
Porcent 224 18.7 15.8 15.1 14.5 7.2 6.2

Acum % 224 41.1 56.9 72.0 86.6 93.8 100.0
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El Alistamiento de Proceso (AP) constituye la mayor causa de tiempo perdido alea-
torio y muestra una correlacion estadistica significativa que se aprecia en la Figura
14 cuando se le compara con el volumen de fruto procesado en el mismo periodo
enero/octubre:

Figura 14. Correlacion entre Tiempo Alistamiento y Fruto Procesado, enero/
octubre 2017
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Con base en el analisis de la figura
anterior, el tiempo de alistamien-
to de proceso podria reducirse en
50 % para obtener aumento en la
disponibilidad para procesar un
mayor volumen de fruto, espe-
cialmente en periodos de mayor
volumen de cosecha.

Cuando el Tiempo de Alista-
miento se reduce en 50 %, pasa
a ser la quinta causa de tiempo
perdido aleatorio en la opera-
cion. Esta simulacion se muestra
en el Diagrama de Pareto que
aparece a continuacion:
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Figura 15. Simulacion del Tiempo Perdido en Operacion sin mantenimiento y
alistamiento reducido 50 %

Horas - Enero a Octubre 2017
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De otro lado, el perfil de la Eficiencia medida como proporcion del tiempo de prensado
en relacion con las horas programadas, por cuatrimestre, con base en los datos de enero
a octubre 2017, se muestra a continuacion:

Figura 16. Eficiencia en planta de beneficio por cuatrimestres 2017
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Los datos obtenidos muestran que en los meses de abril y mayo de 2017 se alcanzaron
valores de eficiencia superiores a 92 %. Ademas, no se aprecia una tendencia especial
en los valores de eficiencia, tal y como se muestra en la siguiente figura:

Figura 17. Analisis de tendencia para eficiencia (%)
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Con base en el analisis presentado, se propone desarrollar un proyecto de mejora-
miento que lleve a mantener la Eficiencia de Operacion por encima de 92 % en forma

consistente como se observa en la siguiente tabla:

Tabla 7. Eficiencia de la operacion de enero a octubre de 2017.

Meses 2017 | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Total

Programado,

hrs 554 | 587 | 700 | 634 | 720 | 672 | 660 | 624 | 536 | 508 | 6195

Prensado, hrs. | 466 | 507 | 639 | 594 | 671 | 596 | 537 | 543 | 474 | 452 | 5479

Eficiencia, % 84,1 | 86,4 | 91,3 | 93,7 | 93,2 | 88,7 | 81,4 | 87,0 | 88,4 | 89,0 | 88,4

Con los resultados registrados en este periodo, la propuesta equivale a obtener 264
horas anuales adicionales de operacion efectiva. Es importante tener presente que un
proceso que no se mejora tiende a derrumbarse a medida que pasa el tiempo.
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Finalmente, para entender mejor los resultados obtenidos de la operacion, se propone
la adopcién del parametro OEE’ como medida de la eficiencia global de operacion,
integrando a la medicién actual de eficiencia las de disponibilidad y calidad:

OEE=C/BxD/CxE/D

Figura 18. Calculo de Eficiencia General de los Equipos
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Agregado (E) | Defectos ( Reprocesos )

El parametro de comparacion con operacion de clase mundial es 85 % de OEE.

Dado que la agroindustria de la palma de aceite es intensiva en mano de obra (esta
representa alrededor del 40 % de los costos de produccion de una tonelada de aceite),
es recomendable complementar el OEE con el OHE (Overall Human Effectiveness)
o Eficiencia Laboral General, que también permite establecer el efecto combinado
de los tres factores que afectan el desempefio: disponibilidad, eficiencia y calidad del
desempeno de las personas en el trabajo.

3 OEE: Overall Equipment Effectiveness o Eficiencia General de los Equipos (EGE), también llamada
Eficiencia Global de los Procesos (EGP), es equivalente al indicador de Eficiencia Real de Produccion
(ERP) en planta de beneficio, propuesto por Cenipalma en su Boletin Técnico No. 33 de julio de
2013, bajo el titulo: Modelo para Medicién de Eficiencia Real de Produccién y Administracién
Integrada de Informacion en Planta de Beneficio.
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Para ello, se elabora un listado de todas las posibles fuentes de paradas en el trabajo
y se identifican aquellas relacionadas directamente con las personas, con lo cual se
procede a la medicion del tiempo que comprometen y la implementacién de medidas
que reduzcan tales factores: ausentismo, paradas innecesarias, rotacion, “reunionitis’,
<« . 4 .

presentismo®”, errores humanos que afectan la calidad de los productos, reprocesos,
quejas, reclamos, devoluciones, etc.

4  El presentismo ha sido reconocido como una de las principales causas de la baja productividad de
las personas. Se refiere al hecho que si bien las personas asisten al trabajo, no agregan mayor valor
o no funcionan plenamente, por razones como: estar enfermos o sentirse enfermos, excusarse de
hacer ciertas tareas, u otra condiciéon médica que puede reducir la productividad individual en un
tercio o mas, con lo cual resulta ser un problema mas costoso que su “contraparte enemiga” de la
productividad: el ausentismo.
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Capitulo IV

Método de analisis y solucion de problemas
PHVA-DMAIC

“El mayor desperdicio en las empresas
es el desperdicio del talento de las personas”.
Taiichi Ohno'

Cualquiera que sea la actividad a la que se dedique una empresa u organizacion, todo
cuanto realiza en sus operaciones del dia a dia, es combinar los factores de produc-
cién llamados 6Ms: i) materias primas, ii) maquinas y equipos, iii) mano de obra,
iv) mediciones, v) método de trabajo y, vi) medio ambiente.

Toda combinacidn se realiza en funcién de una meta: procesar tantas toneladas de fruto
para obtener tanta cantidad de aceite de palma crudo, con tales atributos de calidad, en
tanto tiempo y a tal costo objetivo.

Lo anterior permite entender que cumplir metas es el propdsito de la administracion,
considerando que hay tres tipos:

ii.

iii.

Metas para mantener el estandar de desempefio actual, lo que significa sostener
el nivel de eficiencia alcanzado antes o recuperarlo si se hubiere perdido.

Metas para mejorar el estandar actual, lo cual implica optimizar el desempefio
de los elementos que configuran las 6Ms actuales, esto es, sin cambiarlos.

Metas para innovar o cambiar lo que acontece cuando se realiza un cambio sus-
tancial en, al menos, uno de los seis factores de produccion, como pueden ser
la sustitucion de una materia prima por otra mas eficiente y menos costosa; la
incorporacién de un cambio tecnoldgico relevante en las maquinas y equipos; o
el entrenamiento de las personas relacionadas con el proceso, al punto que cam-
bian la manera de trabajar.
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Asi que las metas bien pueden ser para resolver problemas internos crénicos que se
presenten o para aprovechar las oportunidades externas representadas en tecnologia,
mercado, materiales, etc.

Sin embargo, al combinar tales factores de produccion hay, por supuesto, muchos
aciertos pero también se suelen cometer errores, pues, al realizar las tareas y activi-
dades que hacen parte de los procesos, se hacen cientos, miles y finalmente millones
de conexiones entre las 6Ms, en cuestion de minutos o horas; conexiones que siempre

«_ » «_ »

son realizadas con un nivel “x” de excelencia y un nivel “y” de ineficiencia.

En este orden de ideas, la “materia prima” de quienes toman decisiones son los pro-
blemas. Tanto los relacionados con la posibilidad de hacer atin mejor lo que ya se hace
bien, como en reducir o neutralizar el impacto de los niveles “y” de ineficiencia.

Un problema se define entonces como una meta por alcanzar. Los problemas surgen
cuando las combinaciones de las 6Ms no conducen al logro de las metas en los términos
esperados. En consecuencia, si no hay metas que cumplir, no hay algo que gerenciar.

Asi es que el propdsito de la gestion es aprender a analizar y solucionar problemas, y a
ese respecto, la secuencia que se muestra en la Figura 19, permite diferenciar claramente

tres niveles o estadios de desarrollo: basico, intermedio o avanzado.

