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Presentacion

1.1 Nuestro sector y sus desafios

En las dltimas décadas, el rol del plastico en la economia global ha
aumentado considerablemente. El incremento exponencial de su produc-
cion se debe en gran medida a sus propias cualidades; el plastico es un
material extensamente utilizado en nuestra sociedad gracias a sus
multiples funciones, pudiendo resolver diversos problemas a los que nos
enfrentamos de forma cotidiana.

Sin embargo, con frecuencia la forma en que los plasticos se producen,
utilizan y desechan no permite el beneficio de sustentabilidad de una
economia circular y perjudica al medio ambiente. Esto viene despertando
cada vez mas preocupacion en la comunidad mundial. Ejemplo de ello son
el incremento de las acciones reguladoras por parte de los Estados y
protocolos ambientales internacionales.

Repensar y mejorar el funcionamiento de una cadena de valor tan compleja
requiere esfuerzos y una mayor cooperacion de todos los grupos de
interés, desde los productores de plastico hasta las empresas de reciclado,
los minoristas y los consumidores. También exige innovacién y una visién
compartida para fomentar la inversion en la direccién correcta.

La industria del plastico es muy importante para la economia global
y aumentar su sostenibilidad puede brindar nuevas oportunidades de
innovacién, competitividad y creacién de empleo, asi como reducir la
contaminacion por plasticos.

Actualmente diversos actores a nivel mundial estan trabajando para
establecer las bases para una nueva economia del plastico en la que el
disefno y la producciéon de los productos plasticos respeten plenamente las
necesidades de reutilizacion, reparaciéon y reciclado, asi como el desarrollo
y la promocién de materiales mas sostenibles (1).



En Uruguay, ante este escenario mundial, las empresas del sector crean en
el afio 2015 al Centro Tecnolégico del Plastico (CTplas), cuyo objetivo
general es consolidar el desarrollo sustentable de la industria plastica del
Uruguay a través de la optimizacion de los procesos de reciclado. Para
esto se trabaja en la identificaciéon de oportunidades para el desarrollo de
nuevos productos a partir de la utilizacion de materiales reciclados, asi
como también en el desarrollo de los principios de economia circular con
el fin de transformar el sector y toda su red de valor.

La red de valor del plastico estd conformada por 260 empre-
sas que generan alrededor de unos 4.200 puestos de trabajo
(2). El sector plastico uruguayo importé en el 2016 228.449 T
de materiales plasticos, mientras las exportaciones totaliza-
ron 104123 T, lo que implicé un consumo doméstico de 124.326
T, 10.000T al afio mas que el promedio anual entre 2010-2014
(114.727 T/afo). Alrededor del 16% de los residuos que llegan a
los sitios de disposicién final en Uruguay (considerando el caso
de Montevideo como un promedio razonable) estan constitui-
dos por pléasticos: Film (11%), Botellas (1,8%), Otros (3,2%) (3).

Figura 1: Diagrama de flujo general de plasticos en Uruguay.

Fuente: Informe Diagndstico del Sector de Reciclaje del Pldstico en Uruguay 2016 - 2017,
Centro Tecnoldgico del Pldstico (CTplas).



La industria plastica es fundamentalmente una industria que abastece a
otras industrias, ademas de fabricar productos de consumo final. La
capacidad de respuesta de la industria plastica como proveedora de insumos
para varios sectores, resalta la importancia directa e indirecta de este sector
para la industria nacional.

Del andlisis de las empresas realizado por CTplas (mediante metodologia
propia) se detectaron oportunidades y desafios:

® Definir nuevos productos a desarrollar, basados en la sostenibilidad, a
través de la eco concepcidn (ecodisefio).

® Optimizar el uso de recursos (segundo principio de economia circular).

® Incorporar capacidades técnicas y adecuar o adquirir equipamiento que
facilite la eficacia de la produccién (base del tercer principio de la
economia circular).

® Desarrollar nuevos mercados para comercializacién de nuevos
productos siempre respetando y controlando existencias finitas y
equilibrando los flujos de recursos renovables (base del principio de
economia circular).

A modo de ejemplo se muestra a continuacién en la Tabla 1, la comparacién
en el uso de recursos de energia y mano de obra en Uruguay y en el mundo
mostrando la oportunidad de mejora que se tiene.

