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I INTRODUCCION

El presente trabajo titulado GESTION DE PROCESOS USANDO
INDICADORES DE APOYO, cuyo propdsito es fortalecer la Gestidn
de procesos, en base a una filosofia y cultura de calidad,
sustentada en el mejoramiento permanente y continuo, usando

indicadores de gestidn.

En el presente trabajo se muestra la aplicacién de esta
filosofia y cultura aplicada al proceso de gestidn de
cobranzas en 1la empresa Transportes 77 S.A., dedicada al
servicio de transporte de bebidas, alimentos y mantenimiento

de vehiculos, la misma que pertenece a la Corporacidédn Backus.

Para mejorar los indicadores de gestidén, Transportes 77 S.A
aplica la metodologia del ciclo de mejoramiento continuo: Los
siete pasos, que tiene su origen en el Circulo de Calidad

total de Deming.

En el estudio se definen 1los indicadores de gestidn de
acuerdo al proceso de anadlisis dentro del departamento o area
que se trabaja. Estos indicadores son medidos en periodos
establecidos y muestran los impactos de las gestiones
realizadas para un determinado proceso. Asimismo estos
indicadores ponen en alerta si la gestidén se viene realizando

en forma errada y, sobre la base de esto tomar las medidas



correctivas pertinentes. Mediante andlisis de las variaciones
de los indicadores por los impactos de 1las gestiones
realizadas, se llegan a conclusiones y acciones consistentes

con el pensamiento estadistico y capacidad de los procesos.

Ademas, la metodologia permite identificar oportunidades de
mejora, innovacién y mantenimiento, definir niveles de
desempefio esperado (metas), realizar la estimacidén de todos
niveles de desempefio a alcanzar en el futuro (prondstico),
homogenizar los estilos de gestidén y facilitar el reporte en

las diferentes areas de la organizacidn.

El ciclo de mejoramiento continuo: los siete pasos,
puede ser utilizado en los diferentes rubros empresariales, vy
sin distinguir 1las diversas A4areas de una empresa, pues se
enfoca a la mejora constante y no sélo a 1la solucidén de

problemas coyunturales o estructurales.

El presente trabajo es producto de una investigacidn
bibliografica descriptiva, en razdn a que describe 1los
indicadores de gestidén y de cémo mediante éstos se puede
lograr mejorar los procesos de gestidén de cobranzas en una
empresa. Esta dividido en la parte tedrica-metodoldgica y 1la

aplicacién propiamente dicha de esta metodologia.



Los resultados de este estudio serviran a los
empresarios, profesionales y pliblico interesado en 1lo que
respecta a la utilizacién de indicadores de calidad para
mejorar los procesos de gestidédn, dentro del contexto de 1la

calidad continua que propugna Deming.



II. ENFOQUE

La metodologia de ciclo de mejoramiento continuo: Los siete
pasos, estd elaborada para afrontar problemas de calidad y
productividad medianamente complejas, dando soluciones con
acciones de mejoramiento. La metodologia utiliza modelos de

cambio: mejora, innovaciones, y aseguramientos.

A. MODELO DE CAMBIO

A continuacidén se presenta un grafico que denota los
modelos de cambio, con sus respectivos indicadores. En el
grafico N°1, se muestran los comportamientos de 1los
indicadores de un determinado proceso al ser aplicado uno de
los modelos de cambios: de Mejora, en estos modelos el
indicador va mejorando progresivamente a través del tiempo;
de Innovacidén, en este tipo de modelo el indicador aumenta
automaticamente justo luego de aplicarse la innovacidn; de
Aseguramiento, en los modelos de Aseguramiento, se busca

mantener estable nuestro indicador a través del tiempo.

GRAFICO N° 01

MODELOS DE CAMBIO

"

MEJORA tiem po INNOVACION tlem po

Indicador

ASEGURAMIENTO tiempo

5



Los modelos de cambios en un ciclo de mejoramiento continuo,
se dan por el ciclo PDCA, cuyos iniciales estédn dadas por: plan,

do, check y action.

Este modelo es un concepto ideado originalmente por Shewhart,
pero adaptado a lo largo del tiempo por algunos de 1los més
importantes personajes del mundo de la calidad. Posteriormente
fue mejorado y llevado a la practica por el Dr. Deming, quien al
conocer a Shewart, desarrolld sus conceptos y los 1llevd a
procesos industriales, como una estrategia basica de los procesos
de mejora continua en las empresas. Por ello se le conoce también

al ciclo PDCA como el Circulo de Deming.

EL CiRCULO DEMING':

Consiste en una serie de cuatro pasos que se llevan a cabo

consecutivamente, la cual podemos distinguirlo en el grafico 02.

P : PLAN (PLANEAR) Este paso consiste en:
e Establecer los planes.
e Determinar lo que hay que hacer. Objetivos y su medida

e Determinar métodos para alcanzar objetivos

D : DO (HACER) Este paso consiste en:
e Llevar a cabo los planes
e Educar y ensefiar

e Implementar trabajos

C : CHECK (VERIFICAR): En este paso se verifica:
e Resultados de soluciones

e Resultados globales



e Verificar si los resultados concuerdan con lo planeado.

A: ACTION (ACTUAR) Este paso consiste en:

e Actuar para corregir los problemas encontrados, prever

posibles problemas, mantener y mejorar.

Cuando estos cuatro pasos hacemos que se repitan, formardn un
ciclo de mejoramiento continuo a esto sumado el potencial del
grupo (personal que elabora el proyecto) nos permitird producir
un mayor efecto para llegar a nuestros objetivos y lograr 1la

perfeccidn en nuestros procesos.

C. CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO
GRAFICO N° 02
EL CICLO DE MEJORAMIENTO

E/ Ciclo de Mejoramiento
P.D.CA + POTENCIAL

V4 L
/ AN o -
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?
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Los ciclos de mejoramiento®? deben estar seguidos por un modelo
de aseguramiento (la mas recomendada es la normalizacidén de
procesos y entrenamiento de los procesos) para prevenir que las

mejoras que realicemos no retrocedan, esto quiere decir que

; HARRINGTON, James. Administracion total del mejoramiento continuo.
En Internet: www.dartmouth.edu/ogehome/CQI/PDCA.htm




debemos llevar un control exhaustivo de nuestras gestiones para
gque no volvamos a nuestra etapa inicial, o no retroceder por el
camino en el cual estamos avanzando para llegar a niveles de

empresas de clase mundial?®.

GRAFICO N° 03

EL CICLO DE MEJORAMIENTO,

NIVELES DE
EMPRESA DE
CLASE MUNDIAL

D. CALIDAD TOTAL
La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia,

un modelo de hacer negocios y estd enfocado hacia el cliente.

La calidad total no sdlo se refiere al producto o servicio en
si, sino que es la mejoria permanente del aspecto organizacional,
gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca, donde

cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas

3 El concepto de “Empresa de clase mundial’ pertenece a la cultura Backus, y es tener los mejores

indicadores a nivel mundial, para ello comparamos nuestros indicadores de gestién con los mejores del mundo,
ara alcanzarlos y mejorarlos.
El gréafico N° 03 muestra, c6mo una empresa mediante ciclos de mejoramiento continuo avanza para llegar a

ser empresa eficiente y los modelos de aseguramiento no permitiran que la empresa retroceda en este camino
trazado.
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bajo nivel jerdrquico estdn comprometidos con los objetivos
empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que
se rescaten los valores morales basicos de la sociedad y es aqui,
donde el empresario juega un papel fundamental, empezando por 1la
educacidén previa de sus trabajadores para conseguir una poblacién
laboral mAs predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de 1la calidad, con mejor capacidad de andlisis vy
observacién del proceso de manufactura en caso de productos y

poder enmendar errores.

Por lo tanto, para poder afrontar problemas de calidad vy
productividad y llegar a ser empresas competitivas con niveles de
excelencia de clase mundial fue elaborada la metodologia de “EL
CICLO DE MEJORAMIENTO: LOS SIETE PASOS”° por la CORPORACION
BACKUS conjuntamente con HOLOS CONSULTORES C.A., la cual sigue
los siguientes pasos:

1. Seleccién del problema.

2. Clarificar y sub dividir el problema.

3. Analizar las causas en su raiz.

4. Establecer niveles exigidos (metas)

5. Definir y programar las soluciones.

6. Implantar y verificar las soluciones.

7. Acciones de garantia.

Existen metodologias, técnicas o herramientas similares como:

° Carpeta de: Pasos y Técnicas (de Corporacion Backus y Holos Consultores)
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e Calidad Total, “Total Quality, TQ”"

e Gestidén de la Calidad Total, “Total Quality Management,
TQM”

e Control Total de la Calidad, “Total Quality Control, TQC”

e Control de la Calidad de Compafiia, “Company Wide Quality
Control, CWQC”

e Direccidén Estratégica de 1la Calidad, “Strategic Total

Quality Management, STQM”

Las cuales tienen los mismo objetivos y metas que el de 1la
metodologia de 1los siete pasos con variaciones segin 1los que
elaboraron estas metodologias y/o herramientas, pero teniendo
todas estas wun mismo origen: El circulo de Deming y sus

ensefianzas sobre calidad.

La gestidén de calidad de Deming es un sistema de medios para
generar econdmicamente productos y servicios que satisfagan 1los
requerimientos del cliente. La implementacidén de este sistema
necesita de la cooperacién de todo el ©personal de 1la
organizacidén, desde el nivel gerencial hasta el operativo e

involucramiento de todas las Aareas.

Segln la oSptica de este autor, (Eduardo Deming), la
administracién de 1la calidad total requiere de un proceso
constante, que serd llamado Mejoramiento Continuo, donde 1la

perfeccidén nunca se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo

que es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas

necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo

10



III METODOLOGIA
CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO: LOS SIETE PASOS®
A través del mejoramiento continuo se logra ser mas
productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la
organizacidén, por otra parte las organizaciones deben analizar
los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de 1la
aplicacién de esta técnica puede ser gque las organizaciones

crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

Los presidentes de las empresas son los principales
responsables de un avanzado éxito en la organizacién o por el
contrario del fracaso de la misma, es por ello que los socios
dirigen toda responsabilidad y confianza al presidente, teniendo
en cuenta su capacidad y un buen desempefio como administrador,
capaz de resolver cualquier tipo de inconveniente que se pueda
presentar y lograr satisfactoriamente el éxito de la compafiia.
Hoy en dia, para muchas empresas la palabra calidad representa un
factor muy importante para el logro de los objetivos trazados. Es
necesario llevar a cabo un andlisis global y detallado de 1la
organizacidén, para tomar la decisidén de implantar un estudio de

necesidades, si asi la empresa lo requiere.

Por ello para la Corporacidén Backus conjuntamente con Holos

Consultores los siete pasos del proceso de mejoramiento son:

8 Metodologia elaborada por Corporacién Backus y Holos Consultores C.A.
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PASO 1: Seleccionar el problema, este paso tiene como objetivo 1la
identificacién de los problemas de calidad y productividad del
departamento o unidad bajo andlisis.
Sub pasos:

a) Revisar antecedentes

b) Listar los problemas

c) Preseleccionar

d) Jerarquizar los més importantes.

e) Escoger y chequear el problema.

PASO 2: Clarificar y subdividir el problema, El objetivo de este
paso es precisar mejor la definicién del problema, su
cuantificacién y la posible subdivisién en sub problemas o causas
raices.
Sub pasos:
a. Clarificar y cuantificar el problema.
b. Subdividir el problema.

c. Escoger subdivisiones y seleccionar estratos.

PASO 3: Analizar las causas en su raiz, el objetivo de este paso
es identificar y verificar 1las causas raices especificas del
problema en cuestidn, aquellas cuya eliminacidédn garantizard la no
recurrencia del mismo.
Sub pasos:
a. Listar las causas de cada ESTRATO de 1la subdivisidn

elegida.

12



b. Agrupar las Causas usando el Diagrama Causa-Efecto (por
las causas raices en cada “M”: Material, Méthod, machine
y man, llamado también 4M)
c. Cuantificar y Seleccionar Causas por 4M.
d. Resolver causas con solucidén obvia e inmediata.
PASO 4: Establecer niveles exigidos, el objetivo de este paso es
establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad y
las metas a alcanzar sucesivamente.
Sub pasos:
a. Definir el nivel exigido.

b. Graduar las metas

PASO 5: Definir y programar las soluciones, el objetivo de este
paso es identificar y programar 1las soluciones que incidirén
significativamente en la eliminacidén de las causas raices.
Sub pasos:
a. Listar las posibles soluciones.
b. Seleccionar soluciones.

c. Programar las actividades de cada solucién.

PASO 6: Implantar y verificar las soluciones, Este paso tiene
como objetivos probar 1la efectividad de 1la(s) solucidn(es) vy
hacer los ajustes necesarios para llegar a una definitiva, asi
como, asegurarse que las soluciones sean asimiladas e
implementadas adecuadamente por 1la organizacién en el trabajo
diario.

Sub pasos:

a. Verificar (reajustar) el cumplimiento del programa.

13



b. Chequear los niveles alcanzados en los indicadores.

c. Evaluar el impacto de las mejoras incorporadas.

PASO 7: Acciones de garantia, El objetivo de este paso es
asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de desempefio alcanzado.
Sub pasos:
a. Normalizar practicas operativas y difundir POKA YOKES
b. Entrenamiento en los nuevos métodos.
c. Incorporar al control de gestién del departamento.

d. Difundir resultados a Gerencia y Clientes.

Esta metodologia es llevada a cabo por grupos de trabajo dentro
de una empresa, Yy para lograr gque este grupo de trabajo sea
efectivo y conseguir con ello un alto rendimiento ha de estar
formado por una serie de personas conocedoras del tema a tratar,
o bien deben estar involucradas directamente en &él. Estos grupos
de trabajo son nombrados por la Direccidén de la empresa para
resolver un problema concreto establecido por ésta, asi como los
objetivos que se pretenda alcanzar. Se encargaran de estudiar un
problema determinado y establecer acciones a llevar a cabo. Por

lo que el grupo se disolverd al finalizar su cometido.

A continuacidn presentamos el detalle de la metodologia del

“ciclo de mejoramiento continuo: Los siete pasos”, segin la

Corporacidédn Backus conjuntamente con Holos consultores.
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A. PASO 1 : “SELECCIONAR EL PROBLEMA”

1. OBJETIVOS:
a. Escoger problema de calidad de producto / servicio o uso
de recursos (PRODUCTIVIDAD).
b. Conocer mejor el sistema donde se trabaja: sus clientes,
productos y procesos.

2. SUB PASOS.
a. Revisar antecedentes.
b. Listar los problemas.
c. Preseleccionar.
d. Jerarquizar los mas importantes.

e. Escoger y chequear el problema.

a. REVISAR ANTECEDENTES
e Revisar los objetivos de calidad del afio.
e Revisar y conocer las acciones de mejora anteriores.
e Revisar el Diagrama de Caracterizacién del Dpto. para
clarificar Objetivos, Clientes, Productos, Procesos vy

Proveedores.

e Técnica Sugerida para caracterizar el problema: Diagrama

de Caracterizacién.

a.l DIAGRAMA DE CARACTERIZACION DE LA UNIDAD
a.l.1 Objetivo
La construccién del Diagrama tiene por objetivo
homogeneizar en el equipo de trabajo el conocimiento
sobre 1los servicios y productos de 1la Unidad o

Departamento, de los insumos que utiliza y de 1los

15



procesos. Es comin encontrar situaciones donde no se
tiene claridad plena sobre 1los servicios, los
atributos de estos, los insumos y de los propios
procesos, o donde dicho conocimiento no es
compartido por el equipo de trabajo.
a.l1.2. Construccién
Las actividades a realizar para su construccidn
son las siguientes:

1. Expresar en términos concretos y especificos el
objetivo funcional del Departamento, el mismo
que se define como la razdén de ser de ella.