Figura 19. Niveles de capacidad de analisis y solucion de problemas
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Capacidad de Andlisis y Solucion de Problemas

Carecer de la habilidad para gestionar los problemas, es quizas, la mayor fuente de
ineficiencia operacional y pérdida de oportunidades estratégicas para las empresas.
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El PHVA: Planear, Hacer, Verificar y Actuar es la aplicacion, del método cientifico
al mundo de las organizaciones. Este implica: i) plantear una pregunta o hipdtesis,
ii) observar el fenémeno, iii) proponer y realizar experimentos, iv) desentrafar
la causa raiz de los problemas, o lo que es igual, establecer la ley que rige el com-
portamiento del fendmeno, que a su vez significa conocer la causa y efectos de los
procesos y v) aprender a “manipular” dicha ley o relacidn causa- efecto, de manera
que su comportamiento o desempefo se pueda reproducir bajo condiciones con-
troladas, esto es, estandarizar.

Planear no es mas que proponer una hipotesis. Observar un problema es analizar el
fenomeno en busca de la causa raiz. Ejecutar un plan de accion es realizar experi-
mentos que no sabemos si van a funcionar, es ir aprendiendo a aislar la causa de los
problemas mediante prueba y error, hasta establecer los factores que hacen predecible
su comportamiento.

En consecuencia, el dominio del método cientifico aplicado mediante el PHVA, sirve
para que las empresas creen ventajas dinamicas, siendo posible diferenciar tres niveles
de aplicacion, que se ilustran en la Figura 19, los cuales se encuentran en perfecta
correspondencia con los tres niveles referidos anteriormente.

La mayoria de las empresas son gestionadas en un nivel basico de analisis y solucion
de problemas; en otras palabras, los resuelven con base en “lluvia de ideas” o “brains-
torming”. Este nivel de capacidad es insuficiente para reducir los costos de No-cali-
dad, asi como para aprovechar las oportunidades de mejoramiento e innovacién que
se generan en los procesos y, por consiguiente, la empresa puede no ser competitiva,
dado que su Nivel Sigma tiende a ser bajo.

Unas pocas empresas se encuentran en el nivel intermedio, en el cual usan herramien-
tas de estadistica descriptiva para analizar y solucionar los problemas. Es decir, han
logrado transformar los problemas de “palabras” a “hechos y datos” que le quitan el
ruido a los problemas (los matices de la percepcion y la comunicacién humana) y los
convierten en alfanuméricos, en “problemas matematicos”.

En un nivel mas avanzado se encuentran las empresas con la capacidad para des-
entrafiar las leyes que rigen los procesos, con lo cual no solo pueden manipular las
relaciones causa y efecto sino que pueden predecir su comportamiento, incluso en el
largo plazo. Por lo tanto, quienes logran dominar esta capacidad construyen una ven-
taja competitiva dificil de igualar por parte de otras empresas. En estas empresas el
nivel sigma es alto normalmente gestionado y mejorado por personas con formacion
de niveles Green y Black Belt (Cinturones verde y negro en Lean Six Sigma).
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Para entender mas profundamente el rol de los lideres y empleados de la empresa en
la solucion de problemas llevando a cabo los proyectos con la metodologia propuesta,
en el recuadro siguiente se resume uno de los analisis mas reveladores del TPS (Toyota
Production System)*.

La esencia del TPS no era la aplicacion rigurosa de métodos y practicas es-
tablecidos sino la aplicacion disciplinada del método cientifico a todo lo que
sucedia en la planta.

Lo que TPS habia hecho era crear una “comunidad de cientificos” que con-
tinuamente realizaban experimentos sobre el proceso de produccion (“Si
realizamos los siguientes cambios especificos, esperamos lograr este resultado
especifico”). Cualquier método es tratado como una contramedida, no como
una solucion. En este contexto, el propdsito de la estandarizacion, no es hacer
cumplir la disciplina, sino permitir la experimentacion -no se puede probar
con precisiéon una hipdtesis de mejora si no se tiene estabilidad en el sistema
que se esta experimentando. Las cuatro reglas basicas de esta comunidad cien-
tifica son tacitas, no explicitas. Se aprenden a través de una version del dialogo
socratico donde los supervisores y gerentes hacen preguntas que permiten a los
trabajadores descubrir reglas como resultado de la resolucion de problemas.

Las cuatro reglas del TPS:

Regla 1: Todo trabajo debera ser altamente especificado en cuanto al conteni-
do, secuencia, tiempo y resultado.

Regla 2: Cada relacion entre el cliente y el proveedor debe ser directa, y debe
haber una forma clara de decidir “si 0 no” respecto de las solicitudes y las
respuestas.

Regla 3: El camino para cada producto y servicio debe ser simple y directo (flujo).

Regla 4: Cualquier mejora debe hacerse de acuerdo con el método cientifico
al nivel mas bajo posible en la organizacion.

2 Resumen del articulo escrito por Steven Spear y Kent Bowen de la HBS- Harvard Business School,
Publicado en 1999 en HBR - Harvard Business Review, titulado: Decoding the DNA of the Toyota
Production System. (Decodificando el ADN del Sistema de Produccién de Toyota-TPS).
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sabes que se estd haciendo correctamente?; ;Como sabes que el resultado estd
libre de defectos?; ;Qué haces si tienes un problema?

“El hecho de que el método cientifico esté tan arraigado en Toyota explica por
qué el alto grado de especificacion y estructura en la comparia no promueve el
ambiente de mando y control que uno podria esperar. De hecho, al observar a
la gente haciendo su trabajo y ayudando a diseniar los procesos de produccion,

aprendimos que el sistema realmente estimula a los trabajadores y gerentes a

participar en el tipo de experimentacion que es ampliamente reconocido como
la piedra angular de una organizacion de aprendizaje. Eso es lo que distingue a
Toyota de todas las demds compariias que estudiamos”.

sEn qué consiste el PHVA-DMAIC? El método PHVA (Planear-Hacer-Verifi-
car-Actuar) también conocido como el Ciclo Deming’, para el anilisis y solucién de
problemas, permite a través del analisis basado en hechos y datos, alcanzar las metas
propuestas de la organizacion. El método PHVA activa el gerenciamiento cientifico
en la organizacion. Su principal beneficio es que permite crear, aprender, investigar
y difundir conocimiento y con ello optimizar el desempeno de la organizacion. Es la
manera correcta de realizar la verdadera Gestion del Conocimiento.

Su potencial esta ligado con el nivel de liderazgo y profundidad en el analisis e inves-
tigacion para el fortalecimiento o generacion de conocimiento técnico y gerencial.

El DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Implementar-Controlar, acronimo de Define,
Measure, Analyze, Improve,Control, en inglés, sigue la misma metodologia y es
equivalente al PHVA, tal como se presenta en la Tabla 8.

3 Se denomina Ciclo Deming, en honor a Edwards Deming, (1900-1993), quien es conocido como el
padre del movimiento mundial por la calidad, quien estructuré el PHVA con base en los aportes de
Walter Shewhart, (1891-1967) padre del control estadistico de la calidad.
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Tabla 8. Homologacion de las fases metodoldgicas del PHVA y el DMAIC:

PHVA DMAIC

Definicién de metas o proyectos de mejoramiento

Estructuracion de proyectos: objetivos, equipo de
Definicion de la meta o

D trabajo, alcance, restricciones, riesgos.
del problema
VOC: Voz del Cliente, stakeholders
SIPOC: Descripcion del proceso
Definicion de CTQ: Indicadores Criticos de
Calidad
P Andlisis del fenémeno | M

Evaluacion del sistema de medicion

Medicion: estratificacion y analisis de datos.

Analisis de capacidad de proceso

Mapa de proceso

Analisis de proceso
A Analisis de variaciones

FMEA y analisis de causa y efecto

Plan de accién Definicién del plan de accién
H Hacer I Implementar - Mejorar
\% Verificar
Actuar — Mantener, C Controlar, estandarizar

estandarizar

Las principales fases del PHVA-DMAIC i) Definicién de la meta del proyecto de mejo-
ramiento o innovacion, ii) Analisis de fenémeno, iii) Analisis de proceso, iv) Definicién
del plan de mejoramiento, v) Ejecucion, vi) Verificacion y vii) Estandarizacion, y se
describen a continuacién:

Definicion de la meta: implica acotar el problema y establecer el objetivo cuantitativo
a lograr, como puede ser, a manera de ejemplo, reducir el sobrecosto de los insumos de
produccion, de COP 1.000 por unidad a COP 850 por unidad.