Tabla 1: Sintesis productividad / Consumo y Mano de obra.

INTERNACIONAL

Consumo 357 Kw.h/ton 80 Kw.h,/ton
Energético
Mano de Obra 7 h. hombre 4 h. hombre

Fuente: Informe Diagnéstico del Sector de Reciclaje del Pldstico en Uruguay 2016 - 2017,
Centro Tecnoldgico del Pldstico (CTplas).



1.2 Economia Circular

La Economia Circular (EC) puede ser entendida como un sistema indus-
trial que es restaurativo y regenerativo por intencion y disefio, por lo que
pretende desacoplar el crecimiento econémico de la extraccién de recursos
por medio de la circulaciéon de materia y energia.

De acuerdo con la Fundacién Ellen MacArthur, la economia circular “es
reparadora y regenerativa, y pretende conseguir que los productos, com-
ponentes y recursos en general mantengan su utilidad y valor en todo
momento. Este concepto distingue entre ciclos técnicos y bioldgicos. Tal
como la imaginan sus creadores, la economia consiste en un ciclo continuo
de desarrollo positivo que conserva y mejora el capital natural, optimiza
el uso de los recursos y minimiza los riesgos del sistema al gestionar una
cantidad finita de existencias y unos flujos renovables. Ademas, funciona de
forma eficaz en todo tipo de escala” (4).

Segin MacArthur, la economia circular se rige por tres grandes principios (5):

Principio 1: “Preservar y mejorar el capital natural: controlando exis-
tencias finitas y equilibrando los flujos de recursos renovables y rotando
productos, componentes y materiales con la maxima utilidad en todo mo-
mento, tanto en los ciclos técnicos como en los biolégicos. Todo comienza
desmaterializando la utilidad: proporcionando utilidad de forma virtual,
siempre que sea posible. Cuando se necesiten recursos, el sistema circular
los selecciona sabiamente y elige las tecnologias y procesos que empleen
recursos renovables o que tengan mejores resultados, siempre esto sea fac-
tible. Ademas, una economia circular mejora el capital natural potenciando
el flujo de nutrientes del sistema y creando condiciones que, por ejemplo,
permitan la regeneracion del suelo”.



Principio 2: “Optimizar el uso de los recursos: rotando productos, com-
ponentes y materiales con la maxima utilidad en todo momento, tanto en
los ciclos técnicos como en los bioloégicos. Esto supone disefiar de modo
que pueda repetirse el proceso de fabricacion, restauracién y reciclaje de
modo que los componentes y materiales recirculen y sigan contribuyendo
a la economia. Los sistemas circulares emplean bucles internos mas ajusta-
dos siempre que estos puedan preservar mas energia y otros valores, tales
como el trabajo incorporado. Este tipo de sistemas reduce la velocidad de
rotacion de los productos al incrementar su vida util y fomentar su reutili-
zacién. A su vez, la accién de compartir hace que se incremente la utilizaciéon
de los productos.

Los sistemas circulares maximizan el uso de materiales con base biolégica
al final de su vida util, al extraer valiosos elementos bioquimicos y hacer
que pasen en cascada a otras aplicaciones diferentes y cada vez mas basicas”.

Principio 3: “Fomentar la eficacia del sistema: revelando y eliminando ex-
ternalidades negativas. Lo anterior incluye reducir los dafios al uso humano,
tales como los relacionados con los alimentos, la movilidad, la vivienda,
la educaciodn, la salud y el ocio, y gestionar externalidades tales como
el uso del terreno, la contaminacién atmosférica, de las aguas y acustica, la
emision de sustancias téxicas y el cambio climatico”.

Estos principios proponen grandes retos, pero al mismo tiempo repre-
sentan fuentes de ventaja competitiva sostenibles. Segin datos del ultimo
reporte de la Fundacion Ellen MacArthur y McKinsey, este nuevo modelo
econdémico tiene una oportunidad de ingresos que ascienden a los 1.8
billones de euros. Es por lo que empresas como Cisco, Coca-Cola, Google,
Phillips y recientemente Heineken, han entrado al listado de las CE100
(Circular Economy 100); declarando de manera publica su interés por
llevar a cabo una transicion completa hacia la economia circular.