2. Listar los clientes del Departamento. Estos son
los que hacen uso de los servicios que presta 1la
unidad o consumen los productos de la misma.

3. Listar los servicios o productos que el
Departamento presta o entrega a los clientes.

4. Para <cada servicio o producto, sefialar 1los
atributos que 1los clientes valoran (contenido,
forma, entrega, oportunidad, confiabilidad,
etc.)

5. Definir los procesos que llevan a la prestacidn
del servicio o entrega del producto,

6. Listar los principales insumos que utiliza el
departamento.

7. Para cada insumo sefialar los atributos que el
departamento valora de los mismos.

8. Listar a los proveedores de los insumos.

16



a.1l.3. Observaciones y recomendaciones

e E]1 Diagrama de Caracterizacién del departamento
es diferente a los diagramas input/output
utilizados en Informatica. Usualmente tienden a
confundirse 1los insumos con 1lo gque entra al
sistema, y confundirse 1los productos con lo dque
sale del sistema. Por ejemplo, las solicitudes de
tramites o prestacién de servicio que llega a la
Unidad no son insumos, sino el medio a través del

cual el Cliente requiere el servicio.

e En lo posible, los atributos deben ser descritos
a través de indicadores que operacionalicen el

concepto. Por ejemplo:

ATRIBUTO INDICADOR

Antes de los primeros 5
dias Utiles del mes
Veracidad de la Menos del 2% de error
informacién en el calculo

Oportunidad de entrega

e TInicialmente no debe buscarse mucho detalle en
el Diagrama de Caracterizacién. Normalmente un
Diagrama General permite avanzar, ya que su
afinamiento se ird logrando en la medida en que se

tenga mayor dominio y control de los procesos.

e El1 Objetivo Funcional es la razén de ser del
departamento; a veces se obtiene luego de hacer la
generalizacidn de muchos procesos pues la
definicién del mismo se debe hacer en funcidén a los
procesos que la unidad realiza.
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e Todas las personas, procesos Y unidades
funcionales que hagan uso de nuestros productos o
servicios seradn considerados Clientes. Antes de
poder definir al Cliente tanto Interno como
Externo, hay que definir <cual es el a&ambito
empresarial en el cual el departamento se
desenvuelve; asi, todos aquellos clientes dentro de
este ambito serdn Clientes Internos, y los que se

encuentren fuera del mismo seran Clientes Externos.

e Consideraremos que nos encontramos ante un
problema de Calidad de producto / servicio cuando
se incumple alguno de 1los atributos de 1los
productos o servicios del departamento.
Consideraremos que enfrentamos un problema de
Calidad en el Uso de Recursos o Productividad
cuando no se estd alcanzando la &Sptima utilizacidn
de 1los recursos del departamento para evitar
desperdicios, mermas, retrabajos o tiempos de
ejecucidn altos en el proceso. Asimismo,
consideraremos que existe un problema de Calidad de
Insumos por responsabilidad del Proveedor cuando se

incumplen los atributos de los Insumos.
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GRAFICO N° 04
FLUJO BASE DEL DIAGRAMA DE CARACTERIZACION

t t

FORMATO 1
REVISAR ANTECEDENTES
OBJETIVO,
FUNCION
PRODUCTOS /
PROVEEDORES RECURSOS PROCESOS CLIENTES
SERVICIOS

* *

ATRIBUTOS ATRIBUTOS

FORMATO ELABORADO Y USADO POR CORPORACION BACKUS

En el grafico 04 se muestra el flujo grama el cual da origen al diagrama de
caracterizacidén. Se elaboré un formato del diagrama de caracterizacidén (formato 1)
en el cual mencionamos la unidad funcional o departamento asi como sus objetivos. A
continuacién listamos a los proveedores de la unidad; seguido de los recursos o
insumos que ellos nos proveen (mencionando los atributos que valoramos de ellos);
listamos los procesos que se efectian en la unidad; los productos y servicio que
brinda la unidad (mencionando los atributos que valoramos de ellos); y finalmente

identificamos los clientes internos y externos.
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EJEMPLO PARA EL USO DEL FORMATO ANTERIOR
Ejemplo: AGROAMAZONICO S.A. es una empresa agroindustrial
dedicada a la elaboracién de jugos concentrados, helados de
hielo, frutas y vegetales en conserva. La empresa esta ubicada
en la ciudad de Pucallpa, capital de Ucayali. Esta
localizacién 1le facilita el transporte vy abastecimiento
directo de sus principales materias primas como son el pijuayo
(palmito), la cocona, y el aguaje, frutos y vegetales
caracteristicos de la amazonia peruana y que se han convertido
en materias primas muy atractivas para la agroindustria en los
Gltimos afios. Los proveedores de estas materias primas son los
grandes acopiadores de 1la regién y algunos agricultores
independientes, con quienes se trabaja bajo previo contrato
establecido. Las operaciones de la empresa se iniciaron con la
produccién de palmito en conserva y en la actualidad esta
actividad representa el 80% de 1la producciédn total. Estos
productos son elaborados por encargo de empresas
transnacionales con sede en Francia vy Espafla, que 1los
comercializan wutilizando marcas de reconocido prestigio
internacional. El palmito en conserva posee tres
presentaciones: en frasco de vidrio pequefio, en frasco de
vidrio grande y en lata. Para aprovechar el conocimiento en el
procesamiento de frutas y vegetales, Agro amazdnico decidid
incursionar en 1la produccidén y comercializacidén de otros
productos, ya con marca propia, para el consumo de la
poblacién de esa zona. El1l éxito de esta incursidén 1les ha
permitido incluso exportar parte de 1la produccidén a muchas

ciudades de las zonas limitrofes de Brasil y Perd. Entre los
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nuevos productos que se fabrica se encuentran los siguientes:

el dulce de cocona, el jugo de cocona y los helados de aguaje.

A continuacidén su Diagrama de Caracterizacidn:

UNIDAD: CASO "AGROAMAZONICO S.A."
OBJETIVO FABRICACION DE PRODUCTOS AGROINDUSTRIALES QUE PERMITAN SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE LOS
FUNCIONAL: CLIENTES, GARANTIZANDO LA RENTABILIDAD DEL NEGOCIO.
PRODUCTOS /
PROVEEDORES RECURSOS PROCESOS SERVICIOS CLIENTES
- Agricultores - Materia Prima: Procesos Claves: - Conservas de - Empresas
independientes. frutas (cocona y - Elaboracién y palmito en transnacionales
- Acopiadores de aguaje), vegetales comercializacién diferentes de Espaha, y
diferentes zonas. (palmito). de productlos . Francia
- Proveedores de - Insumos secund.: presentaciones.

insumos secund.
- Empresas servicio

electrico y de

agua potable.

cajas, latas, env.

vidrio, etiquetas,

preservantes, etc.
- Agua potable

agroindustriales.
- Desarrollo de

nuevos productos.
Procesos Soporte:

- Planificacién y

®

- Helados de
aguaje

‘ - Puntos de venta

detallistas en
mercado local.

- Empresas de - Energia programacion
servicio de - Servicio de empresarial - Jugo y conserva - Empresas
mantenimiento. Mantenimiento - Compras de cocona comercializadoras
- Comercializadoras - Maquinarias y Eq. - Elaboracién de de Brasil
de equipos y magq. - Informacién EE.FF.
= =
ATRIBUTOS ATRIBUTOS
- Oportunidad en - Cumplimiento de
la entrega. especificaciones.
- Buen estado de - Precios.
la materia prima. - Presentacion

- Cumplimiento de
especificaciones.
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b. LISTAR LOS PROBLEMAS
e Revisar la definicién de: “PROBLEMA”.
e Elaborar una lista de problemas y NO LIMITAR la lista.

e Aplique LISTA DE CHEQUEO para validar 1los problemas

encontrados.

e Técnicas Sugeridas para listar los problemas: TORMENTA

DE IDEAS Y LISTA DE CHEQUEO.

b.1 DEFINICION DE “PROBLEMA” :

Situacidén que refleja una desviacidn con respecto a
lo que se quiere 1lograr, generando una Oportunidad de
mejorar en el desempeiio o actuacidén real. Para el caso
de proyectos de mejora se trabajarad en la optimizacidn
de: Los atributos valorados por los clientes en
nuestros productos o servicios. (Problema de Calidad).
La wutilizacién de 1los recursos que administra 1la

unidad. (Problema de Productiwvidad).

b.2 LISTAR LOS PROBLEMAS:
Se elabord el formato 2 para listar los problemas.
Donde en la primera columna se 1lista los problemas,
seguido de otros criterios del problema, como: si tiene
solucién implicita, tiene alglin efecto, es medible, es
de calidad o productividad, es acorde con los
lineamientos que se esta siguiendo, y si esta bajo 1la

responsabilidad del departamento (o &area)
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FORMATO N°02

FORMATO N° 02

LISTA DE PROBLEMAS

CRITERIOS / CHEQUEAR

LISTA DE
PROBLEMAS

No tiene
solucién
implicita

Expresado
como Efecto

Es medible.

Esde
Calidad /
Productividad

Esta acorde
con los
Lineamientos

Esta bajo la
responsabili
dad del area

1. Pedidos de helados llegan fuera de
tiempo a los detallistas.

AN

AN

AN

AN

2. Alto nivel de inventarios del material de
envasado.

3. La méaquina cerradora sufre paradas no
programadas constantes.

4. Incremento de productos defectuosos
en la lines de jugos y helados.

5. Alto consumo de agua en el 4rea de
lavado.

6. Existe rivalidad entre los supervisores
de lineas

7. Merma en materiales de envasado de
conservas.

8. Alto consumo de energla.

9. Demoras en el proceso de compras de
insumos.

10. Retrabajos en la elaboracién de los
Estados Financieros.

11. Falta de comunicacién entre las
diferentes dreas.

12. Demoras en la ejecucién de
actividades de mantenimiento.

13. Baja productividad laboral en la linea
de jugos y helados.

ANANENENENENENESNEN AN RN RN

ANIENIE I RN ENENENE NN N AN RN RN

AN IRYAYAYAYLIAYAYAYAYAS

NEAVYEIRNAYAYRAY LI BYAYA YA

NENENENENENENENENENENEN

ANENENENENENENEN AN AN RN RN
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b.3 CHEQUEO DEL PROBLEMA: Una vez listado los problemas se
realiza un chequeo de cada una de ellas, ya que en el
anterior formato (2) no se limita la lista. El1 chequeo se

realiza con el formato 3.

FORMATO 3
CHEQUEO DEL PROBLEMA

NO si
La solucién no es evidente ni esta implicita. [ ] | |

Esta planteado en términos de efectos. ] | |

Es medible. [ | | |

Es de calidad de producto / servicio (incumplimiento ] | |
de atributos o insatisfaccién del cliente) o de
uso de recursos (desperdicios).

Esta acorde con 1los Lineamientos y Condiciones
fijados por la Gerencia.

Esta fundamentalmente bajo la responsabilidad del
adrea o departamento.

b.4 LISTA DE CHEQUEO Y TORMENTA DE IDEAS’
b.4.1 LISTA DE CHEQUEO

OBJETIVO: Una lista de Chequeo es un impreso con
formato de diagrama o} tabla, preparado por
anticipado para inspeccionar y validar alguna
operacidn.
CONSTRUCCION
a. Clarificar los objetivos de la lista de Chequeo.

b. Decidir que operacidén chequear.

" Texto: “Como implementar el Kaizen en el sitio de trabajo” (Gemba Kaizen) de Imai Mascak,
Editorial Mc GrawHill, México D.F., 1998.
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c. Diseflar la lista de Chequeo en una hoja de papel,
asegurandose de que ésta sea facil de entender de un

solo vistazo.

Los elementos que se deben incluir en una 1lista de

Chequeo son:

Titulo: Para expresar claramente el propdsito de 1la
inspeccién.
Objeto, elemento que se debe chequear y dénde

chequearlo.

Método de chequeo: Lo que se debe emplear y 1los
procedimientos a seguir cuando se hacen chequeos.
Fecha: Con que intervalos deben hacerse los chequeos y
cuando deben comenzar y terminar.
Verificador: El nombre del quien realiza los chequeos.
Localizacién: Doénde se hacen los chequeos. Resumen de
conclusiones y observaciones.

b. Marcado de 1la hoja. Aqui se hacen anotaciones

simples con simbolos (*, X, etc.) y se escriben las

conclusiones.

b.4.2 TORMENTA DE IDEAS
OBJETIVO: Este método permite producir ideas en
grupo, progresivamente mejoradas y mads completas o
amplias, sobre los problemas de wuna unidad o las
causas de los mismos, o soluciones a éstas uUltimas.
Su producto final es un listado de problemas, causas

o soluciones.
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NORMAS BASICAS:

Para que la participacién sea amplia

y para aprovechar la opinidén o experiencia de los

participantes se
a) Establecer el
Es clave,

previo

las expectativas

deben seguir las siguientes normas:
objetivo de la reunién claramente:

al inicio de las sesiones, aclarar

de 1los participantes respecto al

objetivo de la misma y establecerlo con precisién,
asi como el alcance esperado de la reunién.

b) Prohibicién estricta de la critica:

Se prohibe criticar las opiniones y calificarlas de

buenas o malas. La persona que se sienta criticada,

puede sentirse cohibida para expresarse
posteriormente.
c) Libertad y opinién 1libre: No debe haber

restricciones a la libre expresidén de las ideas en
funcién de aspectos como jerarquia o responsabilidad
sobre la materia de la sesidn;

se parte del hecho que

cualquier miembro del grupo puede proponer ideas

novedosas verdaderamente creativas o, si es el caso,

ver problemas que otros no han advertido como tales.

d) Cuantas mas ideas se produzcan mejor: A mayor
ndmero de ideas, habrd mds probabilidades que a
través de ellas se 1lleguen al mejor 1listado de
problemas, soluciones. Estd prohibido decir: "Es
suficiente <con estas ideas", por lo que debe
estimularse 1la generacién hasta que las ideas se

agoten.
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e) Aprovechar las opiniones: Se debe promover 1la
produccidén de nuevas ideas a partir de la asociacién
o perfeccionamiento de otras ya sugeridas.
f) Facilitar la sesién: Es importante la presencia
de un facilitador que conduzca y oriente la reunidén y
vigile el cumplimiento de 1las normas basicas antes
descritas y otras especificas establecidas por 1los
miembros, como: tiempo de la reunidén, secuencia. Es
usual utilizar "Una idea a 1la vez por cada
participante" y limitar el tiempo de las
intervenciones, asi como también registrar las ideas
en forma visible para todos los miembros del grupo.
CONSTRUCCION: Una sesién de Tormenta de Ideas consta de 3
etapas:
a. Etapa de Generacién: Es la etapa inicial durante 1la
cual se aclaran las expectativas, objetivos y normas de 1la
sesidén y se procede a la generacién de ideas por parte de
los participantes hasta que se agoten.
b. Etapa de Clarificacidén: Se revisa la 1lista de ideas
generadas para garantizar que todos los participantes las
entienden con claridad. En esta fase se pueden descartar
las ideas que no corresponden al objetivo de la sesidn.
c. Etapa de Evaluacién: El equipo revisa la lista de ideas
con el objetivo de eliminar las duplicaciones y las ideas
que han sido enriquecidas o mejoradas con otra idea que la
contiene. Esto Gltimo siempre y cuando gquien 1la propuso
esté de acuerdo en que duplica o estd contenida en otra.