Para ello, se debe realizar el analisis historico de los indicadores principales que determi-

nan los resultados esperados con la mejora o la innovacion, determinar la linea base, los
niveles de variabilidad actuales y el establecimiento de la meta general a ser alcanzada.
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Analisis de fendmeno: consiste en estratificar el problema en sus principales compo-
nentes y establecer las prioridades o metas especificas a ser resueltas. La estratificacion,
que por regla general se hace con Pareto, se puede realizar tanto desde el punto de vista
de la estructura del problema: tipo de insumos, cantidad comprada, cantidad utilizada,
nivel de inventarios, frecuencia de la compra, lugar donde se compra, tipo de provee-
dores, caracteristicas del producto de cada proveedor, entre tantos otros factores, como
del flujo del proceso que genera el problema (etapas del proceso en las que se presenta
el problema). Los problemas menores priorizados como resultado de esta fase, deben
tener metas y responsables.

Anilisis de proceso: Se refiere a la identificacion de las causas que generan el proble-
ma, es decir, todo aquello que impide que el resultado actual corresponda al resultado
esperado o valor meta. En este andlisis deben participar las personas que tengan mas
conocimiento técnico sobre el problema y debe ser acompanado del analisis estadistico
de datos, asi como de herramientas basicas, intermedias y avanzadas, de andlisis es-
tadistico: Diagrama de afinidad; diagrama de causa - efecto o Ishikawa; diagrama de
flujo; Value Stream Mapping- VSM; hojas de verificacion y chequeo; histogramas; gra-
ficas de control; diagramas de dispersion; andlisis de correlacion; analisis de regresion;
calculo de nivel sigma; entre otras herramientas que dependiendo de la naturaleza del
analisis se pueden utilizar.

Plan de accion: Es la definicion de las actividades o acciones, responsables y los
plazos de ejecucion para solucionar las causas identificadas en el analisis. Es impor-
tante validar la viabilidad de las acciones evitando interferir negativamente en otros
procesos. En este punto deben clasificarse las acciones por su impacto en el resultado
final, considerando la facilidad en su ejecucion y la disponibilidad de recursos para
su implementacion.

El plan de Accién generalmente se elabora con la herramienta conocida como 5W
2H: que es el acronimo de: What, Why, Who, When, Where, How y How much esto
es, qué acciones se van a realizar; por qué; quién las va a realizar; cudndo; donde las
va a realizar; cOmo se van a realizar y cuanto cuesta realizarlas.

Por ejemplo, reducir el sobrecosto de los insumos de produccién, de COP 1.000 uni-
dad a COP 850 unidad, implica haber definido que tal ahorro se va logar mediante la
cotizacién con nuevos posibles proveedores, la negociacion de los precios, el cambio
de embalaje y la reduccion de las especificaciones técnicas del producto, siendo esta la
contribucion del area de compras para que la empresa sea competitiva en los productos
involucrados. El tiempo para lograr tal meta son tres meses gestionando desde la sede
principal de la empresa. Esta iniciativa no tiene costo.
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Ejecucion: Es el momento de llevar a cabo lo que se planed, bloqueando las causas
que impiden el logro de la meta, siguiendo el plan detallado en actividades y plazos.

Verificacion: Consiste en la validacion de los resultados obtenidos frente a las metas es-
peradas, mediante el seguimiento permanente a la aplicacion del método y la ejecucion
de las acciones dentro de los plazos definidos. Para la verificacion, los lideres de metas
/ proyectos deberan presentar sus resultados en plenarias de seguimiento gerencial.

Estandarizacion: Es la gestion del cambio en la operacion para lograr resultados sos-
tenibles, actualizando o modificando estandares, politicas, procedimientos, asi como
formando a los directamente responsables de que el cambio se logre.

Para que el PHVA funcione como un sistema de gestion, debe aplicarse de manera con-
tinua en los tres procesos gerenciales basicos en la organizacion: Planeacion estratégica,
gestion para mejorar e innovar y la gestion de la rutina o estandarizacion, tal como se
presenta en la Figura 21.

Figura 21. Método PHVA aplicado de forma sistémica
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La Tabla 9 permite establecer el nivel de avance de una empresa en el dominio del
PHVA - DMAIC, con base en el tipo de herramientas que usa, de tal manera que si la
mayoria de las herramientas que una empresa utiliza regularmente en el analisis y so-
lucién de problemas corresponden a la primera columna, se puede predicar que la em-

presa se encuentra en un nivel basico; mientras que las que se han apropiado de buena
cantidad de las herramientas de la columna central, se encuentran en un nivel interme-
dio y finalmente, la que dominan y aplican con regularidad, una cantidad significativa
de las herramientas referidas en la columna final, corresponden a empresas avanzadas.

La bateria de mas de 80 herramientas de gestion que se presenta, hace parte de la plata-
forma de Lean Management antes referida. Dicha bateria es algo asi como las materias
o créditos que un estudiante debe alcanzar para aplicar a un titulo. La primera columna
representa la primaria; la segunda el bachillerato y la tercera la universidad.

Lo correcto seria que las empresas acrediten todos los cursos del nivel anterior para
pasar al siguiente; sin embargo, en la vida real, la mayoria de las empresas y la
agroindustria de la palma en Colombia no es la excepcidn, se saltan unas materias y
se adelantan en otras, lo cual muchas veces genera que las herramientas avanzadas no
sean sostenibles en la medida que cuentan con una buena fundamentacion.

En un capitulo adelante se mostrard cdmo los tres niveles corresponden a la formacion
de cinturones amarillo, verde y negro en Lean Six Sigma.
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Capitulo V

Mejoramiento de la relacion con los proveedores

No puede existir un equipo triunfador ni buenas relaciones con

los proveedores y clientes, donde la alta direccion de la empresa cliente
no haya invertido en construir y mantener relaciones sociales a través de
la organizacion.

+Cual es el proposito de fortalecer las relaciones con
proveedores?

Aportar a la construccion de un modelo que permita mejorar las relaciones entre las
empresas que conforman los diferentes eslabones de la cadena de valor de la palma
de aceite, de manera que pueda ser utilizado para la elaboracion de planes de accidn,
enfocados en:

»  Garantizar el cumplimiento de los requerimientos de calidad, productividad,
oportunidad y servicio, por parte de los proveedores y los Nucleos Palmeros.

» Identificar, seleccionar y priorizar un portafolio de iniciativas de mejora-
miento que contribuyan a incrementar la productividad y a consolidar las
relaciones productivas.

»  Reducir los costos de la cadena de abastecimiento de las empresas principales,
asi como de las empresas proveedoras.

»  Contribuir para que las empresas avancen hacia modelos sofisticados de
relacionamiento cliente-proveedor.

+Cual es su origen?

Las empresas japonesas son reconocidas por haber sido las primeras en desarrollar
modelos de articulacion de largo plazo con sus proveedores. Toyota es el ejemplo
emblematico por haber construido y mantenido hasta hoy, una ventaja competitiva
dindmica basada en su modelo de relacionamiento con los proveedores.
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En términos generales, es posible diferenciar cinco etapas o niveles en la relacién
empresa-clientes-proveedores.

En el nivel cinco la relacién es simplemente comercial, basica o primaria. Se limita
«y b2 .

a “tu me vendes yo te pago”. En este nivel no hace falta que las partes se conozcan.

Los niveles siguientes se describen en la Tabla 10 e ilustran un proceso incremental

de relacionamiento cada vez mas sofisticado y profundo, con la anotacién que en el

nivel uno una de las empresas desaparece porque se fusiona, es absorbida o pasa a ser

controlada por la otra empresa.