1.3 Diagrama Sistémico

Una economia circular busca reconstruir capital, ya sea financiero,
manufacturado, humano, social o natural. Esto garantiza flujos mejorados
de bienes y servicios. El diagrama sistémico ilustra el flujo continuo de
materiales técnicos y biolégicos a través del “circulo de valor”.

Figura 2: Flujo continuo de materiales técnicos y biolégicos a través del
“circulo de valor”.

Fuente: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy/infographic
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1.4 Objetivo del Manual

El presente Manual se desarrolla para dar respuesta a los desafios del
sector del plastico mencionados anteriormente, lograr organizaciones
sostenibles a través del desarrollo econdmico, social y medioambiental,
asi como promover los principios de economia circular (que comienzan a
ser exigidos a nivel internacional).

El Manual busca:

® Promover las opciones de gestion de residuos mas sostenibles impul-
sando el reciclaje, usando la recuperaciéon energética como opcién
complementaria y evitando depositar en vertederos cualquier residuo
plastico recuperable.

® Facilitar la innovacién con eco-diseiio.

® Generar una visiéon compartida para fomento de toma de decisiones
acertadas.

® Mejorar la competitividad y eficiencia en el uso de los recursos en Uruguay.

® Promover la economia circular en las empresas como elemento para desa-
rrollar una gestién sostenible.

Entre otros, el CTplas contribuye a través de este proyecto con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) 4 (educaciéon de calidad), 9 (industria, in-
novacion e infraestructura) y 12 (produccién y consumo responsables)(6).

1



1.5 El camino propuesto

La certificaciéon +CIRCULAR estimula a las organizaciones
en general, a buscar el desarrollo sostenible, a través de su
prosperidad, rentabilidad, productividad y responsabilidad
con el medio ambiente. +CIRCULAR promueve cambios en la
gestién (incluyendo estrategia y operaciones), estableciendo
requisitos para el desarrollo econémico, social y ambiental.
A su vez, sugiere algunas herramientas para alcanzar los
objetivos propuestos dejando que la organizacion desarrolle

los mejores métodos de acuerdo a su cultura.

La certificaciéon +Circular busca el desarrollo y crecimiento sostenible de
la empresa considerando aspectos de su gestidon interna hasta el trabajo
con otras empresas. Este abordaje tiene como finalidad lograr una gestion
sostenible integral, que acompafia a la empresa en un proceso de 4 ambitos
de trabajo para fortalecer y desarrollando el camino que propone la eco-
nomia circular. Estos 4 ambitos de trabajo que estan desarrollados en el
presente Manual tiene una ldgica de aplicacion iniciando desde la mejora
interna (ejes 1y 2) de la empresa para luego proyectar y potenciarla hacia
afuera (ejes 3 y 4) en su ecosistema productivo con una visién y estrategia
sostenible e integral incorporando aspectos no solamente ambientales sino
también de desarrollo social y econ6mico.
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Figura 3: Desarrollo hacia la gestion sostenible.

Fuente: Elaboracién propia.

El presente Manual, en funcién de la propuesta de desarrollo hacia la ges-
tion sostenible, en base a implementar una economia circular esta
estructurado en cuatro ejes tematicos. Cada eje tiene un marco conceptual,
herramientas de apoyo para la implementacién (sistematizadas luego en el
Anexo Caja de Herramientas) y tres bloques donde se establecen:

® “Requisitos” para certificar,
® “Recomendaciones” como sugerencias para la mejora,

® “Buenas Practicas” para consolidar los cambios.
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Los ejes tematicos de +CIRCULAR son los siguientes:
1. Eje Orden y Limpieza.

2. Eje Productividad.

3. Eje Economia Circular.

4. Eje Asociatividad.

El eje Orden y Limpieza se respalda en la metodologia 5S. Se aplican
conceptos de mejora continua que permiten mejorar el desempefio de las
organizaciones, dandole un enfoque productivo asi como también +CIRCULAR,
optimizando procesos y reduciendo el desperdicio. La metodologia 5S es un
elemento de soporte y mejora para las organizaciones. El punto de partida
para lograr circularizar la produccion es ordenar y mejorar los procesos que
se desarrollan en el presente para estar en condiciones de optimizarlos. De
esta forma se prepara a la organizaciéon para comenzar a trabajar en los
principios 2 y 3 de Economia Circular.

