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DERRIBANDO MITOS DE PLANTA
Ingenieros Alfredo Ldttero y Julio Iuso

“Lo que pasa es que a estos tipos no les gusta laburar” dijo Jerénimo por segunda vez mientras
revolvia la taza de café.

Varios intuimos que, con ese argumento, no ibamos a llegar a nada, de modo que aceptamos la
propuesta de Vicky de juntarnos al dia siguiente con informacién mas sélida.

Corria el afio 2014. Estabamos analizando un problema croénico de la Planta: el altisimo nivel
de unidades defectuosas en la Linea de Alta Gama. Asi que fuimos a la reunion del jueves, con
las hipotesis de causas mas probables. Focalizamos, especialmente, en una de ellas.

“Estamos de acuerdo, entonces, que se producen muchos errores en la operaciéon de la linea”,
resumié Gaston.

“Asi es”, reafirm6 Walter, “eso lo venimos comprobando desde que iniciamos el registro
sistematico de causas directas, pero no sabemos por qué estan ocurriendo esos errores”.

Vicky: “Bueno, tengamos en cuenta que el nivel de entrenamiento de la gente es bajo”

“Pero los hemos enviado a varios cursos, Vicky, y parece que no aprenden nada”, reaccioné
Jerénimo.

Vicky: “Claro, a los Supervisores. Ellos son los que van a los cursos”
Jerénimo: “Ok, se supone que luego le bajan linea a los operarios, ;no es asi?
Walter: “Se supone, pero no sabemos si lo estan haciendo”.

“Imposible que lo hagan” intervino Mateo, “Imposible... si se la pasan todo el turno en sus
oficinas.”

Jerénimo: “Puede ser, puede ser, pocas veces los veo al pié del canon”

Vicky: “Pero, entonces, ;los Supervisores no sélo no entrenan a su gente, sino que ni siquiera
los supervisan?”

Mateo: “Y bueno, en parte porque no les da el tiempo”
Gaston: “;No les da el tiempo? ;Y qué hacen en las oficinas?”
Jerénimo: “Lo que yo digo siempre: tampoco les gusta laburar”

Mateo: “iNo, no, no, paren la mano! En los tltimos afios les venimos agregando mas y mas
tareas administrativas: se mueven entre las pantallas del sistema y las planillas de informes.
No sé cuanto tiempo lleva todo eso, pero no es poco y la gente trabaja como puede, cada cual a
su manera.”

La reunion se prolong6 por 40 minutos, todos tratando de adivinar cudl era el nivel de la carga
administrativa, hasta que intervino Walter: “Bueno, tenemos que verificar todo esto que
estamos diciendo.”

Gral. Enrique Martinez 1273 7°B — (1426) Ciudad Auténoma de Buenos Aires - Tel: 54 9 (11) 4428-6902 - www.maconsultora.com



AN
M.A.CONSULTORA

SOLUCIONES INTELIGENTES

Fue asi que estuvimos de acuerdo en lograr informacion concreta, irrefutable, sobre los
tiempos que los Supervisores realmente dedicaban a la supervision. Conseguimos la
colaboracion de Sigiienza, de Procesos - viejo lobo de fabrica, portador de un Green Belt en
Seis Sigma - que se comprometié a encarar un estudio sencillo, de algunas semanas, que
describio6 de este modo:

“Utilizaremos una herramienta de muestreo que le pondra un nimero preciso a lo que
ustedes estan tratando de evaluar.”

“La info que podemos relevar es: ;Qué porcentaje del tiempo estan los Supervisores haciendo,
hoy, tareas de supervision propiamente dichas? ;De acuerdo?”

“Si”, respondieron todos, menos Jerénimo que se qued6 pensando si el apellido Sigiienza era
apécope de sinvergiienza.

Continud Sigiienza: “Cada dia, en cada turno, personal del area de Procesos, en horarios
preestablecidos al azar, hara un recorrido por la planta, registrando si cada Supervisor est3, o
no, supervisando operaciones productivas. No para evaluarlos, ojo. S6lo para lograr la info
necesaria, ya que no estamos buscando culpables. Buscamos mecanismos que podriamos
mejorar.”

“Durante cuanto tiempo”, pregunt6 Vicky.
Siglienza: “Creo que con tres semanas alcanza. Eso si, deberian ser tres semanas normales”
Walter: “Aca nada es normal, pero bueno.”