Las ocho mejores practicas que se describen a continuacion, generalmente se obser-
van en los niveles 4, 3 y 2 de la siguiente tabla.
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Las ocho rutinas clave de Toyota para mejorar su relacion con
los proveedores

El desarrollo de la relacion empresa-clientes-proveedores se da mediante la imple-
mentacion de rutinas que permiten generar, acumular y aplicar nuevo conocimiento
sobre una base sistematica de aprendizaje.

Una rutina de aprendizaje es un camino regular de interacciones, una practica o
actividad recurrente entre las empresas que permite transferir, recombinar o crear
conocimiento especializado.

El modelo de rutina de aprendizaje se afianza en una red de produccién que involucra
no solo un eficiente sistema al interior de la empresa cliente, sino que tiene directa inje-
rencia en las compaiiias proveedoras con las que se relaciona y a las cuales coordina en
todas las actividades de su cadena de valor.

Primera rutina: Seleccidon de proveedores

Con el fin de disminuir los riesgos a los que se exponen las empresas cliente, una
forma idénea de relacionamiento y desarrollo de proveedores, es realizar un proceso
de seleccion de proveedores que les garantice a las empresas cliente y a los provee-
dores que ambos cumpliran con los objetivos trazados por estas. En este sentido, la
Tabla 11 da cuenta de cuatro trampas que se pueden evitar con la optimizacion del
proceso de seleccion.

Tabla 11. Las cuatro trampas que se evitan con un proceso efectivo de seleccion
de proveedores

No. Trampa Descripcién

Dado que en la mayoria de las veces, las alianzas proporcionan
una ruta mas directa al crecimiento que lo que el simple de-
sarrollo interno de capacidades permitiria, muchos ejecutivos
Lavinculacién de | automaticamente llegan a la conclusiéon de que una red de pro-
1 | unasociado no veedores es la estrategia adecuada para sus organizaciones, sin
probado tener en cuenta las bondades y problemas que puede traer un
aliado. Por tanto, es necesario evitar alianzas por razones equi-
vocadas, asi como estar atento a la manera como se articulardn
los objetivos que la asociacion debe lograr.
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No. Trampa Descripciéon

No articulacién con | Antes de <<perseguir>> una alianza y firmar acuerdos, es nece-
2 |los objetivos dela | sario evaluar si los objetivos de las empresas han sido articula-

empresa cliente dos y contextualizados en la estrategia de crecimiento conjunta.
La incompatibi- A la hora de elegir aliados es importante seleccionarlos no sola-
lidad del aliado mente obedeciendo a criterios exclusivamente fnancieros; por lo

3 | pasa desapercibida | que es necesario que exista compatibilidad en aspectos criticos
(hasta cuando ya es | como: tamafio de la empresa, estratégia, cultura, mecanismos de
demasiado tarde) | gobierno, colaboracién y confianza en el otro.

Las alianzas funcionan mejor cuando cada participante adquie-
re capacidades deseadas de la otra organizacion. Idealmente, la
transferencia de valor deberia ser proporcional para cada una
de las partes, de manera que cada lado perciba que el beneficio
. es mayor a su inversion. Esto no quiere decir que las alianzas
La Alianza refuerza . L - .
4 . no se realicen entre organizaciones de distintos tamarios o esta-
las debilidades o - . .

bilidad; de hecho asociaciones entre organizaciones diferentes
son a menudo exitosas en la medida en que logran el fortaleci-
miento de cada uno sin afectar al otro. Sin embargo, es necesario
otorgarle la debida importancia a la relacion de dar y tomar, asi
como la importancia de seleccionar el socio adecuado.

Segunda rutina: Equipos de apoyo técnico

Este equipo estd conformado por un grupo de expertos y consultores con alto nivel
de experticia en operaciones, con el fin de asistir en la resolucion de problemas ope-
rativos tanto al interior de la compaiia principal como a los proveedores de esta. A
este grupo se le asigna la tarea de apoyar el logro de los distintos planes de desarrollo
de la empresa en productividad, reducciones de inventarios y mejoras de calidad,
entre otros.

El nimero de consultores se calcula segun el nimero de plantas y de proveedores,
(en el caso Toyota, cada consultor tiene a su cargo dos plantas y aproximadamente
10 proveedores).

Al solicitar la asistencia, cualquiera de los proveedores puede recibir apoyo de un

grupo de consultores, una vez al mes, durante varios meses del afio, dependiendo de
la naturaleza de los problemas a intervenir.
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La asistencia de este grupo de expertos no causa honorarios para los proveedores que
son intervenidos; en compensacion, estos se comprometen a compartirlos con otros
proveedores, al terminar la intervencion.

Resultados:

»  Un valioso laboratorio de aprendizaje para todos los proveedores comprome-
tidos con la mejora de sus operaciones.

»  Una seleccion de experiencias significativas,

»  Un proceso para crear confianza entre los proveedores y ensefiar sus estanda-
res 0 mejores practicas a otros.

Tercera rutina: Asociacion de proveedores

Promueve la mutua lealtad y el intercambio de informacién técnica relevante entre
los proveedores y entre estos y la empresa cliente.

Fortalece el mutuo desarrollo entre los miembros de la alianza y facilita socializar
buenas practicas mediante diferentes metodologias de ensefianza-aprendizaje, como
las siguientes:

» Visitas a plantas de excelencia que implementen mejores practicas.

» Asambleas generales que facilitan el intercambio de informacién entre los
miembros de un mismo rango.

» Comités que agrupan proveedores que suministran el mismo producto.

»  Equipos de calidad que se involucran en diferentes actividades para cualificar
la capacidad de los miembros de la red.

» Comités deportivos disenados para facilitar la interacciéon social de los
miembros.

» Conferencia anual de gestién de la productividad.

En caso de ser conveniente, la asociacion puede ser organizada por zonas o regiones
ya que para los proveedores puede ser importante la proximidad geografica, entre
ellos y con la planta. La vinculacién a la asociacion de los distintos proveedores
debe ser voluntaria.
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El objetivo de organizar encuentros regulares segtn el rango al interior de la aso-
ciacién, es proporcionar y obtener informacién relevante para y de los proveedores.
Deben convertirse en oportunidades valiosas de intercambio de informacién entre
los miembros.

Una interaccién mas frecuente se puede dar entre comités que compartan temas
especificos (PC, RSPO, costos, control de calidad, seguridad, etc.) o por comités de
proveedores que participan y aportan en un momento comun, dentro de todo el pro-
ceso de produccion.

Los comités de productividad se encargan de: i) reconocer el mejor equipo del ano,
ii) apoyar grupos especificos que deseen realizar investigaciones en tema estratégicos,
iii) ofrecer entrenamiento basico para los miembros de la asociacion, iv) organizar
visitas a plantas con mejores practicas que garantizan la excelencia, v) organizar la
Conferencia Anual sobre Gestion de la Productividad en la cual los proveedores
exponen experiencias significativas en diferentes categorias.

Cuarta rutina: Equipos de aprendizaje voluntario

Estan conformados por personas de las empresas proveedoras y de la empresa cliente,
que trabajan en procesos similares, con el propdsito de ayudarse los unos a los otros,
con miras a realizar mejoras significativas en la productividad y la calidad, trabajando
de manera independiente.

Cada circulo puede estar conformado por un numero de entre 6 a 8 proveedores,
muchos de los cuales trabajan en procesos de produccion similares. Casi siempre
estos equipos estan compuestos por operarios, supervisores, gerentes de plantas, sus
asistentes o los jefes de seccion.

Entre los criterios de conformacion se encuentran la proximidad geografica y la
pertenencia a un mismo proceso.

Se espera que dentro del grupo se encuentre alguna persona familiarizada y con sufi-
ciente experiencia con el método de produccion de la compainia cliente, de la que se

espera ejerza el liderazgo en el apoyo.

Estos grupos son reorganizados cada uno, dos o tres afos, con la idea de crear nuevos
estimulos a sus actividades y mantener la diversidad de ideas.

Cada afo este grupo se retine con los consultores asignados por la empresa cliente
con el fin de:
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»  Establecer el proyecto del afio
»  Ayudarse entre si para incrementar la productividad en dreas de interés comun

»  Reducir tiempos muertos.