El eje Productividad busca disefiar un sistema para alinear estrategias y
operaciones, planificar e implementar cambios, medir el desempefio en el
cumplimiento de objetivos y establecer las acciones correctivas necesarias. En
este eje se sugiere la implementacion de la metodologia SIMAPRO (Sistema
de medicion y avance de la productividad), promovida por la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT). El sistema se basa en el aprendizaje de
todo el personal y en su retroalimentaciéon para lograr la mejora y propone
una gran flexibilidad para definir las herramientas de mejora y ampliar el
alcance cuando sea necesario. No obstante, cada organizacion puede optar
por mantener sistemas de gestion de la productividad con los que ya esté
familiarizada o que le resulten mas adecuados. Este eje brinda soporte al
concepto de economia circular pues promueve buenas practicas de gestion
en consonancia con los principios 2 y 3. Lograr organizaciones sostenibles
capaces de cambiar sus disefios y procesos requiere adaptabilidad y aser-
tividad en la definicién de la estrategia y las operaciones organizacionales.
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El eje Economia Circular se basa en los tres principios y describe las
acciones que facilitan la circularizacion de la produccion, consistente en
reducir la extracciéon y consumo de materiales y lograr productos duraderos,
reusables o reciclables. En este sentido, el adjetivo circular apunta a lograr
productos que sean facilmente desmaterializados y se transformen en
insumos de esta u otra industria, generando un mercado de materias primas
secundarias en lugar de derivar rapidamente a desechos. Busca promover
acciones que mejoren el desempeno y la sustentabilidad organizacional en
términos ecolégicos y econémicos.

El eje Asociatividad aporta herramientas que permiten alas organizaciones
generar alianzas y aunar esfuerzos para lograr beneficios comunes, sobre
la base que circularizar la produccién requiere cooperacién entre provee-
dores, clientes, consumidores y entidades publicas, de acuerdo al principio
3 de Economia Circular.

Asimismo, CTplas desarrolla un indice de circularidad, basado en los
planteados por la Fundacién Ellen MacArthur. Este indice esta simplificado
para acompaifiar a las organizaciones en su camino hacia la economia circu-
lar, asf como para analizar el disefio de sus productos y medir la circularidad
de su negocio. Se detallan posibles profundizaciones en el mismo capitulo
(por ejemplo: eficiencia energética y desmaterializacion).

En este camino, luego de la implementacion de los elementos expuestos
en el presente Manual, es factible para la organizacion lograr un recono-
cimiento de tercera parte independiente por la aplicacion a la certificacion
+CIRCULAR que otorga CTplas.

Esta certificacion busca reconocer a las organizaciones que cumplan con
los requisitos del Manual, asi como con los circulos completos de reciclado
(o su grado de circularidad) creando el ambito para la mejora de cada orga-
nizacion y el desarrollo de productos a partir de estos materiales.

Tomando el proceso de certificacion se busca el apoyo a la mejora de la
eficiencia de toda la cadena de reciclado de plastico post consumo y post
industrial enfocandose en el desarrollo y mejora de procesos productivos
amigables con el ambiente.

15



Se presenta a continuacién un esquema general del modelo para las

organizaciones.

Figura 4: Esquema del Modelo +CIRCULAR.

+CIRCULAR

Desarrollo +NEGOCIOS

econémico

Desarrollo +COMPETITIVIDAD

social

Eje Eje
Desarrollo Productividad Ordeny Limpieza
ambiental

Fuente: Elaboracion propia.

El Modelo busca que las organizaciones consoliden
sistematicamente su sostenibilidad a partir de desarrollar
los requerimientos y sugerencias planteados en los ejes.

El reconocimiento se otorga por niveles. En funcién de la
circularidad del negocio la empresa puede obtener el “+".

16



Eje Ordeny Limpieza

2.1 Generalidades

Este eje muestra las bases para implementar un sistema de orden y limpieza
dentro de una planta industrial. Para lograr un cambio en la cultura de
trabajo se requiere prestar atencion a los siguientes aspectos:

® Toda la organizaciéon debe tener claro el objetivo.

® E]l personal debe recibir un correcto entrenamiento de forma tal que
sepan detectar desperdicios en los procesos productivos.

® Todos los problemas, hallazgos y areas de oportunidad se deben con-
solidar en un plan de transformacién que la metodologia de las 5S
propone.

