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Muchos procesos de mejora se inician con entusiasmo y luego se van apagando, a medida que los
responsables son absorbidos por los problemas cotidianos.

Hay multiples causas, pero no todas tienen el mismo peso. Uno de los factores que mas incide es la
falta de un control sistematico y adecuado del proceso de implementacion.

Basados en los principios de 4DX y en nuestra experiencia de aplicacion, vamos a describir un
método sencillo de control, que ayuda en forma decisiva a lograr el éxito de estos procesos.

Esta conformado por dos tipos de métricas y una disciplina de reuniones de seguimiento.
Métricas

Una de las métricas corresponde, naturalmente, al objetivo planteado en el proceso de mejora. Por
ejemplo: en una fabrica, reducir el porcentaje de piezas ceramicas defectuosas de 12% a 5% en
ocho meses. En base a esta meta, definimos el Indicador Objetivo (I1.O.): “Porcentaje de piezas
defectuosas”.

Esta métrica es necesaria porque nos muestra cuanto nos vamos acercando al objetivo. Pero, por si
misma, no ayuda a acercarnos. No nos da el control del proceso de mejora. Solo nos relata lo que
estd ocurriendo.

Por eso, tenemos que acompafiar al 1.O. con otra clase de métricas que llamamos “Indicadores de
Control del Proceso”.

Los I.C.P. deben cumplir dos condiciones:
1. Que tengan impacto predecible en el Indicador Objetivo.

2. Que el grupo de trabajo tenga el poder de moverlos en el sentido deseado (variable
controlable).

Se entendera mejor con un ejemplo fisico sencillo:

Impac.to E] emplo H
popecte Si el objetivo es levantar la piedra

a una cierta altura, el contrapeso
== de la persona ubicada en el lado
opuesto del pivote tiene un
Controy, ;;e impacto predecible. La variable
controlable es el desplazamiento
de la persona sobre la tabla,
generando la palanca necesaria.
Decimos que es “controlable”

porque suponemos que la persona
puede moverse a gusto: el

" desplazamiento solo depende de
Variable predecible su voluntad. Tiene el poder para
controlable
hacerlo.

Si el supuesto de que “el desplazamiento hacia la izquierda provoca la elevacion de la piedra” fuera
equivocado, entonces ese Indicador de Control del Proceso no sirve y hay que buscar otro.
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Volviendo al ejemplo fabril de las piezas ceramicas defectuosas y bajo el supuesto de que una de las
causas de rotura fuese el exceso de stock intermedio entre dos procesos en crudo, un ICP posible
seria la cantidad de veces en que ese stock supera un valor predeterminado. La captura de esa
informacion se llevaria a cabo mediante un sistema simple de muestreo aleatorio con cuatro
muestras por turno tomadas por gente del area de Procesos en horarios random.

El ICP se obtendria entonces por la formula:

Exceso de stock (%) = Muestras en que el stock max. es superado / Cantidad de muestras

En este caso el objetivo es bajar el valor del ICP lo més posible.

Aqui suponemos que la reduccion de ese stock tiene un impacto predecible favorable en la
disminucion de las roturas. Por otra parte, también suponemos que la variable que maneja el
supervisor — nivel de stock intermedio — esta totalmente bajo su dominio, es decir que es una
variable controlable. Si los supuestos son correctos, se cumplen las dos condiciones necesarias.

Disciplina de las reuniones

Son reuniones de frecuencia fija para revisar actuacion, verificar resultados, identificar obstaculos
y planificar acciones del siguiente periodo para traccionar las métricas mencionadas.

La frecuencia recomendada es semanal, con agenda fija, prohibiéndose tratar temas ajenos a los del
proceso de mejora en curso.

.M

La agenda se compone de:

e Reporte sobre cumplimiento de los compromisos asumidos,
para la semana, de cada uno de los integrantes.

e Revision del estado de las métricas.

e  Planificacion de la semana siguiente: nuevos compromisos
para cada participante.

En la preparacion para la reunion, cada miembro del equipo se hace la misma pregunta: ;Cual es la
cosa mas importante que puedo hacer, la semana proxima, para traccionar mis [CP?

Todo el grupo colabora para que cada miembro supere los obstaculos que se le presentan.

La naturaleza de los compromisos que se asumen, puede variar de una semana a otra, dado que las
caracteristicas del negocio y el desempefio del equipo es siempre cambiante. So6lo el proceso es
constante.

La ventaja de trabajar con métricas de control del proceso es que los participantes no tienen excusas
para no mejorarlas, ya que tienen autoridad plena sobre los factores que las determinan.

Si los valores de esas métricas mejoran y, aun asi, no impactan en los Indicadores Objetivo,
entonces el grupo debe revisar sus supuestos y cambiarlas.

Desde 1996, M.A. Consultora se dedica a la capacitacion e implementacion de metodologias de gestion para
procesos industriales, administrativos y de servicios.
Lean Manufacturing, Teoria de Restricciones, Six Sigma - DMAIC — SPC, Kaizen, SMED,
RCM, PMO, TPM, Estrategias de Repuestos, RCA (Analisis de Causa Raiz), HAZOP, AMFE, 5 S Cadena
Critica y RTI.
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