Luego de que se establece el tema en el que se va a trabajar, se define un calendario de
rotacion de visitas entre las empresas proveedoras participantes, con el fin de exami-
nar el proceso en cuestion y desarrollar o identificar sugerencias de desarrollo para
el mejoramiento.

El grupo deberd observar cada proyecto a través de cuatro fases en un periodo de
cuatro meses:

» Inspeccion preliminar
»  Diagndstico y experimentacion
»  Presentacion

» Acompanamiento y evaluacion.

Es importante hacer un registro del proceso en sus diferentes etapas, especialmente
en las iniciales, con el fin de que algunos lideres de otras companias de proveedores,
asi como los consultores de la empresa cliente, puedan realizar sugerencias para
mejorar el proceso.

Esto a su vez le permitira a la empresa cliente comprender mejor la forma como
los proveedores aprenden, enriqueciendo no solo el acumulado de aprendizajes sino
introduciendo nuevas ideas y aplicaciones al sistema general de produccién de la
compaiia cliente.

Al finalizar el afio estos circulos pueden compartir las experiencias adquiridas, en
un congreso donde este conocimiento sea aprovechado por otros proveedores y por
el personal de la empresa cliente. Este es el tipo de conocimiento que se genera y se
transmite valorando la accién y la practica.

Quinta rutina: Equipos de solucion de problemas
Estos equipos son disefiados con el fin de brindar conocimiento que contribuya a la

solucion de problemas inesperados, en los cuales es dificil establecer la causa, compro-
metiendo la produccion de algtin proveedor asociado.
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En estos casos el equipo de andlisis y solucidn, el cual puede incluir colaboradores
de varias areas de la empresa cliente, asi como miembros de los proveedores, acude
para ofrecer colectivamente su conocimiento, con el fin de esclarecer la situacion y
encaminar la solucion al problema.

En algunos casos, puede ocurrir que el conocimiento necesario para dar con alguna
solucion lo tiene algun proveedor no afectado, siendo necesario que la empresa
cliente se convierta en mediadora de la transferencia de dicho conocimiento.

Cuando la calidad y productividad de algin proveedor es significativamente inferior
a las de otros proveedores, el drea de la empresa cliente que coordina estos equipos
se encarga de organizar una serie de visitas a la mejor planta del mismo grupo, con el
fin de intercambiar conocimientos y mejorar las practicas del proveedor con dificul-
tades, y asi estimular la productividad del Nucleo Palmero a largo plazo.

Sexta rutina: Transferencia de empleados interfirmas

La transferencia de empleados de una empresa
proveedora o cliente a otra, ha demostrado ser un
mecanismo importante para la transferencia de co-
nocimiento y para la conservacion de la filosofia
del sistema Lean Management.

Algunas de estas transferencias son de caracter
permanente, usualmente en los cargos directivos,
pero puede ser de forma temporal en otros nive-
les, en donde la experiencia y experticia de algin
proveedor/cliente puede ser aprovechada mediante
este intercambio.

Otro caso donde este intercambio puede ser im-
portante es cuando se da el cambio entre plantas
de diferentes regiones.

Pese a que los proveedores pueden refutar esta meto-
dologia argumentando su derecho a reusarse a acep-
tar a una persona sugerida por la empresa cliente, lo
cierto es que dada la importancia de esta como clien-
te, hace que el proveedor receptor acepte las razones
para interesarse por este tipo de transferencia.
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Séptima rutina: Vinculacion de nuevos aliados

Mediante la realizacion de un correcto proceso de seleccion de asociados, la alianza
puede sentar las bases para una colaboracion exitosa y eficaz, ademas de garantizar
un intercambio aterrizado y fructifero de capacidades entre las empresas de manera
que alcancen mayores habilidades competitivas.

Las alianzas exitosas entienden que los problemas de integracién pueden ser compen-
sados mediante la realizaciéon de un buen analisis de oportunidades y una rigurosa
seleccion de los asociados.

Es importante destacar que las alianzas en sus dindmicas deben jugar con sus fortalezas
y evitar en sus estrategias de crecimiento, lleguen a ser excesivamente dependientes
de las actuaciones o compromisos de un solo asociado.

Dentro de las estrategias para la realizacion de un proceso estructurado para la iden-
tificacion de nuevas oportunidades de crecimiento, a través de la vinculacidon de un
nuevo asociado es importante:

a. Realizar entrevistas internas y externas para definir las ventajas competitivas de
la empresa cliente y del candidato a vincularse.

b. Evaluar la oferta de productos.
c. Evaluar la demanda de nuevos mercados por explorar segtn el eslabon.

d. Priorizar las oportunidades mas prometedoras a través de un sistema de pun-
tuacion objetivo.

e. [Evaluar el potencial de crecimiento en contraste con las capacidades basicas de
la empresa cliente y del candidato asociado.

Octava rutina: Monitoreo y retroalimentacion

Con el fin de generar mecanismos de monitoreo y retroalimentacion, se identifican los
proveedores que implementan nuevos conocimientos y tecnologias y cudles no, y con
base en ello, la empresa cliente empuja a sus proveedores a aprender e implementar
nuevos conocimientos mediante mecanismos que estimulen la competencia.

La empresa cliente sistematicamente ofrece retroalimentaciones a los proveedores en
sus procesos en diferentes areas, con el fin de animarlos a mejorar su productividad y
calidad mediante nuevas practicas. De esta forma los proveedores son motivados para
la implementacion de nuevas metodologias que les reporten mejoras en su desempefio.
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En ocasiones las retroalimentaciones, que estdn a cargo de un area de la empresa
cliente, incluyen ejercicios mas detallados directamente en las plantas, mediante
auditorias que permitan monitorear la implementacion de un nuevo proceso. .

Después de que la empresa cliente ofrece alguna instruccién a un proveedor, a través
del drea de productividad/calidad o del grupo de consultoria, la empresa cliente se
encarga de documentar los cambios realizados por el proveedor, asegurandose
que sean implementados, de manera que el esfuerzo de la empresa cliente sea corres-
pondido con mejores resultados.
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Capitulo VI

Coémo implementar Lean Six Sigma

Si bien el resultado final del mejoramiento puede

ser asombrosamente simple, el proceso para conseguirlo,

es todo lo contrario, porque la articulacion de docenas de cosas para
trabajar juntos puede abrumar hasta al innovador mds experimentado.
Anthony Scott D. The First Mile

Lean Six Sigma (LSS) o Lean Management
es la manera de gestionar el cambio constan-
te. Se funda en un enfoque humanistico, en
la confianza y creatividad de cada trabajador
y en la promocion del bienestar para todos
los agentes de interés.

Es una filosofia de trabajo con la cual todas
las decisiones se toman en funcién del largo
plazo.

Lean Management no se obsesiona con las
cifras trimestrales. A la hora de tomar deci-
siones pone la mira de 15 a 20 afios adelante.

En consecuencia, no trata sobre cosas sino
sobre personas y como estas trabajan eficien-
temente. A diferencia de la rigida jerarquia,
en Lean Management los lideres animan a su
equipo de trabajo de diversas maneras. Esto
significa que los objetivos se alcanzan gracias
a la colaboraciéon de todos y no a partir de
unas directrices gerenciales impuestas. Se
toman el tiempo para estudiar, crear consen-
so y luego implementar rapidamente.
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Lasempresas con experiencia en implementacion de tecnologias como Justin Time (JIT)
o Justo a Tiempo y Mantenimiento Productivo Total (TPM) necesitan al menos tres afios
para implementar Lean Management con éxito. Sin experiencia previa tardan no me-
nos de cinco afios. Las empresas con menos de 500 empleados tardaran menos tiempo.

Lo que quieren los clientes, la identificacion y eliminacién de desperdicios y la
variabilidad son los temas centrales de Lean Management. La existencia de mudas
o desperdicios y la variabilidad en los procesos y en todos los niveles de la organi-
zacion, surgen porque hay exceso de recursos.

Es un proceso dindmico y en constante mejora, dependiendo de la comprensién y
participacion de todos los empleados; quienes deben ser entrenados para identificar

y eliminar el desperdicio de su trabajo.