® La mejora continua es responsabilidad de todos los miembros de la
organizacion.

Las metodologias provenientes de la Manufactura esbelta (en inglés Lean
Manufacturing), invitan a los lideres operativos a trabajar con menos
presion al no involucrarse en todos los problemas y/o decisiones emergen-
tes, si no que apuntan a lograr desarrollar una red de colaboradores que
trabajan en equipo para lograr los objetivos planteados.

Facilitar la colaboracién entre personas y empresas puede sacar mucho
provecho para la innovacién y la resolucién de problemas, asi como tener
claro las necesidades e intereses de cada integrante. Cuando se logra una
relacion de confianza y se garantiza el fin comun, se logran sistemas de
produccidn holisticos. Se comienza por ordenar y limpiar los espacios
fisicos con enfoque en las personas, maquinas y procesos. Lo que se busca
es descentralizar los problemas y sus soluciones, logrando empoderar a las
personas para actuar.
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Hoy en dia las metodologias y herramientas de la manufactura esbelta se

han generalizado en todo tipo de organizaciones, en donde ademas se han

difundido conceptos como:

JIT (Just In Time). En espafiol Justo a Tiempo. Producir en base a una
demanda cumpliendo con los tiempos de entrega (ni antes ni después).

SMED (Single-Minute Exchange of Die). En espafiol Cambio de Matriz
en menos de 10 Minutos. Metodologia para reducir el tiempo de cambio
de matriz y preparacién de maquina para fabricar otro producto.

TPM (Total Productive Maintenance). En espaiol Mantenimiento
Productivo Total. Metodologia parar armar un Plan de Mantenimiento
total para los activos de la planta.

Kanban. Palabra japonesa que significa letrero o valla publicitaria.
Metodologia para llevar la planificacién de la produccién de manera
visual con el apoyo de un tablero que permite la fabricacién de productos
de manera organizada y en el tiempo justo.

VSM (Value Stream Mapping). En espafiol Mapeo del Flujo de Valor.
Permite establecer planes de mejora teniendo como clave la demanda
de los productos. Asimismo, se puede visualizar, detallar y entender
completamente el flujo tanto de informacién como de materiales
necesarios para que un producto o servicio llegue al cliente, permi-
tiendo también crear celdas de producciéon enfocadas en eliminar
inventarios intermedios y planificar la produccién con enfoque al “justo
a tiempo” (JIT).

5S. Metodologia para crear una cultura de trabajo hacia el orden y
limpieza para eliminar desperdicios y objetos innecesarios.

El pensamiento Lean o Esbelto se aplica hoy en dia en todo tipo de indus-

trias manufactureras. Ademas, también se utiliza una herramienta llamada

Lean Canvas para realizar estrategias de marketing.
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En este eje se sugiere la metodologia de 5S. Sin embargo,
son igualmente vdlidas otras metodologias que tengan como
objetivo crear condiciones de trabajo que permitan la eje-
cucién de las tareas de forma organizada, ordenada y limpia,
asi como reforzar los buenos habitos de comportamiento e
interaccion social, creando un entorno de trabajo eficiente y
productivo. La organizacién define la estrategia de abordaje
de los requisitos o recomendaciones en funcién de sus propias
caracteristicas y cultura.

2.2 Ordeny Limpieza 55

La metodologia de las 5S fue desarrollada en Jap6n luego de la Segunda
Guerra Mundial y sirve para generar una cultura de trabajo para eliminar
los desperdicios en los procesos productivos y apuntar a la mejora continua.

Su implementacién puede generar problemas, oportunidades y decisiones
importantes dentro de la organizacion. Este eje funciona como una guia
para acompafiar a cualquier equipo operativo que ha decidido eliminar
actividades que no agregan valor.
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Figura 5: Beneficios de las 5S.

BENEFICIOS DE LAS 5S

METODOLOGIAS

Fuente: Elaboracion propia.

2.3 Desarrollar la Mentalidad de Mejora
Continua

Es importante mencionar que la metodologia de las 5S es una herramienta
que desarrolla la mentalidad de mejora continua que se basa en la necesidad
de revisar de manera frecuente las operaciones para eliminar desperdicios,
variabilidades y sobrecargas. A continuacion, se explica la diferencia entre
una accién de mejora y la mejora continua.
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Existen diferencias entre una accién de mejora y la mejora continua (7):

Acciones de Mejora:
® Modificacion de la tolva para que arroje la cantidad exacta.
® Afilar las cuchillas.