Por dltimo al finalizar la sesidén se aclarardn en el grupo
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los

préximos pasos (jerarquizacidn O priorizacidn,

asignacién de problemas, clasificacidén, etc.)

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

a)

En 1la etapa de Generacidn, es conveniente que
inicialmente se otorgue un tiempo prudencial (3 a 5
minutos) para que cada participante piense y escriba
sus ideas.
En 1la etapa de Clarificacién es usual encontrar
problemas (sintomas-efectos) mezclados con causas, lo
cual, de no evitarse, sesgara la solucidén. Por ejemplo,
para definir problemas suelen agregarse a las causas
las siguientes frases: "Falta de:.. " "Carencia de
'« "Insuficiencia de "; lo cual contribuye a
expresar mal el problema. El facilitador en esta etapa
debe retomar el objetivo de la sesidn, aclararlo y dar
ejemplos de cédmo se expresa el mismo.
En la etapa de Evaluacidén, a partir de 1la sintesis
pueden surgir otras ideas, 1las cuales deberan ser
incorporadas a la lista.
Si la Tormenta de Ideas se aplica en el Paso 1 de 1la
metodologia de los 7 Pasos para generar los problemas,
las ideas generadas deberdn cumplir con los siguientes
requisitos:
e Deben estar redactadas como efecto.

e No deberdn tener solucidén implicita u obvia. Deberéan

ser medibles.
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Cc.

e Ser problemas de Calidad de uso de Recursos o de

Calidad de Producto / servicio.

PRESELECCIONAR LOS PROBLEMAS

e Trabajar con los problemas que hayan pasado la Lista de

Chequeo.

e Tener en cuenta 1los OBJETIVOS ESTABLECIDOS por 1la

Gerencia.

e Ordenar 1la 1lista de problemas de mayor a menor
importancia, si la lista es numerosa, subdividida en
grupos.

e Es recomendable trabajar con grupos de 10 problemas.

e Técnica Sugerida: “Técnica de Grupo Nominal (TGN)”.

c.l. TECNICA DEL GRUPO NOMINAL

OBJETIVO: La Técnica del Grupo Nominal (T.G.N.) es una
técnica 1Gtil para situaciones en 1las cuales 1las
opiniones individuales deben ser combinadas para llegar
a decisiones que no pueden o0 no conviene gque sean
tomadas por una sola persona. Ella ©permite la
identificacién y preseleccién de problemas, causas o
soluciones a través del consenso en grupos o Equipos de
trabajo.

Enmarcado dentro del Paso 1 de la Metodologia de los 7
pasos, esta técnica sirve para preseleccionar las ideas
fruto de la Tormenta de Ideas.

CONSTRUCCION : La Técnica del Grupo Nominal se realiza

en cuatro etapas, siendo las primeras tres similares a
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las de Tormenta de Ideas (Generacidn, Clarificacidén y
Evaluacidén), y siguiendo las mismas normas. La cuarta
etapa es la de Votacidén y Jerarquizacidén. En esta etapa
los equipos son provistos de seis u ocho tarjetas en
blanco, segin el ntmero de ideas. Cada uno debe de
seleccionar seis u ocho ideas y escribirlos uno por
tarjeta, trabajando individualmente.

Supongamos que a las ideas seleccionadas se 1les daréa
una puntuacién en una escala del 1 al 8. A la idea de
mayor preferencia se le coloca la puntuacidén méxima de
8, a la idea menos preferida se le coloca puntuacidén 1
y asi sucesivamente hasta haber asignado puntuacidén a
todas las ideas.

Luego se registraran por el facilitador los puntajes
que cada idea ha tenido sobre la lista y se establece
la puntuacién total de cada una, y se ordenan de mayor
a menor; escogiéndose asi las de mayor puntaje.
OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES: La Técnica de Grupo
Nominal puede ser utilizada en situaciones donde no
haya datos disponibles o sea dificil su obtencidén y no
debe abusarse de la misma.

Los participantes en una Técnica de Grupo Nominal deben
tener conocimiento y experiencia sobre los asuntos que
han de jerarquizar, ya que la votacidén (jerarquizacidn)
se hace sobre esta base. Las diferencias de percepcidn
sobre el asunto (entre ellas el desconocimiento) se

reflejaradn en la dispersidén de los resultados.
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Se elabord el formato 4, en el cual se 1lista 1los
problemas y en 1las columnas (Pl1, P2, P4 y P5) los
puntajes de cada participante, asi se llega un puntaje

acumulado por cada problema.

TECNICA DE GRUPO NOMINAL (TGN)

Formato N° 03

Alto inventario material envasado 10 5 8 7
3 | Maq. cerradora sufre paradas 6 10 9 10
4 | Incremento defectuosos en linea 8 9 11 8
jugos
5 | Alto consumo de agua en lavado 2 3 1 4 3
6 | Merma en materiales de envasado 1 1" 10 11 11
conservas
7 | Alto consumo de energla 4 6 4 6 5
8 | Demoras en compra de insumos 3 2 6 3 4
9 | Retrabajos en Estados Financieros 1 1 2 2 1 7
10 | Demoras en actividades de 5 4 3 1 2 15

mantenimiento
11 | Baja productividad laboral en lineade | 9 8 5 5 8 35
jugos

JERARQUIZAR LOS MAS IMPORTANTES

e Colocar en orden de importancia los problemas

preseleccionados.
e Tener en cuenta OBJETIVOS ESTABLECIDOS por la gerencia.
e Si se puede utilizar datos, ejecutarlo.
e Explicar bien cada uno de los Criterios a utilizar.

e La Matriz de Seleccidén, es la técnica més sugerida para

jerarquizar los problemas maés importantes.
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d.1 MATRIZ DE SELECCION Y EVALUACION
OBJETIVO: Las Matrices de Seleccidén son arreglos de
filas y columnas donde las primeras estdn constituidas
por problemas, causas o soluciones que requieren ser
jerarquizadas, y las columnas con 1los midltiples
criterios que conviene utilizar en 1la seleccidén. La
utilidad del analisis a través de matrices, reside en
que ayuda a los grupos de trabajo a tomar decisiones
mids objetivas cuando se requiere hacerlo sobre la base

de criterios miltiples.

Formato N° 04

MATRIZ DE SELECCION

PUNTAJE
TOTAL

PROBLEMAS

PEDIDOS DE HELADOS
FUERA DE TIEMPO 1660

ALTQ'INVENTARIO DEL
MATERIAL DE ENVASADO 1400

MAQUINA CERRADORA
SUFRE PARADAS 1920
CONSTANTES

INCREMENTO DE
DEFECTUOSOS EN LINEA 1700
DE JUGOS Y HELADOS

MERMAS EN MATERIAL
DE ENVASADO Y 1960
EMPAQUE DE CONSERVAS

ESCALA: 0:NADA 1:POCO 3:REGULAR 5§ :MUCHO
CONSTRUCCION: Las actividades que se realizan para
construir wuna Matriz de Selecciébn (formato 4) vy
evaluacién son las siguientes:
e Definir los problemas, causas o soluciones que van

a ser Jerarquizadas
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En los Proyectos de Mejora las filas estén referidas

a problemas, causas o soluciones.

Definir los Criterios de Evaluacidén. En este paso es
importante asegurar que todas las personas
involucradas en la seleccidén entiendan de igual
forma el significado de cada criterio. B utilizar
ejemplos ayuda a homogeneizar el significado de los

criterios definidos.

Definir el peso que tendrd <cada uno de 1los
Criterios. Dificilmente todos los criterios tendrén
la misma importancia. En este caso es necesario
definir el peso que tiene cada uno de ellos, con los
cuales vamos a evaluar las distintas alternativas.
Para ello, lo mads recomendable es repartir entre los
criterios definidos 100 puntos, da&ndole puntuacidn
mds alta al que sea mads importante.

Construir la Matriz de Evaluacién.

Este paso tiene como objeto construir un arreglo de
filas y columnas; donde se muestren las alternativas
a evaluar, los criterios y el peso de cada uno de
ellos.

Definir la Escala de Graduacidén de cada criterio.

Lo ideal es tratar de definir una escala numérica
donde se evalien las alternativas con relacién a los
criterios con una escala amplia y que permita

diferenciar (O a 5 6 0 a 10)

Valorar Cada Alternativa con cada criterio.
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Usando la Escala Definida en la etapa anterior, el
objetivo es evaluar en que grado las alternativas
cumplen con los criterios definidos.

Los resultados se debe anotar en el lado izquierdo
de las casillas de la matriz.

e Obtener el resultado para cada alternativa.
Multiplicar el valor obtenido en el lado izquierdo
de 1las casillas por el Peso de cada criterio vy
anotarlo en el lado derecho de 1la casilla. Luego
sumar todas las casillas del lado derecho y anotar
el resultado en la casilla total.

e Ordenar las alternativas en orden decreciente.

Con este paso hemos jerarquizado las alternativas.

OBSERVACIONES y RECOMENDACIONES: Los criterios de
seleccidén cominmente utilizados segln la situacidén son:

Para Problemas:

e Impacto obtenido por su solucidén (ahorro, calidad,

mercado, costo de oportunidad)
e Facilidad de soluciédn.

e Responsabilidad del grupo sobre el problema.

Para Causas:

e Peso relativo de la causa en el problema (cuanto

elimina)
e Factibilidad (costo - beneficio)
e Facilidad
e Responsabilidad por la causa
e Tiempo
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Para Soluciones:

e % de la causa que se elimina
e Costo de la solucién

e (Capacidad de implantarla

e Tiempo requerido

Cuando no sea posible cuantificar 1la escala de
gradacién de los criterios, podra aplicarse una gradacién
cualitativa (poco, normal, mucho, etc., o deficiente,
regular, bueno, excelente), asignando para efectos de
cdlculo un valor a cada nivel. En el Cuadro anexo se
presenta un ejemplo de matriz de seleccién de problemas,
donde, entre los criterios se incorporan el aprendizaje de
la metodologia vy las técnicas y el fomento de 1la

participacién.

ESCOGER Y CHEQUEAR EL. PROBLEMA

RECOMENDACIONES:

e Las técnicas ayudan pero no deben sustituir el CRITERIO
del equipo.

e Elegir el problema de mads ALTA PUNTUACION, cuando su
diferencia con el 2° sea SIGNIFICATIVA.

e Si existen 2 o mads problemas de PUNTUACION ALTA y mas o
menos pareja, se elegird uno de ellos sin considerar
las pequefias diferencias en puntaje que existan. En

este caso se tomara en cuenta el criterio del Equipo o

el criterio de la Gerencia.

e Chequear el problema elegido.
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RECOMENDACIONES GENERALES DEL PASO 1.

Evite pasar por alto los sub pasos por mads sencillos que

parezcan.
Programe como minimo 3 sesiones de trabajo del equipo
Recuerde usar los datos.

Los problemas de calidad, verifiquelos con el Cliente,
en funcién de los atributos de Productos / servicios.

Este paso podria obviarse, si durante la formulacién del
Plan de Calidad Anual se ha identificado las
oportunidades de mejora que deben ser trabajadas por el

area.
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4. ERRORES MAS COMUNES DE LAS SIGUIENTES TECNICAS:

DIAGRAMA DE CARACTERIZACION

e Objetivo funcional no acorde con la razén de ser de la
unidad o departamento.

e Confundir procesos con productos.

e Confundir clientes con proveedores a 1la vez, para el

mismo producto

e Obsesionarse por el detalle.

TORMENTA DE IDEAS
e Criticar las ideas antes de culminar la técnica.
e No aplicar lista de chequeo a los problemas listados.

e Considerar los problemas originados por los proveedores.

TECNICA DEL GRUPO NOMINAL
e Aplicar cuando hay pocas ideas.

e Aplicar en lugar de tomar datos.

MATRIZ DE SELECCION

¢ No reflexionar en los criterios de seleccidén a utilizar,

ni en su correspondencia con la escala de evaluacidn.

e Pasar por alto los casos en los que se produce algunas

divergencias.

e Aplicar en lugar de tomar datos.

37



B. PASO 2:

“CLARIFICAR Y SUBDIVIDIR EL PROBLEMA”

1. OBJETIVO:

Clarificar, cuantificar y subdividir el problema con la

finalidad de lograr un mayor impacto del esfuerzo.

a. Clarificar y cuantificar el problema.

b. Subdividir el problema.

c. Escoger subdivisiones y seleccionar estratos.

a. CLARIFICAR Y CUANTIFICAR EL PROBLEMA

a.l

Definir el o los indicadores que dan cuenta del problema

(Indicador Principal e Indicador Relacionado).

Técnicas Sugeridas para clarificar y cuantificar el
problema: HOJA DE RECOLECCION DE DATOS Y GRAFICAS DE
CORRIDAS.
DEFINICIONES
a.1l.1 Indicador Principal:
Variable que da mejor cuenta del comportamiento del
problema.
Ejem. :
Problema: Excesivo tiempo de atencién de los cajeros en
el Banco.
Indicador Principal: Tiempo de atencidén en cajeros (por

dia)
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a.1.2. Indicador Relacionado:
Variable cuyo comportamiento se puede ver afectado por
los cambios en el indicador principal.
Ejm. :
Indicador Relacionado: Namero de errores ocurridos en
las actividades de 1los cajeros

(por dia)

a.l.3. Expresién Conceptual: Es la descripcién del
resultado que arroja el indicador:
Ejm. :
Indicador Principal: Tiempo de atencidén en cajeros.
(por dia)
Exp. Conceptual: El indicador muestra el tiempo
promedio de atencidén en los cajeros del Banco en un

dia dado.

a.l1.4. Expresién Matematica: Es la férmula del indicador
con la descripcidén de cada uno de sus parametros.
Ejm. :
Indicador Principal: Tiempo de atencién en cajeros
(por dia)

Exp. Matematica:

SUMATORIA(TAO)
NTO
Donde:
I = Tiempo promedio (Indicador principal)
TAO = Tiempo de atencidén por operaciédn.
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NTO = Ndmero total de operaciones, realizados en el
dia.
a.2 HOJA DE RECOLECCION DE DATOS Y GRAFICA DE CORRIDA
a.2.1. Hoja de Recoleccién de Datos
OBJETIVOS: Una hoja de recoleccién de datos es un
formato preimpreso en el cual aparecen los items que se
van a recolectar. Sus objetivos principales son:
Facilitar la recoleccidén de datos.
Organizar automdticamente los datos de manera gque
puedan usarse con facilidad.

CONSTRUCCION

e Determine los tipos de datos que requiere recolectar
segin el problema, causa o factor a investigar.

e Establézcala secuencia, momento, sitio, el cbmo,
quién y la cantidad de mediciones a realizar.

e Disefie una hoja de recoleccidén apropiada a cada
situacidén, que facilite la anotacidén y también el
procesamiento.

e Ejecute una prueba de toma de datos con 1la hoja
disefiada. Rediséfiela si es preciso.

e Recoja los datos.