A medida que las organizaciones adoptan y despliegan Lean Management, pasan por
cinco etapas (Tabla 12) y diez ejes de madurez (Tabla 13).

Tablal2. Etapas de madurez en la adopcion y desarrollo de Lean Management

5. |

Lanzamiento

« Unos pocos
visionarios lanzan
LSS.

La formacion se
inicia y los proyectos
se comienzan a
gestionar.

Se logran pequenos
mejoramientos
aislados,
generalmente
conducidos por

una persona

técnica lider, pero
no formalizados o
compartidos en toda
la empresa.

2 |

Victorias
Tempranas

Los proyectos
iniciales estan dando
resultados.

Las actividades Lean
son estructuradas
con foco en las
brechas.

Se forman los
primeros grupos con
el fin de desplegar
iniciativas Lean

y conseguir los
primeros triunfos en
algunas dreas piloto.

4 |

|—> Institucionalizacion
3

Escalamiento y
replicacion

Las victorias
tempranas han
llevado LSS a

otras partes de la
organizacion y

un lanzamiento

mas amplio de los
proyectos estd en
marcha.

Hay alineacion clara
y bien disenada entre
LSS y los objetivos
de la empresa.

El conocimiento se
transmite a través
del negocio

« A través de muchos
procesos, los
proyectos estan
produciendo un
impacto financiero
amplio y profundo.
LSS esta siendo
implementado en
toda la organizacion.
Los equipos trabajan
para mantener

el mejoramiento
continuo y lograr
mejores resultados.

5

Transformacién
Cultural

Lean Management es
parte del ADN y es
el “estilo de vida” de
la organizacidn, en
todos los niveles.

El impacto
financiero es
sostenido, y la
cultura LM lo
impregna todo.

La organizacion
irradia a través de
toda la cadena de
valor.

Lean es una

fuente de ventaja
competitiva con un
enfoque excepcional,
bien definido e
innovador.

La empresa optimiza
continuamente sus
estandares.
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El propésito del modelo es ayudar a los practicantes de Lean Management a liderar
su implementacion en la empresa, toda vez que permite:

» Realizar comparaciones en relaciéon con patrones mas amplios y profundos
experimentados por otras organizaciones.

»  Evaluar en el despliegue de las metas, las fortalezas y las brechas de desempefio
de las diferentes areas.

»  Senalar las etapas especificas que se deben cumplir para cerrar las brechas y
avanzar hacia la siguiente etapa de su viaje Lean Management.

»  Comunicar el progreso a los equipos y a los demas agentes de interés de la
empresa, para obtener apoyo y avanzar en el esfuerzo de mejora continua.

Este modelo estd disefiado como una guia general, no como

una hoja de ruta prescriptiva para la implementacion de
Lean Management.

Primera etapa: Lanzamiento

Lean Management puede surgir como una iniciativa de la alta direccién o de las areas
de operaciones. Generalmente es mas rapida y exitosa cuando surge e involucra la
alta direccion.

El comienzo suele darse con la ayuda de un consultor externo y/o una entidad de
formacion, quienes pueden establecer los impactos potenciales sobre las operaciones
comerciales, los ingresos, los costos y la cultura de la empresa.

Asi, inician las sesiones para entrenar, al menos, un grupo de cinturones amarillos,
verdes y/o negros (yellow, green, black belts) en LSS, que dirigiran los proyectos inicia-
les. Generalmente, se nombra como Director de Lean Management a un alto ejecutivo,
cuya tarea es asegurar el despliegue exitoso del proceso. En los lanzamientos de abajo
hacia arriba, puede no haber tanta participacion de altos ejecutivos.

Uno de los mayores desafios de esta fase es asegurar que el equipo inicial que ejecuta

el programa tenga el apoyo necesario en la organizacién y asegurar la seleccion apro-
piada de los proyectos iniciales, con el fin de impulsar éxitos en el siguiente nivel.
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Este nivel suele durar entre tres y nueve meses. La empresa pasa al siguiente nivel
cuando se completa la formacion inicial y se esta llevando a cabo el primer conjunto
de proyectos, aunque todavia estos no hayan terminado.

En esta etapa se activan los primeros cinco ejes:

1. Liderazgo: Los visionarios iniciales necesitan impulsar la adopcién de arriba
hacia abajo o de abajo hacia arriba.

2. Entrenamiento: Contratacion de entrenadores externos para la formacién de
cinturones amarillos, verdes y negros.

3. Personas: Algunos pocos son creyentes impulsadores. El resto de las personas
son, en su mayoria, escépticas.

4. Seleccion de proyectos: Por lo general, un buen diagndstico proporciona enfoque;
pero hay que evitar “generar expectativas excesivas”.

5. Impacto financiero: Ejemplos ad hoc (“para esto”) o puntuales sin proyectos
terminados

Resultados: Con el tiempo esta etapa es tan solo una evidencia anecdética del inicio
del programa, en razén de que se carece de proyectos de mejoramiento concluidos.
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Segunda etapa: Victorias tempranas

En este nivel, los proyectos iniciales estan bien encaminados y muchos han sido
concluidos. Las mejoras ya han demostrado impactos financieros y de otro tipo im-
portantes, asi que el apoyo que se dio al equipo inicial esta siendo validado por los
primeros resultados.

Esta es una etapa critica para “mostrar” donde es importante que los primeros
éxitos se hagan visibles para que el resto de la organizacién pueda ver el impacto
real. Aqui es donde la ambigiiedad y la incertidumbre sobre el impacto potencial
de LSS son reemplazadas por casos reales con mejoras probadas que enfrentaron
problemas relevantes de la empresa y fueron abordados con la aplicacion exitosa de
Lean Management.

Mayores desafios: Asegurar que los proyectos se completen en un tiempo razonable
y que tengan un impacto financiero significativo en el negocio.

Duracion y siguiente nivel: Las empresas tipicas se mantienen en este nivel entre 6 y
18 meses. Una compaiiia pasa al siguiente nivel de madurez cuando los éxitos iniciales
han llevado a las otras areas de la compaiiia a adoptar Lean Management.

En esta etapa se anade la gestion de un nuevo eje: software basado en las herramientas
estadisticas para los cinturones amarillos, verdes y negros.

Tercera etapa: Escalamiento y replicacion

En este nivel, la empresa ha experimentado un sélido éxito desde el despliegue ini-
cial, y otras areas de la compaiiia “estin comprando” Lean Management.

Esta es la etapa donde el esfuerzo de LSS realmente escala a través de la empresa y
logra momentum. Varias olas o programas de entrenamiento estdn en progreso en
diferentes areas de la compainiia. Los proyectos se estan llevando a cabo en multiples
areas: divisiones, plantas y unidades de la organizacion.

Mayores desafios: Tienen relacion con la necesidad de asegurar que la metodologia
se aplique consistentemente en otras dreas de la empresa y que el impacto financiero
y los resultados sean replicados. Es importante contar con un lider fuerte que asegure
el despliegue de Lean Management, la coherencia de la metodologia y los resultados
en la empresa.
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Duracion y proximo nivel: Este proceso de escalamiento y replicacion suele durar
entre uno y tres afios. La empresa pasa al siguiente nivel cuando los resultados finan-
cieros son significativos en las diferentes areas y el impacto financiero agregado se
esta reportando a nivel de toda la compania.

En cuanto a los ejes, en este nivel se agrega el relacionado con la madurez de la estra-
tegia y al efecto, se crean mapas estratégicos para asegurar que la masa de proyectos
en marcha esté alineada con las prioridades corporativas.

Cuarta etapa: Institucionalizacion

En este nivel, no solo se replica el éxito de otras areas sino el éxito dentro de cada drea
de la empresa.

Hay suficiente impacto financiero de los proyectos en cada area, para ser comparado
entre las areas de la empresa, en relacion con el impacto promedio de cada proyecto,
el tiempo de ciclo promedio, el impacto total, etc. En consecuencia, se puede afirmar
que los procesos LSS se han institucionalizado en toda la empresa.