® Herramientas prontas para ser usadas.

Resultados:
® Menos tiempo de limpieza y de preparaciéon de maquina.

® Un leve impacto en el aumento de la productividad.

Acciones de Mejora Continua:

® Revisar y mejorar el tiempo de cambio de dado de preparacion de

maquina para fabricar otro producto.

® Implementacion de metodologia 5S en toda la fabrica.

Resultados:
® C(Condiciones mas seguras.
® Proceso controlado a través del tiempo.

® Un alto impacto en el aumento de la productividad.
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Si bien ambos conceptos tienen una mejora en la productividad, las acciones
de mejora continua mantienen a los procesos controlados a través del tiem-
po, permitiendo conservar al equipo operativo enfocado en la eficiencia,
la calidad, orden y limpieza del area de trabajo. Al presentarse problemas
o deficiencias, las personas involucradas en un proceso de mejora continua
tienen la autonomia para encontrar soluciones y reaccionar de manera
inmediata para revertir la situacion.

Todos los principios y acciones que rigen la mejora continua buscan
generar una cultura de eficiencia, provocando también que los integrantes
de las organizaciones se acerquen a los principios de la economia circular.
Su aplicacién no sélo se limita a la cadena de produccién sino que es aplica-
ble a todas las areas de la organizacion, buscando cerrar los circulos por
medio de ahorros en consumos de materia prima o energéticos, asi como la
reutilizacion, restauracion, re-manufactura, o reciclaje de los componentes
técnicos; generando lo que los autores llaman una nueva simbiosis empre-
sarial (8).

2.4 Eliminar del espacio de trabajo
actividades que no agregan valor

Al buscar métodos para mejorar los procesos productivos no se debe solo
enfocar en las actividades que agregan valor al producto final, sino que el
enfoque mayor debe ser en las actividades que no agregan valor. La manera
en la cual se va a poder reducir el tiempo de fabricacién y mejorar la
productividad es eliminando todas las actividades que no agregan valor. Si
lo que se busca es tener en 6ptimas condiciones el flujo productivo, tampoco
se debera de dejar a un lado los conceptos de calidad, limpieza y orden,
por ejemplo.
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Actividades que agregan valor: Se definen como procesos o
actividades que transforman al productoy que el cliente esta
dispuesto a pagar. Ejemplo: procesos de transformacion del
plastico: extrusién, soplado, inyeccion, etc.

Actividades que no agregan valor: Se definen como pro-
cesos o actividades que no trasforman al producto y que el
cliente no esta dispuesto a pagar: esperas, inventarios,

movimientos, etc.

La finalidad de la implementacién de las 5S es asegurar que las zonas
de trabajo estén sistematicamente limpias y organizadas, mejorando la
productividad y la seguridad para el buen manejo del espacio, redundando
en un beneficio al personal.

2.5 Kaizen - Eliminar desperdicios

Segun la filosofia de los japoneses, la vida nos presenta una serie de
oportunidades y decisiones las cuales nos enfrentan a dos diferentes
caminos:

Kaizen (“Kai” significa Cambio y “Zen” significa para mejorar). En otras
palabras, el camino de la mejora continua.

Kaiku (“Kai” significa Cambio y “Ku” significa para empeorar). Dicho de otra
forma, el camino de la corrupcion.

Es una garantia que al implementar y crear un sistema de trabajo con las
5S se emprendera el Kaizen para eliminar desperdicios. Basicamente se
logra que todas las personas sean observadores de variabilidades,
sobrecargas y desperdicios en las areas de trabajo.
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Reduccién de tiempo de conduccién

Dentro de cualquier linea de produccién, para la fabricacién de un producto, es
necesario conocer el tiempo de conduccién operacional o lead time, tiempo
que transcurre desde que entra un pedido de produccién hasta que es
entregado al cliente. Dicho tiempo estd compuesto por actividades que
transforman al producto con valor agregado o con actividades que no agre-
gan valor, siendo consideradas como desperdicios.

Eliminacion de los 7 + 1 desperdicios para mejorar los
tiempos de entrega

La metodologia 5S se enfoca en observar y eliminar los 7 desperdicios de la
manufactura que se ven en a continuacion en la Figura 6, para mejorar
el tiempo de conduccién operacional (9).