A continuacidén en el formato 5 se muestra un ejemplo de

elaboracién de un formato de recoleccidén de datos para

los tiempos de operacidén por cajero.
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Formato N° 05

HOJA DE RECOLECCION DE DATOS

DATOS : Tiempo de atencidn por operacidén (minutos)
ENCARGADO: Bernales Rojas, Luis
Tiempo por cajero
o;’:z:zigz CAJERO 1 [CAJERO 2 |CAJERO 3
Tipo de Operacién
1 Recibidor :Pagador :
2 Recibidor : Pagador :
3 Recibidor :Pagador :
4 Recibidor : Pagador :
5 Recibidor :Pagador :
6 Recibidor :Pagador :
7 Recibidor : Pagador :
OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES:
Las hojas de recoleccién de datos se disefian

considerando primero el propdsito de la recoleccidn, y

haciendo luego varias modificaciones creativas a fin de

que los datos puedan recogerse Y registrarse

fadcilmente, y de manera adecuada al objetivo.
El origen de 1los datos debe registrarse claramente
(los datos cuyo origen no se conoce con claridad se

convierten en informacién inttil). Se debe de indicar
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gque procesos, maquinas, trabajadores, dia, turno, hora,
etc. provienen los datos.

Los datos deben registrarse de tal manera gque se
faciliten los cdlculos que se hardn con ellos.

Enmarcado dentro de la Metodologia de los 7 pasos,
segin como se haya subdividido el problema se debe

disefiar la hoja de datos.

a.2.2. Graficas de Corrida o de Series de Tiempo:

OBJETIVO: Las graficas de series de tiempo permiten

analizar el comportamiento de un indicador, ya sea de

Calidad o Productividad, en el tiempo, de tal manera

gque podamos identificar:

e Posibles tendencias en el indicador al alza o baja, o
estacidnales.

e Variabilidad del mismo, y si el proceso que
representa estd bajo control.

e Situaciones donde se pueden identificar <causas
especiales que explican el comportamiento fuera de 1lo

normal.

e Capacidad del proceso.

Antes de hacer 1los andlisis estadisticos méas
profundos sobre 1la media, desviacién y 1limites de
control, se deben de usar las series de tiempo para
facilitar la observacién del proceso y evitar aquellas
causas que lo desestabilizan e impiden que el mismo

tenga un comportamiento comin.
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CONSTRUCCION:

e Tomar una serie de lecturas o datos representativos
ordendndolos segin su secuencia en el tiempo, Yy
calcular la media de los mismos.

e Dibujar la grafica utilizando el eje de las ordenadas
para el valor del indicador y el eje de las abscisas
para el tiempo, y trazar la media.

e Analizar el grafico.

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

e Cuando construimos series de tiempo con agregados
promedios debemos tomar en cuenta 1los 1lapsos de
agregacidén (promedio de dia, semana o0 mes), ya que
las variaciones cominmente tienen explicaciones
especiales relativamente faciles de identificar en
los 1lapsos cortos (dias, semanas), mas no en 1los

lapsos largos (meses, trimestres, afios).

e Las series de tiempo sobre base semanal o mensual con
variaciones elevadas nos estaran diciendo que el
comportamiento comin deberia estar alrededor dé las
mejores situaciones, y que las peores situaciones
pueden ser por razones o causas identificables vy
asignables a un motivo, que la mayoria de las veces
nos refieren a deficiencias en 1las acciones de

aseguramiento del proceso.
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b. SUBDIVIDIR EL PROBLEMA
Determinar la mejor forma de SUBDIVISION (por Proceso, por
Cliente, por Zona, por Maquina, por Turno, etc.)

Establecer las SUBDIVISIONES y ESTRATOS claramente.

Técnicas Sugeridas para subdividir los problemas: DIAGRAMA

DEL ARBOL Y FLUJOGRAMA DE PROCESOS.

b.1. DIAGRAMA DEL ARBOL®:

El diagrama del a&arbol, también 1llamado diagrama
sistemdtico, puede utilizarse para determinar las causas
de un problema, o para originar un plan que solucione el
problema, mediante la determinacién de los medios mas
efectivos para alcanzar un objetivo,

De manera mas general y dindmica, el diagrama de &rbol
permitird: (grafico 5)

e TIdentificar las ideas que contribuyen a la existencia
de un problema o al logro de un objetivo.

e Determinar la secuencia légica de las ideas, de forma
que el problema o el objetivo pueda subdividirse en
niveles de detalle cada vez mas minuciosos.

¢ Una vez dada la lista de ideas, determinar si falta
alguna otra que pueda ayudar a una mejor explicacién
del problema o a un mejor logro del objetivo.

e Establecer suficientes niveles de detalles de modo
que, al subdividir el problema o el objetivo, el

nivel més especifico represente cuestiones sobre las

8 Gene Zelazny: “Digalo con graficas”

44



cuales se pueda actuar y que, una vez logradas éstas,
conduzcan a otro nivel de detalle menos especifico y

asi sucesivamente.

GRAFICO N° 05

DIAGRAMA DEL ARBOL

SUB DIVISION 1

| OBJETIVO

SUB DIVISION 2

b.2 FLUJOGRAMA DE PROCESOS
b.2.1 OBJETIVOS:
Los Diagramas de Proceso cumplen con todos 1los
requisitos expuestos anteriormente, y permiten de una
manera grafica:
e Expresar las diferentes actividades realizadas en
un proceso.
e Develar excesivas situaciones de demora,

almacenamiento o transporte.

e Analizar combinaciones de actividades.
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e Analizar la realizacién de actividades

simultéaneas.

b.2.2 SIMBOLOGIA:
Su construccidén se basa en una serie de simbolos que
sirven para representar las actividades que se dan
en cualquier fabrica u oficina. Estos simbolos son
los siguientes (grdafico 6):
Operacién: O
Indica las principales fases del proceso, métodos o
procedimientos. En el 4&area de manufactura se
identifican facilmente, ya que las piezas, materias
o productos sufren transformaciones durante 1la
operacidn. En los procesos administrativos, se
emplean cuando se consigna un procedimiento (Se da o
recibe informacién, se hacen calculos, se firma un
documento, etc.)
Inspeccién: D
No contribuye a 1la evolucién de un producto o
servicio hasta su fase final. S&élo sirve para
verificar si una operacidén se ejecutd correctamente
en lo que se refiere a calidad y cantidad.
Transporte: Q
Indica el movimiento de los trabajadores,
materiales, documentos, y/o equipos de un lugar a

otro.
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Demora: D

Indica demora en el desarrollo de 1los hechos.
Ejemplo: trabajo amontonado en el suelo del taller
entre dos operaciones, cartas por firmar; etc.
Almacenamiento:

Se refiere a material almacenado, el cual se recibe
o entrega mediante alguna forma de autorizacidn.
Generalmente estos almacenes son de materia prima,
producto terminado y producto en proceso que
posteriormente ingresarda a la linea de produccidn.
En procesos administrativos, éstos almacenes estan
representados por archivos u otros depdsitos
destinados al almacenamiento de formatos, etc.
Existen procesos en los que algunas actividades se
ejecutan al mismo tiempo, por el mismo operario y en
el mismo lugar. En este caso pueden usar simbolos
combinados como por ejemplo un circulo inscrito
dentro de un cuadrado para representar una operacidn
inspeccidn.

En el grdfico 6 se muestra los simbolos de un

flujograma

GRAFICO N° 06

SiMBOLOS DEL FLUJOGRAMA

INSPECCION
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b.2.3 Tipos de diagrama
De material: Describiendo c¢émo se manipula el
material en este caso al elaborar el diagrama

seguiremos el proceso del material.

Del trabajador: Muestra lo que hace la persona que
trabaja. En este caso al elaborar el diagrama

seguiremos los procesos que realiza el trabajador.

De Maquinas: Cémo se emplea la maquinaria en el
proceso, en este caso al elaborar el diagrama
seguiremos los procesos que realiza la maquinaria
que se analiza.

Nota : En ningin momento se deben mezclar estos

tipos de diagrama.

b.2.4 Recomendaciones para la construccién y uso de los
flujogramas de procesos:

Las actividades en el diagrama deben recogerse
por observacidén directa. Los flujogramas no deberéan
hacerse de memoria sino a medida que se observa el
trabajo, salvo cuando se trata de ilustrar un
proyecto para el futuro.

Los diagramas se preparan utilizando para ello un
formato como el anexo, en el cual debe indicarse:

a. El Nombre del producto, material equipo

representado.
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b. E1 trabajo o proceso que se realice, indicando
claramente el punto de partida y de término, y
si el método es el utilizado o el proyectado.

c. E1 1lugar en que se efectda 1la operacién
(Departamento, Fabrica, Local, etc.)

d. E1 nombre del observador y el de la persona que
aprueba el diagrama.

e. La fecha del estudio.

f. La clave de los simbolos empleados por si acaso
utilizan posteriormente el diagrama personas
habituadas a simbolos distintos.

g. Un resumen de la distancia y el tiempo por tipo

de actividad y para el total.

Una vez realizado el Flujograma de Procesos sera
necesario examinar con espiritu critico cada una de las
actividades que contiene el proceso. Para ello es
importante diferenciar 1las actividades en dos grandes
grupos:

a. Aquellas que agregan valor al producto o servicio en
proceso, produciendo en ella transformaciones
necesarias para concluirlo.

b. Aquellas que no agregan valor al producto o servicio.

Tomando en cuenta esto, lo ideal consiste en lograr 1la
mayor proporcidén posible de Operaciones, puesto que son
las uUnicas que hacen evolucionar el producto desde su

estado inicial al de producto terminado. Las
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Inspecciones, Transportes o Almacenamientos no agregan

valor al producto.

b.3 RECOMENDACIONES:
Preguntarse:
¢DONDE O CUANDO puede ser diferente el comportamiento
del indicador?

(PUEDE HABER DIFERENCIA POR CLIENTES, PROCESO O ZONA?

c. ESCOGER SUBDIVISIONES Y SELECCIONAR ESTRATO (S)
e Escoger la subdivisidén con mayor impacto.
e Cuantificar las subdivisiones y estratos.
e Puede ser que se requiera subdividir el equipo.
e Técnicas sugeridas para escoger sub divisiones y

seleccionar estratos: HOJA DE RECOLECCION DE DATOS Y

DIAGRAMA DE PARETO.

c.l Diagrama de Pareto’
c.1.1 OBJETIVOS:
El Diagrama de Pareto se utiliza para demostrar
graficamente 1las diversas causas que afectan el
resultado de 1la variable que estamos analizando,
jerarquizando las mismas por su impacto para
determinar las causas mas importantes.
El diagrama de Pareto estd basado en el Principio de
Pareto aplicado al Control de Calidad, el cual

establece que entre muchas variables presentes, sdélo
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hay pocas de importancia vital (cerca de un 20% dque
representa el 80% del problema) y muchas de poca
importancia (alrededor de un 80% que contribuyen en

un 20% a la magnitud del problema).

c.1l.2 CONSTRUCCION:

La construccién de un Diagrama de Pareto sigue 1los

siguientes pasos:

a. Determinar 1los rubros que emplearda el grafico
(problemas, causas, factores, etc.), Y el
criterio de jerarquizacidén (costo, nimero de
veces que se presenta, etc.)

b. Decidir el periodo de tiempo que va a ilustrar el
grafico. No existe un periodo fijo, lo importante
es que el mismo se mantenga para los siguientes
graficos.

c. Sumar la frecuencia (valores) con que se verifica
cada 1libro en el periodo fijado (Hoja de
Recoleccidén de Datos)

d. Trazar el eje horizontal y dos ejes verticales
(uno en cada extremo). En el eje vertical
izquierdo, colocar una escala absoluta segin el
valor que se mide, y en el eje derecho, colocar
una escala que represente a la escala absoluta

acumulada pero en forma de porcentaije.

® ZELASNY Gene: “Digalo con graficas”
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e. En orden de mayor a menor; coloque en el eje
horizontal 1los factores que afectan la wvariable
que estamos analizando.

f. En forma de barras. graficar para cada factor del
eje horizontal el valor que corresponda. Estas
barras deben tener el mismo ancho y cada una debe
estar en contacto con la barra contigua.

g. Trazar una linea quebrada, uniendo las diagonales
de cada rubro para indicar en el lado derecho el
total acumulado.

h. Titular el grafico y escribir el origen de 1los
datos en 1los <cuales se basa el Diagrama de

Pareto.

El grédfico N° 07 nos muestra un ejemplo de un
proceso que se esta analizando, y se elaboré dos
diagramas de paretos cada una uno subdividido de
forma diferente, y el equipo escogerd el mas optimo
que permita atacar el problema de una forma

adecuada.
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GRAFICO N° 07

DIAGRAMA DE PARETO 1°

DIAGRAMA DE PARETO DIAGRAMA DE PARETO
POR MATERIAL POR LINEA
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Luego de analizar los 2 diagramas de pareto el equipo opto por la subdivision por
tipo de material, pues permitia atacar el problema en una proporcion adecuada.
(dos estratos de 6).

c.1.3 RECOMENDACIONES Y OBSERVACIONES:

El Diagrama de Pareto es muy UGtil porque a simple
vista es facil determinar en qué consiste el
problema principal. La gran ventaja es que ensefia
cuiles son los factores en los <cuales debe
concentrarse la atencidén y esfuerzos de mejora de
los procesos.

La experiencia dice que habrd una razén detras de
cada razébn. En otras palabras, si se tiene un
problema grande es facil desglosarlo en componentes
menores para facilitar su anélisis. Igualmente
podemos desglosar el Diagrama de Pareto en
componentes mas pequefios.

No debe prescindirse de la graficacidémn. Ella ayuda a

la comprensién del problema.

10 Ejemplo tomado de la Carpeta: Pasos y Técnicas.
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3. RECOMENDACIONES GENERALES DEL PASO 2

Dedicar todo el tiempo necesario a este paso.

Minimo 3 sesiones si los datos est&n disponibles y son de

calidad.

Verificar los datos.

4. ERRORES MAS COMUNES DEL PASO 2

Elegir como el INDICADOR PRINCIPAL el mas facil de obtener,

pero no el que dé mejor cuenta del problema.
No trabajar con INDICADORES RELACIONADOS.

Suponer “a priori” que uno sabe cual es la mejor

alternativa de subdivisiédn.

No aplicar correctamente la regla de Pareto.
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C. PASO 3 : “ANALIZAR LAS CAUSAS EN SU Raiz”

1. OBJETIVOS:

e Identificar y verificar las CAUSAS RAICES del problema.

e Conocer a fondo el sistema.

e Resolver las causas que tienen SOLUCION OBVIA e INMEDIATA.

2. SUB-PASOS:
a. Listar las causas de cada ESTRATO de la subdivisién
elegida.
b. Agrupar las Causas por 4M.
c. Cuantificar y Seleccionar Causas por 4M.

d. Resolver causas con solucién obvia e inmediata.

a. LISTAR LAS CAUSAS POR ESTRATO DE LA SUBDIVISION ELEGIDA Y
DETERMINAR CAUSAS RAICES
a.l RECOMENDACIONES:

e Listar sin limitaciones.

e Si luego aparecen mas, incorporarlas.

e No se obsesione por un diagrama perfecto.

e Determinar causas raices.

Técnica sugerida: TORMENTA DE IDEAS Y TECNICA 5 ¢Por quév?

Técnica 5 ¢por qué?. Esta técnica lo explicaremos con un

Ejemplo.

MONUMENTO A LINCOLN *!
1. Se descubrid® que el monumento de Lincoln se estaba

deteriorando més répido que cualquiera de 1los otros

monumentos de Washington D. C. -iPorqué?
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2. Porque se limpiaba con mas frecuencia que 1los otros
monumentos -¢Por qué?

3. Se 1limpiaba con mds frecuencia porque habia mas
depbésitos de padjaros en el monumento a Lincoln que en
cualquier otro monumento -¢Por qué?