Mayores desafios: Para establecer un proceso consistente para la implementacion, se
debe lograr eficiencia en actividades tales como la seleccion y calificacion de proyectos,
aprobaciones, medicion y validacion de impactos financieros, hojas de ruta de ejecu-
cion de proyectos, informes, capacitacién de cinturones amarillos, verdes y negros.

Esto debe ser perseguido mientras se controla la
variacidén en las diferentes areas de la empresa
extendiéndose, por ejemplo, de la fabricacién a las
areas del flujo de informacion.

Duracién y proximo nivel: El proceso de institu-
cionalizacién puede durar entre dos y cuatro afos
o mas. El progreso de la compaiiia al siguiente nivel
después de varios aios de la adopcion de LSS lleva
gradualmente a que todas las partes de la empresa se
embeban en la metodologia.

Finalmente, en esta etapa comienza la gestion mas
alla del método, con apoyo de metodologias como
Design for Six Sigma (Disefio de Seis Sigma, DfSS),
Lean, Kaizen, etc., las cuales forman parte también
del Sistema de Gestion.
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Quinta etapa: Transformacion cultural

En este nivel, la compaiifa ha tenido éxito sostenido durante un largo periodo. Lean
Management esta incrustado en el ADN de la empresa. “es la forma en que hace-
mos las cosas” y se practica verdaderamente. Las metodologias Lean se aplican no
solo a los proyectos LSS y por personas entrenadas en LSS, sino a lo largo de todos
los procesos. También se aplica a la “empresa extendida” -clientes, vendedores, ca-
dena de distribucion y cadena de suministro- para beneficio mutuo. La cultura esta
orientada a datos, procesos y métricas y se centra en el impacto financiero. Toda la
organizacion opera al mas alto nivel de desempeno.

Mayores desafios: Continuar manteniendo Lean Management fresco e innovar en
las nuevas areas donde se puede aplicar, ya que la empresa pasa inevitablemente por
ciclos naturales de crecimiento, amenazas, adquisiciones, etc.

Duracion y proximo nivel: No hay punto final o duracion en este nivel.

Finalmente, a manera de sintesis, se presentan de forma agrupada los diez ejes antes
referidos.

Tabla 14. Los 10 ejes del modelo

o La comparacion de los
o La Alta Direccién ejerce el resultados de cada area se
Liderazgo y liderazgo de LSS en todas realiza rutinariamente. Se
] ) Informes
soporte las unidades de negocio, presentan los resultados
geografias y divisiones. agregados de toda la
empresa.
« Se entrena a gran escala.  Hay gestion integrada
Generalmente, con del portafolio y las
Entrenamiento Master BB en LSS propios Software estrategias en toda la
como entrenadores; empresa; Se remplazan las
E-learning se utiliza para aplicaciones heredadas
el escalamiento por proveedores.
o Las personas formadas o Se cierra completamente
inicialmente como BB en el circuito de despliegue
Personas LSS han sido retenidas,con || Madurez de | de la estrategia a los
mejores perspectivas de la estretegia | objetivos, los proyectos,
carrera y posiciones en la los resultados de la
organizacion. organizacion.
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« Hay un proceso formal de o Elespiritu de LSS se esta
y generaci(’)n / evaluacién ('1e Mas alld de fip}i?ar?do en todas las
Seleccion de ideas para asegurar el flujo DMAIC/ iniciativas y proyectos
proyectos continuo de proyectos PHVA y actividades - nuevos
significativos; no mas productos, proyectos de
“frutos bajitos” TL
o Toda la organizacion
o Hay controles estrictos opera al mds alto nivel
para garantizar la de desempeiio. LSS estd
Impacto validacion de los Cambio de incrustado en la cultura;
Financiero resultados; las mediciones cultura Se extiende a clientes,
incluyen el impacto en los vendedores, cadena de
ingresos. suministro, cadena de
distribucion.

¢Quiénes son los yellow, green 'y black belts?

Los programas de formacion en Lean Six Sigma tienen como objetivo contribuir a
mejorar el desempeio de las empresas, mediante el desarrollo de la capacidad anali-
tica de las personas para resolver problemas complejos y alcanzar metas desafiantes,
bajo el liderazgo de la alta gerencia.

Su nombre se basa en que existe semejanza entre los niveles de experiencia adquiri-
dos en las artes marciales y en las artes gerenciales, donde el avance en la habilidad
y experiencia se da por medio de cinturones de diferentes colores: amarillo, verde y
negro. Esta idea fue llevada a los programas Lean Six Sigma, de tal manera que a
medida que se aumenta la capacidad de analisis, cambia el color del cinturén.

Los profesionales son entrenados en el uso de herramientas analiticas (no solo de
estadistica), indispensables para resolver problemas crénicos y lograr metas desafian-
tes. Son, por lo tanto, agentes de cambio dentro de la empresa, siempre dispuestos a
“aprender por medio de resultados”

La Figura 22 ilustra el tiempo de entrenamiento requerido para la formacion en cada
nivel y el nimero de proyectos que el candidato debe realizar para ser certificado en el
nivel correspondiente. En verdad el tiempo requerido para la formacién en cada ni-
vel varia de una escuela (universidad, firma de consultoria 0 empresa) a otra. Para el nivel
yellow, por ejemplo, algunos programas ofrecen 3 dias mientras que otros una semana.
Para el nivel green, hay programas de una semana, otros de dos e inclusive mas. Con el
nivel black belt, también existen programas de dos a tres semanas y hasta cuatro o mas.
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En lo que si hay consenso es en la necesidad de que el candidato de cualquier nivel solo
puede ser certificado si logra realizar, al menos, un proyecto exitoso, cumpliendo los
requisitos que mas adelante se describen, entendiendo que a mayor nivel de formacion
el nivel de complejidad de los problemas y el impacto que su solucion representa, deriva
en una mayor ganancia para la empresa.

Figura 22. Niveles de cinturdén Lean Six Sigma

Nivel de cinturén

Black:

Green:

+1 proyecto

+1 proyecto

2 semanas 2 semanas

Un buen programa de formacion debe:

»  Contribuir a solucionar los mayores problemas y las principales “brechas”
de la empresa.

» Estar basado en el acompanamiento individual para asegurar la implemen-
tacion exitosa del proyecto de cada participante y no solamente en un curso
de entrenamiento.

» Combinar la utilizaciéon de herramientas analiticas (Estadistica) con otro
tipo de herramientas de ingenieria de sistemas, confiabilidad, etc., y calidad
del raciocinio utilizado.
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Para ello, es conveniente tener presente, como lo ilustra la Tabla 14, las funciones que
cada nivel de la empresa debe cumplir en el programa:

Tabla 15. Funciones por niveles en la empresa

et 3 /M
= 2 4 2 @
. 3} =) 3 = »
Entrenamiento = ] = 2 S| E w o | 8
7 g e | SE s 2 B¢
= = v e = = ) ) it
~ a Gl EB|l<|>|ZzZ| =
Ejecutivo | Champion | Duefio Cinturones
Lean Management: 8 horas 8 40 | 40 | 120|240
Impulsan LSS como
T v v v
estrategia
2 | Aseguran recursos v’ v’ v’
3 | Aprueban proyectos v’ v’ v’
4 | Dan guia a los equipos v’ v | v
Dan recursos
500 ' v v v
eliminan barreras
Identifican y
6 . v’ v’ v’ v IV IV IV |V
seleccionan proyectos
Conocen la filosofia
7 . v v v | v VI viiv]v
los principios
Generan ideas de
8 . v’ v’ v’ v IV IV IV I Vv
mejora
Generan y participan
9 bR v v v | v vV vV
en mejoras
Dominan
10 . i v’ v’ v’ v IV IV IV I Vv
herramientas basicas
Dominan
11 . ararard
herramientas Lean
Dominan
12 . v v Vv
herramientas SS
Dominan
13
especialidades LSS v

92



Los programas de formacion Lean Six Sigma incluyen la certificacion de los candidatos

como yellow, green o black belt, siempre que cumpla con los siguientes requisitos:

Asistencia minima al 80 % de las sesiones de formacién y acompafiamiento.
Implementacion de, al menos, un proyecto exitoso de mejoramiento.