De este modo, en un par de dias se prepard el plan de muestreo aleatorio y se llev6 a cabo en
las semanas siguientes. Van ejemplos de los primeros registros en el turno mafiana de un
sector:

2djun 25)lun 26]jun 27un SOjun Una caminata por los sectores y un registro al paso
06:20| SI 05:30| NO 06:30, NO 06:00f NO 06:00f NO . . S
07:40 NO 06:40 NO 08:00[ NO 08:00( Sl 07:30 NO de las dos observaciones posibles: esta
09:40f NO | 08:30[ sl 09:30] NO | 09:30] sI 09:30] NO ; ; ;
oo No—T 1000 N6 T 1100 N0 1100 —Si 100 NG super.V1sand0 0 no, en ese msta{lte. Fue importante
13:00[ sl 12:30) NO 13:10 NO 12:20 NO 13:00] Sl no avisar a los Supervisores qué cosa se estaba

midiendo, para no condicionarlos.
Y estos fueron los resultados de las tres semanas:

N 2 i
SECTOR CANTIDAD DE ¢(SUPERVISANDO? PERIODO . . .
OBSERVACIONES |  sI No | % st | % NO | inicio | Fin Quedo claro que la intensidad de
supervisién era bajisima.
C15-C35 89 12 77 13% | 87% | 24jun | 17jul

Estimaciones hechas en paralelo,
c7-c9 64 39 | 25 | 61% | 39% | 24jun | 17jul confirmaron que las tareas
administrativas, robaban tiempo
valioso a la tarea principal.

E 54 6 48 | 11% | 89% | 24jun | 17 jul Habiendo verificado una de las
causas principales del problema,
agendamos una nueva reunién para
CL 49 6 43 12% 88% 30 jun 4 jul proponer Soluciones_

R 43 9 34 21% 79% | 24jun | 4jul

H 44 21 23 48% 52% | 24jun | 17 jul

“Bueno, parece obvio que hay que reducir drasticamente la tarea administrativa de los
supervisores” arranco Jerénimo, revolviendo la taza de café. “;Qué opinan?”

Gral. Enrique Martinez 1273 7°B — (1426) Ciudad Auténoma de Buenos Aires - Tel: 54 9 (11) 4428-6902 - www.maconsultora.com



AN
M.A.CONSULTORA

SOLUCIONES INTELIGENTES

Todos estuvimos de acuerdo. Vicky propuso dos etapas:

1. Verificar la utilidad de las tareas administrativas en curso, ya que algunas, muy antiguas, se
continuaban por inercia y otras se superponian, provocando repeticién innecesaria de
registros.

2.Si, de esta primera limpieza, la carga seguia siendo importante, optimizar, automatizar lo
que se pueda e incorporar auxiliares administrativos para los supervisores.

Walter: “Con la primera no hay drama. Hace tiempo que venimos queriendo hacerlo: es un 5S
de tareas, ni mas ni menos. El problema es la segunda: su impacto en los gastos.”

Jerénimo: “;Qué les parece? A Chorobi se le ponen los pelos de punta cuando queremos meter
mas gente.”

Mateo: “Bueno, pero recordemos lo que nos ensefi6 el profe de Teoria de Restricciones - curso
al que nos mando hacer Chorobi.”

“A ver, ;como es eso, Mateo?” intervino Vicky con interés.

“Nos mostré que siempre hay conflicto entre dos objetivos: Flujo y Eficiencia, o lo que es lo
mismo, entre Throughput y Gastos. Entonces, cuando estamos evaluando aplicar algo nuevo
tenemos que estimar cuanto va a aportar al primero y cuanto al segundo” se entusiasmo
Mateo y dibujo esto en la pizarra:

$ Recordandonos a todos que T: Throughput es la
velocidad con que la empresa genera dinero a través
Impacto L .,
o e A BN de las ventas, que G.O. son los Gastos de Operacién y
acelén o ' AT que BN es el Beneficio Nt.eto: En este caso, graficé
decision conceptualmente las variaciones de los tres
AG.O. parametros a partir de una accién o decision.

“Sila diferencia AT - AG.O. es manifiestamente positiva, la decisién se toma” agreg6
triunfalmente.

“Ok hasta aca. En nuestro caso el aumento de gastos se puede calcular con precisidn, ;pero el
aumento de Throughput?” pregunté Vicky.

“Eso, ;Donde esta el delta Throughput?” acompafié Jer6nimo.

Mateo: “Bueno, veamos: ;para qué buscamos una supervision mas intensiva?”
Jerénimo: “Para reducir la cantidad abrumadora de unidades con defectos.”
Walter: “Pero eso son gastos, no Throughput.”

Mateo: “Es verdad, pero también es Throughput. ;Por qué? Porque tantas defectuosas - y las
que se pueden reprocesar - nos consumen parte de la capacidad de la planta: entregamos
menos de lo que nos demanda el mercado. Eso se lo lleva la competencia. ;Lo ven?”

Vicky: “iClarisimo! Por eso es que nos preocupa tanto. Estuvimos afios creyendo que era
bueno para la empresa que los Supervisores absorbieran tareas administrativas, porque eso
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nos evitaba el gasto de personal adicional. Pero, al final, terminamos perdiendo flujo y
también eficiencia bajando la calidad de los procesos. jQué desperdicio;”

Gaston: “Ok, pero: ;como podemos estimar el aumento de Throughput que nos dara una
mayor supervision?”

Walter. “A primera vista, parece que sera importante. Pero verifiquémoslo con la gente de
Ventas.”

Jerénimo: “Si, correcto. Nunca se juegan mucho a dar un niimero, pero les va a gustar que
liberemos capacidad de Planta.”

Mateo: “En ultima instancia, estd el argumento del riesgo empresario. Nunca tendremos el
ciento por ciento de los datos. Y aca encontramos algo de peso. Avancemos. ;Les parece?”
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