4. Habia més pédjaros alrededor del monumento a Lincoln
gque en cualquier otro monumento, particularmente la
poblacién de gorriones era mucho mas numerosa - ¢Por
qué?

5. Habia méds comida preferida por los gorriones en el

monumento a Lincoln, especificamente &dcaros -¢Por qué?

Descubrieron que la iluminacién utilizada en el
monumento de Lincoln era diferente a la de los otros
monumentos v esta iluminacién facilitaba la
reproduccidén de &caros.

Cambiaron la iluminacién y solucionaron el problema.

b. AGRUPAR LAS CAUSAS RAICES POR 4M
RECOMENDACIONES:
e Distribuya las causas raices en cada “M” (Material, Méthod,
machine y man)
e No se obsesione por un diagrama perfecto.
e Si se pueden cuantificar las causas hagalo.

e Técnicas sugeridas: DIAGRAMA CAUSA EFECTO POR 4M, 5 ¢Por

qué? y HOJA DE RECOLECCION DE DATOS.

" Ejemplo tomado de la Carpeta: Pasos y Técnicas.
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b.1 DIAGRAMA CAUSA -EFECTO
b.1.1 OBJETIVOS:
El Diagrama Causa-Efecto nos ayuda a clasificar 1los
factores o causas de un problema o efecto ya
organizar las relaciones entre ellas. Su creador fue
el Profesor Kaoru Ishikawa. Ha sido utilizado en
Japén como herramienta indispensable para efectuar
el Control de Calidad, para analizar de una manera
integral las diferentes causas que se relacionan con
un problema determinado, facilitando el proceso de
bisqueda de causas al sugerir ramas y agrupaciones

de las mismas.
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b.1.2 CONSTRUCCION:

Los pasos que se siguen en la construccidén de un

Diagrama Causa-Efecto (ver grafico 8) son:

Escribir el efecto que se desea analizar a 1la

derecha, y trazar una flecha de izquierda a derecha.

a. Listar 1las causas o factores que afecten 1la
variable o efecto bajo andlisis, trazando flechas
secundarias en direccidén a 1la principal. Se
recomienda agrupar los posibles factores causales
de la dispersidn.

b. Agrupar las diferentes causas o factores
utilizando bases de subagrupaciones apropiadas.

c. Desglosar en cada una de estas subagrupaciones o
ramas, los factores detallados que 1la componen.
Estas formaradn ramificaciones menores y en cada
una de ellas se afiadirdn factores aitn méas
detallados, trazando ramas cada vez mads pequeilas.
En este paso la regla de oro para identificar
causas es preguntarse sucesivamente ¢por qué? en
cada situacién hasta tanto se agote la

explicacién.
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GRAFICO N° 08

ESTRUCTURA DE UNA AGRUPACION CON LAS 4M
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b.1.3 RECOMENDACIONES Y OBSERVACIONES

Al iniciar la elaboracidén del Diagrama Causa -Efecto se
recomienda mediante una tormenta de ideas, hacer un estado
de causas, y posteriormente agruparlas determinando alguna
base de sub agrupacidén. Una vez elaborado el Diagrama
Causa- Efecto se deben revisar las causas poco indagadas.
La experiencia muestra que al tratarlo de completar surgen
mads causas gracias a la visualizacidén grafica de 1las
agrupaciones hechas inicialmente.

Las primeras espinas, flechas o ramas del Diagrama
Causa-Efecto deberédn ser subdivisiones del problema o
efecto. Ello para evitar que al utilizar las bases de sub-
agrupacidén de las 4M o 6M (material, machine, man, meted,

moral o management) las causas sean poco especificas.
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Conviene en cada rama jerarquizar 1las flechas para

evitar gastar esfuerzo en causas sin verdadero peso.

c. CUANTIFICAR Y SELECCIONAR LAS CAUSAS POR 4M
RECOMENDACIONES
e Vaya jerarquizando simulténeamente.

e Verifique los datos existentes, y determine la necesidad

de tomar nueva data.

e Técnicas sugeridas: HOJA DE DATOS, DIAGRAMA DE PARETO.

c.1l AGRUPACION 4M - 6M
c.1.1 OBJETIVO:

Agrupar una lista de causas de un Dproblema

suficientemente subdividido.

c.1.3 CONSTRUCCION:
La agrupacién se puede hacer considerando 4M o BM,

las mismas que se detallan a continuacién:

° MATERIAL : Agrupa las causas asociadas a las
materias primas, economato, abastecimientos,
etc.

° MACHINE : Agrupa las causas asociadas a las

maguinarias o equipos industriales o de oficina.

. MAN : Agrupa las causas asociadas al personal o

mano de obra.

° METHOD : Agrupa las causas asociadas a 1los

métodos 6 procedimientos de trabajo.
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° MORAL: Agrupa las causas asociadas a la moral
del personal, incluyendo motivacidn.
° MANAGEMENT : Agrupa 1las causas referidas al

manejo administrativo del sistema que se

analiza.

Se elabora un diagrama causa-efecto para cada afinidad
escogida (Paso 3 de la Metodologia de los 7 Pasos).

Se agrupan las causas en 4 o 6 espinas seglin se empleen 4M
o0 6M; siendo el nombre de cada espina el de cada una de las

"emes".

d. RESOLVER CAUSAS CON SOLUCION OBVIA E INMEDIATA

d.l. RECOMENDACIONES:
e Sea objetivo en las soluciones a ejecutar.
e Determine los recursos necesarios para cada solucidn.

e Asigne responsables de implantacidén para cada solucidn.

3. ERRORES MAS COMUNES DEL PASO 3
e No saber identificar las causas raices.

e Tratar de 1llegar a la perfeccién en 1la determinacidén de

causas raices (utilizacidén de la técnica ¢Porqué? ¢(Por qué?).

e No solucionar las causas con solucidén obvia e inmediata.
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D. PASO 4 : “ESTABLECER NIVELES EXIGIDOS”

1. OBJETIVOS:

Definir los niveles exigidos (metas) con 1la finalidad de

tener claro cual debe ser el impacto minimo a alcanzar con las

acciones de mejora a implantar.

2. SUB PASOS:

a

b.

C.

a.

b.

. Definir el nivel exigido.

Graduar las metas.
Técnica sugerida para visualizar el impacto sobre las sub
divisiones del problema al atacar 1las causas raices:

Diagrama de enfrentamiento de causas

DEFINIR NIVEL EXIGIDO (CALCULO DE LA META)

RECOMENDACIONES

e Decidir quién lo establece: Cliente, Gerencia,
especificaciones del proceso y las expectativas del

proyecto.
e Chequear expectativa del tiempo.
e Evaluar el impacto a lograr.

e Definir el estédndar de operacidén de la maquina o equipo

objeto del proyecto.

GRADUAR LAS METAS
e Ser objetivo: no pecar de optimista ni de conservador.

e Seglin las causas a atacar, gradie el logro en el tiempo.

Evite frustraciédn.
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e Si fuera necesario reajuste la meta en funcidén de 1la

factibilidad de la solucién de las causas.

RECOMENDACIONES GENERALES
e Sea especifico: ¢Cuanto?, ¢Cuando?
e Programe 2 sesiones.
e Consulte al nivel superior.

e No lo haga por hacerlo.

c. TECNICAS SUGERIDAS
Diagrama de enfrentamiento de causas.
c.l DIAGRAMA DE ENFRENTAMIENTO DE CAUSAS
c.1l.1 OBJETIVO:

Sirve para visualizar el impacto sobre las

subdivisiones del problema que se obtendra al atacar

las causas raices elegidas.

c.1.2 CONSTRUCCION:

Se dibuja un diagrama de barras, en la que cada barra

represente a la cuantificacidén del problema en su

totalidad, descontando la mejora obtenida en el estrato
graficado en la barra precedente.

a. Sobre cada barra se dibuja otra cuya altura sea el
valor correspondiente a la mejora esperada después de
atacar los estratos de la subdivisidén elegida.

b. La altura de cada barra debe tener como nivel maximo
a la barra anterior menos la mejora precedente, y ser
seguida de una barra con iguales caracteristicas de
construcciédn.
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La barra de mayor altura, es decir la primera de 1la
izquierda debe tener como nivel maximo la
cuantificacién inicial del problema, tomada en el Paso
2; mientras que en la Gltima barra, su altura menos la
mejora debe coincidir con la meta definida en el Paso 4

En el grafico N° 09 se muestra un ejemplo del
diagrama de enfrentamiento de causas, teniendo una
subdivisidén por estratos y una situacidén inicial y las
metas establecidas

GRAFICO N° 09

DIAGRAMA DE ENFRENTAMIENTO DE CAUSAS

Sltuacién

Inlclal:

% Merma=7.4

—

Meta:

% Merma = 2.6

FRASCOS LATAS
Estratos

ERRORES MAS COMUNES

e No verificar expectativas de cliente y de la Gerencia.

e Ser

demasiado optimista o demasiado pesimista.

® Calcular la meta sin dato; error proveniente de no haber

utilizado datos en el Paso 3.

64



E. PASO 5 : “DEFINIR Y PROGRAMAR LAS SOLUCIONES”

1. OBJETIVOS:

e Diseflar y escoger las soluciones mds apropiadas para

eliminar las causas raices.

e Programar cuidadosamente la implantaciédn.

2. SUB PASOS:
a. Listar las posibles soluciones.
b. Seleccionar soluciones.

c. Programar las actividades de cada soluciédn.

a. ¥ b. LISTAR y SELECCIONAR LAS SOLUCIONES

RECOMENDACIONES :

e No descarte a priori algunas soluciones por descabelladas

gue parezcan.
e Ademds del impacto evalie facilidad de ejecuciédn.
e Trate de cuantificar lo méds posible, pero no se inmovilice.

e Disefilar y desarrollar POKA YOKE para eliminar para siempre

las causas raices.

e Son mejores las soluciones preventivas que las correctivas
(Poka- Yoke)

a.l ;QUE ES POKA YOKE?
Proviene de los vocablos japoneses:
Yokeru (evitar) Poka (errores inadvertidos).
Es un dispositivo o mecanismo que evita con un 100% de
certeza que se cometa un error o que se origine una causa

raiz perjudicial para el su indicador general.

65



Criterios para saber si es Poka- Yoke o no
e Previene el error/efecto evitando que este ocurra. Un
mecanismo que detecta defectos no es un Poka- Yoke.

e Es una inspeccidén al 100% de 1las situaciones que

podrian conducir a que se genere el error/defecto.

e No falla nunca, atin cuando el proceso esté siendo
operado por una persona poco experta.

Pasos a seguir para crear un Poka-Yoke

e Determine cuales son las causas raices de los efectos

indeseables.

e Disefie un mecanismo/dispositivo que cumpla con 1los 3
criterios antes mencionados y que elimine la operacidn

de las causas raices.

e Obtenga 1la opinién sobre el prototipo con personal
asociado al &4rea o departamento. Ejemplo: Supervisores,

Jefes, Facilitadores, etc.
e Tmplante el Poka- Yoke.

e Verifique que éste funcione como disefié. Pdngalo a

prueba.
e Reajuste/redisefie de ser necesario.

e Estandarice/ normalice/ entrene.

PROGRAMACION

RECOMENDACIONES:
e Evitar querer enfrentar todo a la vez.

e Enfasis en: ¢cémo y cuando?
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Técnicas sugeridas para programar las actividades a seguir:

5W-2H, DIAGRAMA DE GANT, TORMENTA DE IDEAS.

c.l Diagrama de Gantt

c.1l.1 Objetivos

e Establecer el orden y el lapso de tiempo en que deben
realizarse las actividades que conforman un proyecto.
e Monitorear el cumplimiento del proyecto en el tiempo y

determinar su status en cualquier momento.

c.1.2 Construccién

e TIdentificar y 1listar 1las acciones necesarias para la
realizacidén del proyecto.

e Determinar la secuencia en gque deben realizarse las
acciones.

e Estimar el tiempo que requiere la realizacidén de cada
accidén. Dicho tiempo es funcidén de los recursos que se
le asignen.

e Escoger la unidad de tiempo mads adecuada para trazar el
diagrama: dia, semana, mes, trimestre, etc.

e Elaborar el Diagrama de Gantt.

Adicionalmente, en el diagrama se puede consignar al
responsable, el cémo y dénde de 1la ejecucién de cada

actividad.

c.2 Programacién con S5W-2H

c.2.1 OBJETIVO:

Sirve para facilitar la programacidén de una soluciédn.
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C.2.2 CONSTRUCCION:
Las 5W-2H son una serie de preguntas fijas que nos
para programar mejor una solucidén (ver formato 6)
Las 5W-2H se detallan a continuacién:
e WHAT (¢(QUE?): ¢Que se hace ahora?
cQué se estara haciendo?
cQué debera hacerse?
¢Qué otra cosa podra hacerse?
(Qué otra cosa deberd hacerse?
e WHY (¢POR QUE?) : ¢Por que se hace actualmente?
¢Por qué hacerlo?
¢Por que hacerlo en ese lugar?
¢Por que hacerlo en este momento?
¢Por que hacerlo de esta manera?
e WHEN (¢CUANDO?):¢ Cudndo se hara?
¢Cudndo estara hecho?
¢Cudndo deberad hacerse?
¢En que otra ocasidén podra hacerse?
¢En que otra ocasidén debera hacerse?
e WHERE (¢DONDE?): ¢Dénde se hara?
cDénde se estd haciendo?
¢Dbnde debera hacerse?
¢En que otro lugar podréd hacerse?
¢En que otro lugar deberd hacerse?
e WHO (¢QUIEN?): ¢Quién lo haréa?
cQuién estara haciéndolo?
cQuién debera estar haciéndolo?
¢Quién otro podra hacerlo?
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cQuién otro deberéd estar haciéndolo?

HOW (¢COMO?) : ¢Cémo se hace actualmente?

¢Como se hara?

cComo debera hacerse?

¢COmo se podrad usar este método en otras areas?

¢COmo podrad hacerse de otro modo?

HOWMUCH ( ¢ CUANTO?) :

cQué se invertiréa?

¢Cuanto podrad ahorrarse?

cCuadnto costara?

FORMATO 6
MODELO PARA LA PLANEACION CON 5w - 2H
WHAT WHY WHEN | WHERE WHO How How
(QUE) (POR QUE) | (CUANDO) (DONDE) (QUIEN) (COMO) MUCH
1 I 2 I 3 P
SOLUCION 1 CAUSA(S) 1 LUGAR "A" LIDER
« ACTIVIDAD 1 -
« ACTIVIDAD 2 [ ____ DESCRIPCCION
+ ACTIVIDAD 3 -
DE
SOLUCION 2 | CAUSA(S) 2 LUGAR "8" INTEGRANTE 1
« ACTIVIDAD 1 | -
« ACTIVIDAD 2 - ACTIVIDADES
Y/0
SOLUCION 3 CAUSA(S) 3 | LUGAR "A" EQuiPO
PROCEDIMIENTOS
SOLUCION 4 | CAUSA(S) 4 F LUGAR "C" INTEGRANTE 2

3. ERRORES MAS COMUNES DEL PASO 5

e No utilizar matriz de seleccidén o evaluacidn de

tecnoldédgico econdémico para elegir soluciones.
e No utilizar las 5W - 2H para programar soluciones.

e No

actividades requieren programarse por si solas.

e No definir y desarrollar Poka Yokes.

detallar

aquellas
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F. PASO 6: “IMPLANTAR Y VERIFICAR LAS SOLUCIONES”

1. OBJETIVOS:
e Tener éxito.
e Probar la efectividad de las soluciones.

e Observar y definir factores para lograr permanencia de

resultados.

e Considera logros cualitativos y cuantitativos.