Cumplimiento riguroso de la metodologia del DM AIC o PHVA y desarrollo del
plan de control para demostrar sostenibilidad del mejoramiento conseguido.

Sustentacion del cumplimiento de la meta y desarrollo del plan de control
para demostrar sostenibilidad del mejoramiento conseguido.

Valoracion del impacto del proyecto por su contribucién econémica al mejo-
ramiento.

Evaluacion del candidato por parte del instructor y por el o los gerentes res-
ponsables del candidato, de acuerdo con los criterios definidos.

Los certificados son emitidos por la firma que imparti6 la formacion, conjun-
tamente con la empresa. El candidato también puede certificarse internacio-
nalmente.
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En resumen, se recomienda seguir la siguiente secuencia de actividades en la imple-
mentacion de un Programa Lean Six Sigma.

Figura 23. Secuencia de actividades de un programa Lean Six Sigma

Workshop Gerencial con la Gerencia General, Equipo Lider y Gerentes
responsables de los problemas criticos. Seleccién de los problemas y
oportunidades prioritarios: costo, calidad, productivida, etc.

Definicion de los proyectos para cada problema y sus metas por
parte de los gerentes, quienes son evaluados por el alcance de las
metas y la terminacion de los proyectos.

Seleccién de los candidatos con experiencia y que puedan dedicar
tiempo a los proyectos. Esta seleccion es hecha por los gerentes.
Los candidatos trabajardn para los gerentes y los resultados seran
exigidos por éstos.

Entrenamiento de los candidatos seleccionados y conduccion
de los proyectos que les fueron asignados.

Acompanamiento a los proyectos por medio de visitas técnicas en el
lugar de trabajo y acompafnamiento a distancia.

Elaboracién de un informe técnico al finalizar los proyectos para
certificacion del candidato.
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Capitulo VII

Caso de mejoramiento con DMAIC o PHVA

A cambiar solo se aprende
cambiando.

+En qué consistio?

Este caso fue documentado en el desarrollo de la intervencion de la Corporacion
Internacional de Productividad, en una empresa cultivadora y extractora de aceite de
palma, representativa del sector en Colombia, entre los anos 2014 y 2015. Si bien por
razones de confidencialidad se omite el nombre de la empresa, la informacién y los
valores referidos son reales y estan documentados.

:Cual fue el proposito del Proyecto?

Contribuir a consolidar la capacidad de mejoramiento de la empresa, mediante la incor-
poracion de un conjunto de tecnologias y herramientas de gestion propias de Lean Six
Sigma, con base en las cuales se optimice sustancialmente el desempefio operacional
de la empresa, en tanto que es condicion para incrementar y sostener su rentabilidad.

:Cual fue el Plan de Mejoramiento?

Con base en un taller con la alta direccidn acerca de los principales problemas
operacionales que afectan el desempefio de la empresa, se propuso un plan de me-
joramiento a 3, 2 y 1 afos, derivado de la aplicacion del World Management Survey
visto en el Capitulo primero y se priorizaron las acciones de mejora a implementar
durante los primeros nueve meses. La fase de implementacion de corto plazo se
centrd en la formulacion y desarrollo de ocho proyectos asociados a los procesos
claves de la organizacidn, que apuntan a la reduccion de costos, el mejoramiento de
la calidad, seguridad y medio ambiente.

Para el desarrollo de los proyectos, los lideres de los procesos fueron entrenados para

la aplicacion de un conjunto basico de herramientas del nivel yellow belt en Lean
Six Sigma.
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En la implementacion del programa de mejoramiento participaron 15 personas de
diferentes dreas de la empresa.

Herramientas de LSS implementadas y sus resultados

a. Método DMAIC o PHVA para el mejoramiento: Este método permite, a través
del analisis basado en hechos y datos, alcanzar las metas propuestas de la orga-
nizacion, y activa el gerenciamiento cientifico en esta. Su principal beneficio es
que posibilita crear, aprender, investigar y difundir conocimiento.

sCudles fueron los resultados? i) Lideres de proyectos capacitados en método
DMAIC o PHVA para el mejoramiento, ii) Acompafiamiento a los lideres en
la aplicacion del método en cada uno de sus proyectos y iii) Informes de se-
guimiento de los proyectos de mejoramiento, iv) Definicién de metas criticas
a desarrollar como proyecto de mejoramiento, tomando como base el direc-
cionamiento estratégico de la empresa, los objetivos desplegados de la funcién
de calidad, los resultados esperados de cada proceso y las variaciones en los
indicadores de gestion en relacion con las metas o estandares definidos en la
organizacion.

Los proyectos de mejoramiento se definieron con el equipo directivo de la em-

presa y el lider de cada proyecto es responsable de su formulacién y desarrollo
(Tabla 16).

b. Estandarizacion de procesos: esta herramienta tiene como objetivo estable-
cer los parametros que debe seguir un proceso, de tal manera que todas las
personas trabajen cumpliendo con los criterios, operaciones y métricas defini-
das, para que puedan lograr procesos controlados dentro de los rangos o metas
esperadas.

Con esta metodologia se priorizan los procesos a intervenir, se definen los
estandares técnicos de proceso y se revisan o escriben los procedimientos
operativos estandar que describen el proceso. Se implementa la metodologia
para el entrenamiento en el puesto de trabajo y el diagndstico de trabajo
operacional o validacion del cumplimiento de estandares. Un nivel avanzado
implica mayor profundidad en el control de procesos por medio de herra-
mientas estadisticas.

sCudles fueron los resultados? i) Procesos criticos priorizadosy, ii) Capacitacion
a lider de proceso en metodologia de estandarizacion (teérico).
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La empresa cuenta con un nuevo estandar de andlisis financiero, una herramienta para
la definicién de metas con base en un simulador del desempefio operacional, un nuevo
estdndar para la autoevaluacion del nivel de sofisticacion de su sistema de gestion, un
mapa de batalla a 3, 2 y 1 afios, consistente en una seleccion de herramientas que apli-
cadas de manera convergente permitiran incrementar sustancialmente su capacidad de
gestion y la productividad.

En desarrollo de las herramientas y proyectos seleccionados hasta la fecha se observan,
entre otros, los siguientes cambios o mejoras: 15 personas capacitadas y que se en-
cuentran trabajando con la metodologia DMAIC o PHVA vy las herramientas para
estandarizar, la conformacion del equipo de apoyo para el acompafiamiento meto-
dologico a los lideres de los proyectos de mejoramiento, nuevos indicadores para los
procesos (Tabla 17), con metas que buscan superar los presupuestos establecidos, cua-
tro personas con bases metodoldgicas sobre la estandarizacion de procesos y mejores
analisis, propuestas y actitud proactiva por parte de los lideres de proceso.
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Tabla 17. Impacto de la implementacion de las metodologias en la empresa

No. Proceso Nombre del proyecto Impacto
Optimizacion del costo 500.000.000 por mejora en
L. Cosecha P . Y s .P . )
calidad de la cosecha el rendimiento
5 Ri Optimizacién del costo de riego Rendimiento riego por
. iego . . .
8 y aprovechamiento del agua aspersion de 10 a 15 ha/jornal
Disminuir los niveles de $ 66.559.931 por disminucion
3. Sanidad incidencia sin generar impacto de incidencia, disminucién
econdémico de costos de tratamiento
Incrementar la eficiencia de Recuperacion de 170 t/CPO
4. Extraccion extraccion de aceite de palmay | Ahorro por $ 288.000.000 al
de palmiste ano
Incrementar la confiabilidad Plan de mejoramiento
. del mantenimiento de la planta | administrativo, sin resultados
5. Extraccion . s .
extractora, garantizando un cuantitativos al finalizar el
control de costos proyecto.
Disminucion de la tasa de
Disminuir la accidentalidad accidentalidad en plantacién
6. Gestion HSE ., P
para extractora y plantacion en 14 % y en extractora en
9 %
Cumplir siembra y Disminucion del riesgo
7. Gestion HSE mantenimiento del plan de de sanciones con las
compensacion corporaciones regionales
o Estandarizar proceso de .
Abastecimiento . P o 100 % de tiempos
8. R abastecimiento y distribucién .
y distribucion estandarizados
de la extractora
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