Figura 6: Tiempo de conduccion operacional para la mejora diaria.

Inventario Movimiento Procesos Producto
excesivo de personas innecesarios con fallas

TIEMPO DE CONDUCCION OPERACIONAL

Transporte de

Sobreproduccién .
materiales

Fuente: Elaboracién propia
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2.5.1 Inventario excesivo

Se genera al almacenar productos terminados o en proceso, insumos y
materias primas sin alguna planificacién o control. Este desperdicio es muy
comun cuando se tiene una cultura de almacenar “por si acaso”. El cliente
no esta dispuesto a pagar por este desperdicio y muchas veces las plantas
industriales utilizan esto para esconder las ineficiencias de sus procesos.
En ocasiones hay productos que han sido discontinuados y por alguna
razén se mantienen sus insumos, materias primas, inventarios de producto
terminado, todo esto ocupa un valioso espacio y no agrega valor a la orga-
nizacion.

2.5.2 Procesos innecesarios

Cuando un proceso presenta un problema y/o defecto y no se analiza su
causa raiz (método que intenta evitar la recurrencia de un defecto o pro-
blema al identificar sus causas) puede suceder que se agreguen actividades
que no resuelven del todo el problema. Este tipo de actividades se normaliza
dentro del proceso a tal punto que se genera una especie de “paradigma” a
su alrededor y nadie duda generalmente del por qué se realizan. Por lo
general, en algin momento se cuestiond si realmente era necesario arre-
glar la averia -lo cual qued¢ sin definicién- y con el transcurso del tiempo
se generd un proceso innecesario. Dicho desperdicio genera mucha variabi-
lidad en el proceso dificultado la calidad y el tiempo de fabricacién, Poner
a una persona a controlar la temperatura cuando la maquina contiene un
termoOmetro que no funciona es un ejemplo de un proceso innecesario.

2.5.3 Espera (actividades no balanceadas)

Cualquier tiempo que el producto no estd siendo transformado es
considerado desperdicio. La espera puede suceder por distintos motivos:
contar con fallas recurrentes en las maquinas por falta de un man-
tenimiento preventivo, cuellos de botella por la capacidad limitada en
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algin proceso intermedio de fabricacién o por la falta de algtin insumo o
materia prima.

2.5.4 Movimiento de personas

Movimiento de personas o equipos que no agregan valor al producto se
considera como desperdicio. Se origina por mala distribucion de la planta,
movimientos innecesarios del personal al buscar herramientas, equipos o
insumos que no tienen un area asignada o que se utilizan en distintos luga-
res. Esto genera una dindmica de compartir cosas esenciales que termina
representando grandes desperdicios de tiempo de busqueda. La planifica-
cion semanal también juega un papel importante en el abastecimiento de
insumos y materias primas para alimentar las entradas de las lineas de
produccidn, ya que el abastecimiento de los insumos tiende a hacerse de
manera diaria e inclusive en varios momentos del dia por el operador,
generando variabilidad en la produccién.

2.5.5 Sobreproduccion

Producir mas de lo necesario, antes de lo necesario o producir por producir es
considerado un desperdicio. Se genera por fabricar sin tener clara la demanda
de cada familia de productos, por no conocer la capacidad real y tedrica de la
planta o no contar con una fuerza comercial que permita predecir un
prondstico de venta. Se puede también dar por secuencias mal balanceadas y
se podria generar una sobre produccién en un proceso intermedio.

Por lo general, la causa raiz de este desperdicio es la mala o nula planifi-
cacion de la produccidn -no ajustada a la demanda-, y puede ser que sea la
principal causa de otros desperdicios. Muchas veces se piensa que para ser
mas eficientes es favorable seguir produciendo indiscriminadamente, mas
alla de que no se necesiten esos productos en ese momento.
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Lograr que se cumpla una planificacién semanal es una gran iniciativa para
comenzar a eliminar este desperdicio, el siguiente desafio seria planificar
el mes y/o el trimestre segin la demanda y los recursos que se tengan.