2. SUB PASOS:

a. Verificar (reajustar) el cumplimiento del programa.
b. CHEQUEAR los niveles alcanzados en los indicadores.

c. Evaluar el impacto de las mejoras incorporadas.

a. VERIFICAR CUMPLIMIENTO

RECOMENDACIONES
e Prepare una Lista de Chequeo.
e Tome en cuenta el Gantt.
e Reajuste y reasigne si es necesario.

e Verifique funcionamiento de Poka Yokes.

b. CHEQUEAR INDICADORES

RECOMENDACIONES:

e Haga mediciones s6lo si se han implantado las
soluciones.
e Use los mismos indicadores.

e Revise las acciones si no hay impacto.
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c. EVALUACION
RECOMENDACIONES :
e TImpacto directo, es decir sinergia del proyecto y del
proceso.
e Qué podria evitar que se mantuviesen los resultados.
e Evalué también el clima generado por el proceso.

En el grafico 10 se muestra algunos ejemplos de
graficos corridas de indicadores, diagramas de pareto
antes y después de implantar las soluciones

GRAFICO N° 10

CORRIDAS DE INDICADORES

Grafico de Corrida
del Indicador Principal
Antes - Después

D1 D2 D3 D4 DS D6 D7 D8 D® D10 D11 D12 D56 DS7 DS8 DS® D60 D61 D62 D63 D64

Diagrama de Pareto
Antes - Después

FRA LAT ETI PLA CAJ CAR

GRAFICO DE CORRIDA ANTES - DESPUES DE N° DE RECLAMOS :

ANTES ! DESPUES

N° reclamos

D11

D1
D3
DS
D7
D9



3. ERRORES MAS COMUNES DEL PASO 6

e No emplea el Diagrama de Gantt para verificar el cumplimiento
de las soluciones, por lo tanto a veces todo lo realizado
coincide con 1lo programado; o se retrasa o adelanta sin

control.

e No se chequea el efecto de las soluciones en los indicadores

relacionados.

e No se elabora el Diagrama de Pareto antes y después.
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G. PASO 7: “ACCIONES DE GARANTIA”

1. OBJETIVOS:

e Evitar retrocesos.

e Asegurar que la ganancia sea permanente.

2. SUB PASOS:

a. Normalizar précticas operativas y difundir POKA YOKES.

b. Entrenamiento en los nuevos métodos.

c. Incorporar al control de gestién del departamento.

d. Difundir resultados a Gerencia y Clientes.

ACCIONES DE GARANTIA

7A: NORMALIZAR

st

o

Guia de
Normalizacion

o a J—a

7D: RECONOCER Y DIFUNDIR

R T

Politica de Reconocimiento

a. NORMALIZAR PRACTICAS OPERATIVAS Y DIFUNDIR POKA YOKES

e Normalizar las practicas operativas o incorporar a los

-

7B: ENTRENAMIENTO

7C:INCORPORAR AL CONTROL DE GESTION

o e s

Definicién de Indicadores
de Gestion

wsonse | sontnasiian -

o @ o siem

wronco o0st vt s o

procedimientos existentes.

e Difundir POKA YOKES en las soluciones implantadas.

e Técnicas Sugeridas para las acciones garantia:
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Formato 7

VERSION:
02

UCP-D00-AC-018-NP

CcODIGO:

DPTO./SECCION:

DIRECCION TECNICA

MODULO:
UNIDAD:
CONTROL INTERNO DE DOCUMENTOS PUBLICADOS
QUE PROVIENEN DE UN DOCUMENTO NORMATIVO
| DIRIGIDO A:
RUBRO NOMBRE FIRMA FECHA

LESLIERUIZ

ELABORADO POR: COORDINADOR DE NORMALIZACION

JOSE BETTOCCHI
REVISADO POR: JEFE DEL DPTO. DE ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD Y NORMALIZACION

EGID METZGER
APROBADO POR: RESPONSABLE DEL SISTEMA DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

CD:\PRODO1R\SEGUINDU\MAPROQUNAPROBACI.PPT

El formato 7 fue elaborado por la Corporacién Backus para estandarizar las normas

'2 Formato utilizado por las empresas del grupo Backus.

74




b. ENTRENAMIENTO

e Entrenar a los trabajadores e incorporar en el Sistema
de RR.HH. las précticas operativas o los nuevos

procedimientos.

e Entrenar en los POKA YOKE implantados.

c. INCORPORAR AL CONTROL DE GESTION DEL DEPARTAMENTO
e Incorporar los indicadores al Control de Gestidén del
Departamento.

e Incorporar los nuevos procedimientos en el Sistema de

Aseguramiento de la Calidad.

3. ACCIONES DE GARANTIA ESTABLECIDAS

e Normalizacidén de: Cartillas de mantenimiento preventivo,
cartilla de instruccidén, lista de chequeo para verificar
cambio en la 1linea, instructivos para supervisores,
estandarizar método de carga y descarga.

e Entrenamiento: al personal mediante programas de
capacitaciédn.

e TIncorporacién a la gestién de 1la unidad del indicador:
Porcentaje de merma en materiales de envasado y empaque,
control mensual.

e Difusidén del proyecto a: Gerencia y reconocimiento al

equipo de trabajo.
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4.

ERRORES MAS COMUNES

eNo se normaliza por temor a 1llenarse de procedimientos

inservibles.

eNo se entrena al personal de 1la unidad en 1los nuevos

procedimientos.

eNo se mantiene en forma permanente y peridédica el control de

indicadores.

eNo se reconoce el esfuerzo desplegado por el equipo de

proyecto.

eNo se difunde el proyecto al resto de integrantes de 1la

unidad y a otras é&reas.
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IV. APLICACION

REDUCCION DEL PERIODO PROMEDIO DE COBRANZAS

El presente trabajo fue realizado por el autor conjuntamente con

especialistas (grupo de trabajo) en el tema.

La Empresa Transportes 77 S.A. brinda servicios de transporte
para la industria de bebidas y alimentos y mantenimiento de
vehiculos. Transportes 77 S.A. contrata transportistas terceros para
el servicio de transporte cuando no se abastece con sus propias
unidades, la empresa 1lleva un control interno de movimientos con
estos transportistas terceros con un formato llamados ITT (Informe
de Transportistas Terceros) y cuando un transportista presenta este
informe, se denomina liquidacién de ITT. Estos ITT son sustentados

con guias con que se realizan los viajes.

El indicador de reduccién del periodo promedio de cobranzas se
calcula en periodos mensuales y al observar que este indicador
aumentaba progresivamente, la gerencia opto por una revisidén del
proceso de cobranzas, donde se utilizo la metodologia en estudio,
esta metodologia se aplicd al departamento de Tesoreria, en 1lo

referente a créditos y cobranza.

A continuacién se realiza la aplicacidén de la metodologia.
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A. PASO 1:

El

equipo

elabord

“WSELECCIONAR EL PROBLEMA”

el

diagrama

de

caracterizacidn

del

Departamento de Tesoreria para tener un conocimiento homogéneo de

los objetivos,

cual se esta trabajando,

clientes,

productos,

procesos y proveedores en el

tal como se muestra a continuaciédn.

o DIAGRAMA DE CARACTERIZACION DEL DEPARTAMENTO DE TESORERIA

: ESTHER ICHISIMA, NELLY PEREDA, EDUARDO ROSPIGLIOSI, JUAN JAVIER PACHECO Y EDYSON

ZUASNABAR

OBJETIVO FUNCIONAL: ADMINISTRAR QUE EL FLUJO DE FONDOS SE REALICE SEGUN LOS OBJETIVOS Y
POLITICAS DE LA EMPRESA, ADEMAS DE BRINDAR EL SERVICIO DE ANALISIS FINANCIERO PARA LA TOMA DE

DECISIONES DE LA GERENCIA.
PROVEEDORES O DUCToE T
OPERACIONES LIMA - PROV. SERVICIOS CLIENTES
RECURS0S HUMANOS
CONTABLIDAD 0 - INFORME DE ANALISIS CLEENTES EXTERNO:
LOGISTICA . —~ ADMINISTRACION DE FINANCIERO PARA TOMA . UCP B&J
BASE3 N COBRANZAS. . - CUMPLIMIENTO - PROVEEDORES,
> l INSUMOS :
OTRASEMPRESAS . . - ADMINISTRACION DE CAJA. OBLIGACIONES A
. = ™~
INFORMESTADOS FINANCIEROS. ?:f:;:g!‘:ssﬁcms >
INFORM. ECONOM. Y FINANCIERA, | | ERQCESOS SECUNDARIOS T
INFORMACION PARA FACT.Y cAJa | | - PREPARARINFORMES DE PROVEEDORES CLEENTES INTERNOS ;
INFORMACION BANCARIA ¥ ANALISTS FINANCIEROS. OTROS GERENC. GENERAL.
FINANCIERA. - OPERACIONES BANCARIAS - FACTURACION Y GERENCIAS DE LINEA.
RECURS 0 HUMANO. - TRATO CON ENTIDADES COBRANZAS. DPTOS. VARIOS DE LA
CALCULADORAS. ... 1| BANGARIASY -~ | -PAGO AL PERSONAL. y ot
e _ i FINANCIERARS. r—_ 1 ATENCION FONDO FLIO paemasl 'ESON AL DE LA EMPRESA
S "’/ﬂ 1 S ]
———1- e
| 1 [
ATRIBUTOS INSUMOS ATRIBUTOS PRODUCTOS
- OPORTUNIDAD. - OPORTUNIDAD.
- CLARIDAD. - CLARIDAD.
- PRECISO. - PRECISO.
- CONFIDENCIALIDAD

A continuacidén se lista los

problemas del departamento:

CRITERIOS A CHEQUEAR
No tiene l-:s_de Existe Esta baJ‘oA
LISTA DE PROBLEMAS sotwein | TR, | emeasmie | smiat | ot o | remyumt
ad lineamientos departamento
Demora en la Reposicidén b'd bd b'd b'd b4 b'd
de efectivos en 1las
cajas
Demora en los pagos de b4 b4 b'd b'd b'd b'd
los clientes
Alto consumos de copias X bd b'd b'd b'd b'd
e impresiones
Demora en los Pagos a X bd X X x x
proveedores
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Se chequean los problemas:

CHEQUEO DEL PROBLEMA: Demora en la Reposicién de efectivos en las cajas

NO SI
La solucidén no es evidente ni esta implicita. ] | (x|
Esta planteado en términos de efectos. [ | [x ]
Es medible. | | (x|

Es de calidad de producto / servicio (incumplimiento[:::]
de atributos o insatisfaccién del cliente) o de
uso de recursos (desperdicios).

Esta acorde con 1los Lineamientos y Condiciones
fijados por la Gerencia.

Esta fundamentalmente bajo la responsabilidad del
drea o departamento.

CHEQUEO DEL PROBLEMA: Demora en los pagos de los clientes

NO st
La solucidén no es evidente ni esta implicita. | |x
Esta planteado en términos de efectos. I | [= ]
Es medible. | | (x|

Es de calidad de producto / servicio (incumplimiento[:::]
de atributos o insatisfaccidén del cliente) o de
uso de recursos (desperdicios).

Esta acorde con 1los Lineamientos y Condiciones
fijados por la Gerencia.

Esta fundamentalmente bajo 1la responsabilidad del x
drea o departamento.
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CHEQUEO DEL PROBLEMA: Alto consumos de copias e impresiones

NO SI
La solucién no es evidente ni esta implicita. [ ] |
Esta planteado en términos de efectos. [ | [=x
Es medible. | e

Es de calidad de producto / servicio (incumplimiento[:::]
de atributos o insatisfaccidén del cliente) o de’
uso de recursos (desperdicios).

Esta acorde con los Lineamientos y Condiciones
fijados por la Gerencia.

Esta fundamentalmente bajo la responsabilidad del x

drea o departamento.

CHEQUEO DEL PROBLEMA: Demora en los Pagos a proveedores

NO SI
La solucidén no es evidente ni esta implicita. | | =
Esta planteado en términos de efectos. [ E
Es medible. | | [=x
Es de calidad de producto / servicio (incumplimiento| | |x

de atributos o insatisfaccidén del cliente) o de
uso de recursos (desperdicios).

Esta acorde con 1los Lineamientos y Condiciones
fijados por la Gerencia.

Esta fundamentalmente bajo 1la responsabilidad del
drea o departamento.
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A continuacién se utiliza la técnica de grupo nominal (TGN)
para jerarquizar los problemas.

PROBLEMAS Pl P2 P3 P4 P5 TOTAL
Demora en la Reposicidn 6 7 5 5 6 29
de efectivos en 1las
cajas
Demora en los pagos de 8 7 8 7 8
los clientes
Demora en los Pagos a 7 6 6 7 7
proveedores

No es considerado el alto consumo de impresiones y fotocopias

por tener solucidn obvia.

Una vez jerarquizado los problemas se construyen la matriz de

seleccidén y evaluacidn.

criterio (30%) (30%) (20%) (30%) PUNTAJE
Impacto en Impacto en Generacién Factibilidad TOTAL
calidad de el uso de del trabajo de la
Problemas productos recursos en equipo solucién
Demora en la Reposicién|11331 33303 33331 55533 1310
de efectivos en las
cajas 270 360 260 420
Demora en los Pagos a|53533 33533 33313 53535 1760
proveedores 570 510 260 420
Demora en los pagos de|55355 55355 33133 55355
los clientes 690 690 260 460
ESCALA: O0:NADA 1:POCO 3:REGULAR 5:MUCHO

Con ayuda de la matriz de seleccidén se escoge el problema que

tiene la mayor puntuacidn,

de nuestros clientes

el

cual

en este caso:

tiene

la demora de los pagos

incidencia directa en el

indicador periodo promedio de cobranzas.

Al inicio del problema se observo que el indicador periodo

promedio de cobranzas se encontraba en 25 dias, periodo demasiado
alto respecto a los acuerdos de cobranzas con los clientes de
crédito que es de 20 dias, por la cual se decididé llevar a cabo
el presente proyecto, en donde se proyecta obtener 22 dias como

promedio en el indicador.
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El proyecto tiene como objetivo disminuir el indicador periodo
promedio de cobranzas de los servicios realizados por la empresa.
Al desarrollar el proyecto se estima reducir el indicador Periodo
Promedio de Cobranzas de 25 a 22 dias, por consiguiente el
impacto e incidencia de este proceso analizado es de mayor

ligquides de dinero y un retorno mas rapido de nuestras

inversiones.

Para el paso 1 se elaboro el formato: Descripcidn del Enfoque

del Proyecto, donde se muestra los siguientes datos:

e Nombre del proyecto.

e Lineamientos que da origen al proyecto.

e Situacidn inicial.

e Objetivo e impacto esperado del proyecto.

e TIndicador del proyecto.

e Temas que se consideran en el proyecto.

e Equipo de trabajo.

El formato N°8 se para presentarlo a la gerencia para su
aprobacién de acuerdo al plan de <calidad anual de las

oportunidades de mejora que deben ser trabajadas por el

departamento.
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Formato N°8: Descripcién del Enfoque del Proyecto

Gerencia de

Administracién y

Transporte 77 S.A.

Finanzas

Tesoreria

Nombre del Proyecto

PM: Reduccién Periodo Promedio de Cobranzas

Lineamiento:

Lineamiento que da origen al proyecto.
0 Periodo Promedio de cobranzas

Resultados Operacionales.

Situacion Inicial:

Actualmente el periodo promedio de cobranzas se encuentra en 25 dias, periodo demasiado alto respecto a los

acuerdos de cobranzas con los clientes, se proyecta obtener 22 dias en el presente afio.

Objetivo / Impacto Esperado del Proyecto:

El proyecto tiene como objetivo Disminuir el periodo de cobranzas de los servicios realizados por la empresa.

Al Desarrollar el proyecto se impactara en los siguientes indicadores claves de la Gerencia de Administracién y
Finanzas :

[0 Alto Impacto en: Periodo Promedio de Cobranzas
[ Mediano impacto en :
[0 Bajo impacto en :

Finalmente, como resultado del proyecto, se estima reducir el Periodo Promedio de Cobranza de 25 a 22 dias.

Indicador del Proyecto :

Nombre del Indicador del Proyecto Valor Inicial Valor Meta

Periodo Promedio de Cobranzas 25 dias 22 dias

Temas Considerados en el Proyecto

Entre los aspectos que pueden ser descritos en este parte del formato, se tiene:
(0 Para realizar el proyecto, se revisara la metodologia de Proyectos de Mejora.
0 El proyecto comprende al Departamento de Tesoreria

0 Durante el desarrollo del Proyecto de analizara los siguientes temas, proceso de facturacion, proceso de
cobranza, distribucion de comprobantes, politicas de crédito.

[ Enlo que corresponde a (inversion, gestion de personal, cambios en el proceso), el proyecto se limitara a

proponer cambios que estén enmarcados en los lineamientos dados por la Gerencia de Administracion y Finanzas.

Equipo de Trabajo

[0 Lider : Esther Ichisima
( Participantes : Eduardo Rospigliosi; Juan Javier Pacheco; Nelly Pereda y Edyson Zuasnabar

[0 Facilitador : Jorge Correa
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B. PASO 2: “CLARIFICAR Y SUBDIVIDIR EL PROBLEMA”
1. Clarificar y Cuantificar el Problema:

Se define el indicador principal Periodo Promedio de Cobranzas

2 Dias _ promedio _ponderado _de cobranzas = Z (% * dij

i=1
Donde:
e £fi : Importe de la factura
e di : Numero de dias transcurridos desde la emisidén de
la factura hasta la fecha de cobranzas.

e F : Sumatoria del importe total de cobranzas en el mes

El indicador expresa el promedio ponderado de dias de
efectuada la cobranza de los servicios realizados por la empresa,
tomado en cuenta desde la fecha de emisién de la factura hasta la

fecha de su cancelacién.

Segin dicho el indicador se obtuvo de 1los siguientes

resultados en los seis meses anteriores al inicio del proyecto

Septiembr
Periodo Mensual Abril Mayo Junio Julio Agosto
e
Indicador: Periodo promedio de
25.94 25.46 25.09 25.06 2493 25.17
cobranzas

Como Indicador relacionado tenemos: Antigiedad de Facturas, en
donde: agrupamos nuestras cuentas por cobrar en cuatro intervalos
de acuerdo a 1la antiguedad de nuestras facturas por cobrar,

teniendo como referencia 1la fecha de emisién de nuestras
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facturas, estos grupos son: de 1 A 7; 8 A 15; 16 A 30 y 30 a mas
dias. Este indicador relaciona 1la antigledad y monto de 1las
facturas por cobrar y de acuerdo a la politica de la empresa de
otorgar crédito a sus clientes por 20 dias, el mayor porcentaje
(de importe de dinero) debe estar en el rango de (16 A 30 dias)

En el mes de abril se tubo el siguiente resultado.

Intervalos 1A7 8A15 16 A 30 30 a mas

Porcentaje (importe) de Antigliedad

19.77% 21.39% 18.51% 40.33%
de Facturas

Este es un indicador (ver grafico N°11l) donde se observa que hay
un mayor porcentaje de facturas con mas de 30 dias las cuales no se
cobran.

GRAFICO N° 11

INDICADORES DE FACTURAS POR COBRAR

ANTIGUEDAD FACTURAS - ABRIL

50.00%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00% +
5.00%
0.00%

19%7% 21.39% [P 40.33%

1A7 8A15 16 A 30 MAS DE 30
INTERVALO DE DIAS

"3 |ndicador utilizado por la Transportes 77 S.A. actualmente
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2.

Subdividir el problema:

Se considero dos formas de subdivisiones.

Por antigledad de cuentas por cobrar.

Cuentas por cobrar por tipos de cliente.

decidié por esta ultima subdivisién por identificar

claramente conque clientes tenemos problemas en las cobranzas.

Las subdivisiones que se considero es por tipo de cliente, los

cuales son (con estas divisiones se elaboro los Paretos):

Mayoristas B Lima: Clientes corporativos'® dedicados a la
comercializacidén de bebidas (distribuidoras) ubicados en

lima, son exclusivamente distribuidoras de bebidas.

Mayoristas B Provincia: Clientes corporativos dedicados
a la comercializacidén de bebidas, ubicados en provincias
(a nivel nacional), son exclusivamente distribuidoras de

bebidas.

Mayoristas A Lima: Clientes no corporativos dedicados a
comercializacién de bebidas, ubicados en lima, son

exclusivamente distribuidoras de bebidas.

Mayoristas A Provincia: Clientes no corporativos
dedicados a la comercializacién de bebidas, ubicados en
provincias (en el &ambito nacional), son exclusivamente
distribuidoras de bebidas (algunos de estas
distribuidoras tienen su propia empresa de transporte y
ellos mismos se transportan 1los productos, pero por
acuerdo con Cerveceria Peruana B y J, nuestro principal

cliente, se debe canalizar por Transportes 77 S.A. para
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un mayor control, en este caso, solo hay un cambio de
documentos, nosotros facturamos a 1la distribuidora, vy
ellos como transportistas nos facturan por sus

servicios, neteandolo contablemente dichos documentos).

e Corporativos'®: al igual que los mayoristas B tambien son
clientes corporativos con la diferencia que estos no se
dedican a 1la distribucién de bebidas, sino a otros
rubros (Alimentos, materias primas, etc.)

e No Corporativos: son clientes no corporativos, los
cuales no se dedican a la distribucién de bebidas, sino

a otros rubros (Alimentos, materias primas, etc.)

e Varios: clientes gque no se encuentran dentro de las

divisiones anteriores.

14 Empresas pertenecientes a la Corporacién Backus.
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ELABORACION DE PARETOS

Grafico N°12

ANTIGUEDAD DE CUENTAS POR COBRAR

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

DE 31- A MAS DIAS DE 8 - 15 DIAS DE 1 -7 DIAS DE 16 - 30 DIAS

N"13 Pareto por tipos de Clientes

190% | 1%0%
0% a1% 9%
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% - 4%
0% - | | | | e
Mayoristas B MayoristasA  MayoristasB  No corporativos Varios
provincias Lima Lima
Tipos de clientes

Porcentaje

15 para un mejor andlisis se excluyo del grupo corporativo a los mayoristas B por ser empresas de comercializacion
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Vemos que en el grafico N°12 no muestra una divisidén adecuada
para poder atacar el problema, segin este pareto tendriamos que
realizar gestiones con un gran porcentaje de clientes. Por el
contrario el pareto (grafico N°13) por tipo de cliente nos da una
mayor visidén de los clientes con mayor demora en sus pagos y con
caracteristicas similares (Mayoristas B provincias, todos son

comercializadores exclusivos de bebidas)

3. Escoger subdivisiones y seleccionar estratos:

Se elaboro los diagramas de Pareto (grafico N°1l1l y 12) para
escoger las divisiones las cuales se va a trabajar. Luego de
analizar los dos diagramas de Pareto el equipo optdé por 1la
subdivisién por tipo de clientes, pues permite atacar el
problema en una proporcidén adecuada, por consiguiente se
decide atacar a los siguientes clientes:

e Mayoristas B provincias.
e Corporativos.

e Mayoristas B Lima.

exclusivos de bebidas y por ser esta casi el 80% de las ventas de Transportes 77 S.A.
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C. PASO 3: “ANALIZAR LAS CAUSAS EN SU RAiz”
Se listo las causas de cada estrato segln la divisién elegida,
en este caso fue por tipo de clientes. A continuacidén se muestra

un listado de causas de demora de los pagos de nuestros clientes.

TIPO DE CLIENTES LISTADO DE CAUSAS
VARIOS PUNTOS DE Facturas pasan por varias
RECEPCION DE UNA 10%|areas para V°B° y su
FACTURA cancelaciéon 100%
cancelacion segun venta de
MAYORISTAS B 33% CONSIGNACION 51% |productos 40%
PROVINCIAS ° Créditos en el mercado 60%
Programacion de fondos
HABILITACION DE CAJA  39% [o0un requerimientos S0
) Disponibilidad de caja UCP  30%
Proyecci6n de ventas 40%
VARIOS PUNTOS DE Facturas pasan por varias
RECEPCION DE UNA 44%|areas para V°B° y su
FACTURA cancelacién 100%

CORPORATIVO 23%

Programacién de fondos
HABILITACION DE CAJA 56% [segun requerimientos 30%

Disponibilidad de caja UCP  70%
14% No se mantiene relaciones

NO SE MANTIENEN

RELACIONES COMERCIALES comerciales 100%
MAYORISTAS A 23% Canje de documentos sin
PROVINCIA DEMORA ENTREGADE 4, |Margen 40%
FACTURAS °

Mala gesti6n administrativa

60%

Tomando como referencia el indicador promedio de cobranzas del
mes de abril (25.94 dias) este cuadro nos muestra que el 33% de
25.94 dias del indicador pertenece a los Mayoristas B provincias;
el 23% a los clientes corporativos y 23% a los Mayoristas A
provincias.

En el siguiente diagrama de Ishicawa se observa dichas causas
agrupadas. El1 efecto en todos 1los gréaficos es reducir el

indicador periodo promedio de cobranza.
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CAUSA EFECTO

| Reducir el periodo

promedio

de

cobranzas: MAYORISTAS

B PROVINCIA

-«

L

Crédito en el mercado

(60%) >

CONSIGNACION (51%)

PARETO de causas:

Porcentaje (%)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

VARIOS PUNTOS DE RECEPCION
DE 1 FACTURA (10%)

< Facturas pasan por varias
areas paraV°B°y su
cancelaclén (100%)

.Programacién de fondos seguin

< Cancelaclén segun “  requerimiento (30%)
venta de productos Proyecclén de ventas
(40%) (40%)~>

-

HABILITACION DE CAJA (39%)

Mayoristas B provincia

———

o

10%

Consignacion

Habilitacion de caja Varios puntos de
recepcion de una factura
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VARIOS PUNTOS DE RECEPCION DE
1 FACTURA (44%)

. . € Facturas pasan por varlas
Reducir el periodo areas paraV°B°y su
promedio de cobranzas: |« = -
CORPORATIVO € Programacién de fondos segun
g requerimiento (30%)
< Disponibllidad de caja UCP
1 (70%)
HABILITACION DE
CAJA (56%)
PARETO de causas: Corporativo
80%
= 56%
S 60% + ]
= v - L
@
g 40%
a
20%
0%
Varios puntos de recepcion de Habilitacion de caja
una factura
NO SE MANTIENE RELACIONES
COMERCIALES (14%)
Reducir el periodo
promedio de
cobranzas: MAYORISTAS |«
A PROVINCIA Canje de documentos -> <Mala gestloén administrativa
sin margen (40%) (60%)
DEMO ENTREGA DE

FACTURA (86%)

PARETO de causas: . N
Mayoristas A provincia

- 80% + D
s
2 60% t
£
§ 40% T+
S 20% | 14%
0%
Demora entrega de facturas No se mantiene relaciones
comerciales
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Seguidamente se cuantifica y seleccionas las causas por 4M,

todas causas son por Método el cual significa que el proceso

de cobranzas se debe definir en forma clara.

Reducir la demora de
los pagos por compras
a CONSIGNACION

Reducir la demora de
los pagos por
autorizacidn:
HABILITACION DE CAJA

MAYORISTAS B PROVINCIA

Cancelacion segun venta

de productos (40%)

Reducir 1la demora de
los pagos por: DEMORA
EN ENTREGA DE
FACTURAS

100% o
80%
60%
40% +
o/ 1
Credito en el 20%
mercado(60%) 0%
Metodo
Proyeccion de ventas
(40%)
100% >
80%
\\\\\\ 60%
Programacion de fondos 40%
. - o
segun requerimiento (30%) 20% 1+
Disponibilidad de caja UCP
(30%) 0%
Metodo
100% -
= 80% |-
60%
: 40% +
Canje de documentos sin 20%
margen (40%) 0%
Metodo
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Reducir la demora de
los pagos por
autorizacién:
HABILITACION DE CAJA

CORPORATIVOS

Disponibilidad de caja UCP

(70%) 100%

80%
60%

los pagos por:
VARIOS PUNTOS

Reducir 1la demora de

RECEPCION DE FACTURAS

Todas las causas estdn asociadas en un
100% a los métodos o procedimientos de
trabaio.

40%
20%

Programacioén de fondos 0%

segun requerimiento(30%)

Facturas pasan por varias areas para
V°B° y su cancelacion (100%)

100%
80%
60%
40%
20%

0%
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D. PASO 4: “ESTABLECER NIVELES EXIGIDOS”

Para este caso especifico el nivel exigido lo establece 1la
gerencia de un promedio de 22 dias en el indicador, con relacidén a
los 20 dias crédito que se le da a los clientes.

Se realizé el calculo de 1las metas, con 1la informacién
obtenida, se establecido a que clientes atacar y en cual de las
causas. Se elaboro un diagrama del &arbol, para evaluar el impacto a

lograr.

Los problemas que son manejables (las que vamos a atacar) y no

manejables por la empresa son:

TIPO DE CLIENTES LISTADO DE CAUSAS
VARIOS PUNTOS DE Facturas pasan por varias
RECEPCION DE UNA areas para V°B°y su
FACTURA cancelacion Mane)able
cancelacién segun venta de
MAYORISTAS B CONSIGNACION productos No manejable
PROVINCIAS Créditos en el mercado No manejable
Programacién de fondos
segun requerimientos No manejable
HABILITACION DE CAJA
cio CAJ Disponibilidad de caja UCP |No manejable
Proyeccién de ventas No manejable
VARIOS PUNTOS DE Facturas pasan por varias
RECEPCION DE UNA areas para V°B° y su
FACTURA cancelacion
CORPORATIVO Manejable
Programacién de fondos
HABILITACION DE CAJA  |segun requerimientos No manejable
Disponibilidad de caja UCP |No manejable
NO SE MANTIENEN No se mantiene relaciones
RELACIONES COMERCIALES |comerciales No manejable
MAYORISTAS A Canje de documentos sin
PROVINCIA DEMORA ENTREGA DE  [margen No manejable
FACTURAS

Mala gestion administrativa

Manejable
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PASO 4.- DEFINIR NIVEL EXIGIDO. CALCULO DE LA META

Cancelaclién segun
venta de productos

—Consignacién 60%
51% Credito en el mercado
40%
Proyeccién de ventas
40%
___|Mayoristas B Habilitaclén de Ca) | Programacién de
Provinclas fondos segn
33% 39% 30% .
Disponiblildad de caja
uce
30%
Varios puntos de Facturas pasan por
——recepcién de 1 varias areas para 25.94x0.33x0.10x1.00
factura Vo.Bo. Y cancelacién = 0.86 dias
10% 100%

Disponibiiidad de caja

periodo de fondos segun
Cobranza 23% 30%

Varios puntos de Facturas pasan por

25.94x0.23x0.44x1.00

25.94 dias —trecepcién de 1 varlas areas para

ucpP
Habllitacién de Caja 70%
Reducclon —Corporativo 56% Programacién de

= 2.62 dias
factura Vo.Bo. Y cancelacién
44% 100%
Mala Gestién 25.94x0.23x0.86x0.44
administrativa = 2.26 dias
Demora en entrega 45%
de facturas
MayoristasA | 86% Canje de documentos
Provincias sin margen _
No se mantienen
relaclones 55%
23% comerclales
14%
___|Mayorista B
Lima
12%
Clientes No
Corporativos
5%
St TOTAL % DE MEJORA 22%
L_ 4% 6
Mayoristas A 25.94-(0.86+2.62+2.26) = 20.2 dias
Lima promedio de cobranzas a
4% diciembre del 2002

Se estimo un impacto en el indicador principal de 25.94 a
20.2 dias.

96



Los problemas que son manejables por la empresa son los gque vamos

a atacar,

estos son:

Mayoristas B provincias: Facturas pasan por varias manos
para su V°B° y cancelacidén (0.86 dias de mejora en el
indicador)

Corporativos: Facturas pasan por varias manos para su V°B°
y cancelacidén (2.62 dias de mejora en el indicador)
Mayoristas A provincias: mala gestidén administrativa (2.26

dias de mejora en el indicador)

97



E. PASO 5:

“DEFINIR Y PROGRAMAR LAS SOLUCIONES”

Se define las soluciones apoyandonos con el método de las S5W-1H

S5W - 1H
QUE? QUIEN? POR QUE? DONDE? CUANDO? COMO?
(WHAT) (WHO) (WHY) (WHERE) (WHEN) (HOW)
Que distribuidoras dejaron Todos los dias,
. . . Realizar seguimiento de
Crédito en el de efectuar los pagos en el Mayoristas B hasta cubrir el
ERT . ventas de productos
mercado momento de colocar los particular 100% de los (Stocks)
ocks
productos a los detallistas. mayoristas
Facturas Entrega directa a
pasan por o . San Juan, UCP, clientes.
Agilizacion del tramite de A partir del 1° de .
varias areas CFF . Cervesur, Frontera y Seguimiento y control a
recepcién de facturas. Agosto del 2002
paraV°B°y San Mateo las facturas con retraso
cancelacion
Facturas Entrega directa a
pasan por o . . clientes.
Agilizacién del tramite de . . 6 | A partir del 1° de .
varias areas CFF . Dicosa y Dicoposa Seguimiento y control a
recepcion de facturas. Agosto del 2002
paraV°B°y las facturas con retraso
cancelacion
Asesoria para la
Para agilizar el tramite de . liquidacién de los ITT
Mala gestion ] Mayoristas A .
facturacién por parte de los L . A partir del 1° de | con las guias y facturas,
administrativ ERT/EZN provincia (Mayoristas

Mayoristas / transportista a

Agosto del 2002

entregando modelos de

@ Transportes 77 S.A. / transportistas) facturas y cronogramas
de pago
Conocer la importancia de
captar clientes con un nivel
minimo de solvencia
Reactivaciéon econémica y proporcionar Operaciones / Quincenal a partir | Reunion donde se da a
del comité¢ | EIB/ERT/HAM | informacién de cual debe L del 1™ de agosto | conocer la situacion de
de crédito. ser nuestro segmento de Mantenimiento del 2002 la Cta.Cte.
mercado a captar (Emp. Vs.
Persona natural)
16 picosa: Distribuidora central del oriente S.A. ; Dicoposa: Distribuidora Coronel Portillo
S.A.
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F. PASO 6: “IMPLANTAR Y VERIFICAR LAS SOLUCIONES”

A continuacién se presenta dos diagramas de Gantt, donde en 1la
primera se programa las actividades de cada solucidén, con sus
respectivos responsables y el periodo programado y ejecutado; y en
el segundo diagrama de Gantt un andlisis de cuentas por cobrar tipos

de clientes y las gestiones de cobranzas que se realizara.
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1. General

analisis de cuentas por cobrar

2. Mayoristas B Provincia

Realizar seguimiento de ventas de productos
(Stock)

3. San Juan, UCP, Cervesur, Frontera, San
Mateo, Dicosa y Dicoposa

Entrega directa a clientes, seguimiento y

control a las facturas con retraso

|4. Mayoristas A provincias (mayoristas /
transportistas)

Asesoria para la liquidacién de los ITT con las
guias y facturas, entregando modelos de
acturas y cronogramas de pago.

5. Operaciones / Mantenimiento

Reuniones donde se da a conocer situacion de
la Cuenta Corriente

RESPONSABLE

EIB/ERT/EZN
CFF

ERT

CFF

ERT/EZN

EIB/ERT/HAM

CUANDO

Septiembr
Julio Agosto e Octubre Noviembre Diciembre

E12341234123 412341234123 4

P
R

)

)

P

Observaciones

E—




ACTIVIDAD

Emislon de reporte General de cuentas
corrientes para anallsis

Agrupacion por tipo de cliente

Mayoristas B Lima
Mayoristas A Lima
Mayoristas B provincias
Mayoristas A provincias
Transportistas
Personal

Clientes Base Arequipa
Clientes Base Chiclayo
Clientes Base Talara
Clientes Corporativos
Clientes No Corporativos

Visita Clientes Lima

13

14

ACTIVIDADES DURANTE EL MES DE AGOSTO 2,002

15

16

19

20

21

22

23

26

27

28

19

Gestlon de Cobranza

Comunicacion telefonica
Comunicaciéon E-mail
Envios de fax

Envio de cartas

Atenclon respuesta clientes

Revision de Archivos
Envio de Documentos

Respuesta cartas

Revision avances de trabajo
Emision de nuevo reporte geng
Revision de documentos envia

Revision de documentos recibul

o

—

H——

——

Generar soluciones

corte al 23 de Agosto




A continuacién se evalia el impacto de las mejoras incorporadas,
mediante el indicador relacionado Antigitiedad facturas (cuentas por
cobrar); el primer cuadro muestra valores absolutos (S/.) y en el

segundo cuadro valores relativos.

MBS 1A7 8A15 16AX MASCEX | TOTALBWRESA
ABRL 180584315 1,954,082 1,601,2267 3683701.74 9,134,800.58
MAYO 303698657 15158207 1,38,8310 279,340 862.271.85
JUINO 2107924 2008627.51 2213751.19 3,010,33549 93N 7673
JUIOo 2763811.38 234,161.72 1,82011.3% 4,191,680581 11,156,600.28
AQOSTO 33441583 210984890 1,784,907.86 35681320 108598678
SENBVBRE 3203307 1408030 2,076,591.45 358841.83 10,365651.66
CCNBE 3362533 1,433,367 2386,331.72 3256,331.29 10,372,273.07
PROVEDO 243480822 1,903 1,786,608 3416,160.98 907561272
ANTIGUEDAD DE CUENTAS PCR COBRAR Vlores Relativos
NMES 1A7 8A15 16AX MASDEXD TOTAL BVWPRESA
ABRL 19.77% 2A.5%% 1851% 40.33% 100.00%
MAYO 3A.99%% 17.48% 1564% 31.98% 100.00%
JUNO 2.43% 2.3™% 2.1%% % 100.00%
JUIOo S500% 21.10% 16.33% 37.5™% 100.00%
AQOSTO 31.08% 194%% 164%% % 100.00%
SETNIBVERE 0.98% 14.43% 19.98% K (V. 100.00%
CCNB=E 31.4%% 13.8% 28.01% 31.68% 100.00%
PROVEDO 6.8%% 21.5% 196%% 37.64% 100.00%

Como se observa en los cuadros anteriores, hubo mejoras en
nuestras cuentas por cobrar por la realizacidén del proyecto, dado
que en el mes de Abril cuando se iniciaba el proyecto, teniamos en

el rango de (1 A 7 dias) un 19.77% pasando a ser un 31.49% en el

mes de Octubre, de la misma forma en el mes de Abril el rango de
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(Mas de 30 dias) pasa de 40.33% a un 31.68% en Octubre (Ver

grafico posterior).

INDICADOR RELACIONADO: ANTIGUEDAD FACTURAS

45.00% l —l
40.00% -
35.00% ~—
30.00% -
25.00% — OABRIL
20.00% — WOCTUBRE |
15.00% -

10.00% -

5.00% —

0.00% - ! I

1A7 8A15 16 A30 Mas de 30
INTERVALO DE DIAS
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G. PASO 7: “ACCIONES DE GARANTIA”
Esta paso evita retrocesos y asegura que las ganancias obtenidas
en este proyecto sean permanentes, para ello revisamos las normas

de procesos de cobranzas.

Transportes 77 S.A.

Departamento de Tesoreria
Gerencia de Administracién y Finanzas

A . NORMALIZAR

NORMAS O PROCEDIMIENTOS A REVISAR QUIEN CUANDO
1.- Seguimiento al proceso de cobranzas JPAJERT feb-03
B . ENTRENAR
QUIENES CUANDO QUIEN
1.- Asistente | - Facturacién y Cobranzas feb-03 JPA

C . SISTEMA DE CONTROL

INCLUIR EN REPORTES DE : PERIODO  RESPONSABLE
1.- INDICADOR : PERIODO PROMEDIO DE COBRANZAS MENSUAL ERT
2.- INDICADOR : ANTIGUEDAD DE FACTURAS MENSUAL ERT
D . DIFUSION
COORDINACION DE CALIDAD Que CUANDO  RESPONSABLE
1. COMITE DE CREDITO SITUACION MENSUAL QUINCENAL JPAJERT

Entrenamos al personal con 1los nuevos métodos d gestidén de
cobranzas, incorporamos los sistemas de control, en este caso los
indicadores Periodo promedio de cobranzas y Antigiedad de cuentas
por cobrar (facturas)

En el esquema anterior se muestra las acciones a seguir.
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V. CONCLUSIONES

A. DE LA APLICACION DE LA METODOLOGIA: REDUCCION DEL PERIODO

PROMEDIO DE COBRANZAS

Con la aplicacidén de la metodologia de los Siete Pasos, se ha
constatado una mejora apreciable en el indicador del Periodo
Promedio de Cobranzas, aunque sin manifestar una estabilidad
sensible del indicador, debido a gque principalmente, se ha
logrado atacar los principales casos en los cuales se produce un
retrazo en la cuenta pendiente de pago, por lo gque con un
indicador asociado como el de antigiedad de cobranzas, nos ha

podido manifestar.

Como se observa en 1los cuadros anteriores, hubo mejoras en
nuestras cuentas por cobrar por la realizacidédn del proyecto, dado
que en el mes de Abril cuando se iniciaba, nuestro indicador
relacionado Antigiiedad de facturas mostraba que nuestras cuentas
por cobrar tenian la siguiente distribucidén: en el rango de (1 A
7 dias) un 19.77% pasando a ser un 31.49% en el mes de Octubre,
de la misma forma en el mes de Abril el rango de (Mas de 30 dias)
pasa de 40.33% a un 34.62% en Octubre. Pero nuestro indicador
principal Periodo promedio de cobranzas fluctia entre 25.94% y

24 .97.

Este fendmeno (del indicador principal) se produce debido a
que cuando una factura antigua se cobra, el indicador puede

incrementarse. Y en este caso el hecho de que no incremente su

105



valor final, lo ha sido el aumento también de 1la cobranza de

comprobantes con tiempo en cartera menor a veinte dias.

También podemos acotar, que se puede lograr estabilizar el
indicador cuando la cartera con tiempo mayor a 30 dias disminuya
notoriamente, y que esta no tenga documentos mayores a 90 dias,
como es plazo mayor de crédito dado por la empresa. Solo logrando
este objetivo, que serd el actual para la continua reduccién del
periodo promedio de cobranzas, se lograra una real estabilidad
del indicador, lo que, cualquier variacidén indicara verazmente la

gestidén en el proceso de cobranzas de la empresa.

Este acapite permite manifestar, la importancia de la eleccidn
de un indicador, que nos permita mostrar cuantitativamente, 1la
evolucién de nuestro proyecto, basado en las acciones o tareas a

realizar, para no caer en contradicciones posteriores.

Pues la mejora que se quiere o necesita dar se puede lograr,
pero el indicador que verifique esta mejoria, debe de usarse, de

manera tal que permita al proyecto un mejor desarrollo.

Otro punto de rescatar, es que una vez cumplida wuna meta
inicial, el porcentaje de problemas no estudiados inicialmente,
en una segunda etapa son tomados en cuenta, para una solucidén y

logro del objetivo buscado.

Esta metodologia es importante para la Corporacidén Backus,

pues facilita resolver problemas de calidad y productividad
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sistemidticamente y en sus causas raices, facilitando un trabajo
en equipo. Esta metodologia esta dirigida para: grupos
Funcionales, como parte de la gestidén del &rea, o como parte de
un proceso mas integral. Cabe mencionar que esta metodologia es
aplicada en forma continua desde 1992 por cada empresa de 1la
corporacién Backus, creando un hdbito a 1la cultura de calidad
total. Esta metodologia ha sido aplicada en las diferentes &reas
de 1las empresas como en los Departamentos de: Contabilidad,
Recursos Humanos, Mantenimiento, Operaciones, Logistica, etc. con

resultados satisfactorios para la empresa y el trabajados.

CONCLUSIONES DE LA METODOLOGIA MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS
SIETE PASOS.

Con el transcurrir del tiempo se han encontrado y puesto en
practica una serie de metodologias, técnicas y herramientas que
en la actualidad son de fundamental importancia para el buen
manejo de <cualquier organizacidén, entre esas metodologias,

técnicas o herramientas tenemos el mejoramiento continuo.

El mejoramiento continuo es wuna herramienta gque en 1la
actualidad es fundamental para todas las empresas porque les
permite renovar los procesos administrativos que ellos realizan,
lo cual hace que las empresas estén en constante actualizacidn;
ademids, permite gque las organizaciones sean mids eficientes y

competitivas, fortalezas que 1le ayudardn a permanecer en el

mercado.
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Para la aplicacién del mejoramiento es necesario que en 1la
organizacién exista una buena comunicacién entre todos 1los
6rganos que la conforman, y también los empleados deben estar
bien compenetrados con 1la organizacidén, porque ellos pueden
ofrecer mucha informacién valiosa para llevar a cabo de forma

Optima el proceso de mejoramiento continuo.

El Mejoramiento Continuo se aplica regularmente, él permite
gque las organizaciones puedan integrar las nuevas tecnologias a
los distintos procesos, lo cual es imprescindible para toda
organizacidén. Toda empresa debe aplicar las diferentes técnicas
administrativas que existen y es muy importante que se incluya el

mejoramiento continuo.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MEJORAMIENTO CONTINUO:

Ventajas:

1. Se concentra el esfuerzo en &ambitos organizativos y de

procedimientos puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como
consecuencia una reduccién en los costos, como resultado de un

consumo menor de materias primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacidén hacia 1la
competitividad, 1lo cual es de wvital importancia para las

actuales organizaciones.
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5. Contribuye a la adaptacién de 1los procesos a los avances

tecnoldégicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas:

1.

4.

Cuando el mejoramiento se concentra en un -drea especifica de
la organizacién, se pierde la perspectiva de la
interdependencia que existe entre todos los miembros de 1la

empresa.

Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para
obtener el éxito es necesaria la participacién de todos 1los

integrantes de la organizacién y a todo nivel.

En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa
son muy conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un

proceso muy largo.

Hay que hacer inversiones importantes.
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