2.5.6 Productos defectuosos

Cualquier defecto que presente el producto a través del proceso productivo
es considerando un costo que no agrega valor. Este desperdicio se mani-
fiesta cuando por alguna razén de calidad se requiere que los productos
queden en cuarentena en algin lugar separado esperando que se verifique
su composicion, o en espera a que se haga una prueba de laboratorio para
definir la disposicién del producto, o bien que se les haga una accién
correctiva para poder utilizarlos. En los procesos, este desperdicio esta
presente cuando no se hace una accién correctiva tras un problema grave
de calidad o una accién preventiva ante una anomalia del proceso. Al no
considerar este desperdicio, pueden quedar lotes de produccién en manos
de nadie, generando grandes costos y utilizacién de espacios.

2.5.7 Transporte de materiales

Transportar materiales y/o productos no es considerado como una acti-
vidad que agrega valor. El no contar con un mapa de la planta donde se
ubiquen todas las herramientas, maquinas, accesorios, materias primas,
insumos, inventarios etc. puede generar una excesiva necesidad de trans-
portacién de materiales, lo que es sin lugar a duda un gran desperdicio.
También se presenta cuando hay fallas recurrentes en la calidad de los pro-
ductos fabricados teniendo que transportarlos hacia el area de cuarentena.
Cualquier obstruccién fisica que atente a mantener un flujo de movimiento
estable como puede ser pisos en mal estado, desniveles, pasillos angostos,
cables y cosas que obstruyan el camino, dificulta y enlentece el transporte
de materiales agudizando este desperdicio.
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2.5.8 Talento humano

El no utilizar o aprovechar la creatividad, inteligencia y habilidades
del personal operativo es considerado un desperdicio. El resolver las
oportunidades de mejora que facilitan el trabajo y la seguridad del personal
operativo es un disparador de motivacion y forma una cultura de trabajo
con la fortaleza necesaria para sortear cualquier conflicto.

La actitud es un comportamiento que se puede modificar para el logro de un
objetivo, depende de cada persona el buscar las formas de solucién ante un
problema, considerandolo un desafio, o bien buscar el/los culpables
ante dicho problema. Tener una actitud positiva hacia cualquier proyecto
de mejora no sélo reduce el nivel de estrés, sino que también permite que
se proyecte un ambiente de aprendizaje para que surja la innovacién nece-
saria para la adecuada resolucién de problemas. Es un compromiso de la
alta direccion fomentar, participar y hacer cumplir el sistema. El talento
humano es la llave para enfrentar cualquier crisis interna o externa.

Aplicacion de la Metodologia 5S

Para su correcta aplicacion se recomienda cumplir con los aspectos que
se veran a continuacidn. Se recuerda que la metodologia propuesta esta
desarrollada para involucrar a todo el personal de la planta. Hay tareas y
responsabilidades que deberan ser incorporadas para consolidar el sistema
de trabajo y que tenga duracién a través del tiempo.

Involucramiento del personal

La metodologia de las 5S facilita una nueva forma de trabajar genera ha-
bitos y comportamientos positivos en todo el personal. Integra disciplina,
orden, limpieza y seguridad. Todos deben formar parte de esta iniciativa.
Los participantes deberan de asumir el compromiso de ser abiertos y de
considerar cualquier hallazgo como una oportunidad de mejora. No criticar
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o desvalorizar comentarios. En el caso que se excluyan areas o lugares fisi-
cos se debera de comunicar a todo el personal el motivo.

Observacion de los procesos con detalle

Gemba como filosofia de trabajo -Palabra japonesa que significa “lugar de
trabajo, el lugar donde se crea valor a los clientes”. Gemba Walk es una
herramienta que significa ir constantemente a los procesos para observar
lo que sucede, hacer preguntas a las personas, aprender de los procesos-.

Previo a implementar la metodologia de las 5S se sugiere que el personal
interesado en la implementaciéon de ésta realice una observacion de los
procesos de las distintas lineas de produccién para lograr identificar
desperdicios. Las observaciones se realizan en distintas visitas, en
horarios y dias variados, para capturar los verdaderos habitos de compor-
tamiento con relacidn al orden, limpieza, calidad, seguridad, planeacion,
procedimientos, operaciones y trabajos administrativos. Todo esto genera
una gran oportunidad para conectar con el personal operativo y con el
proceso de fabricacién. El objetivo es generar empatia y objetividad sobre
la situacién actual.

Secuencia légica

La secuencia de la metodologia es:
1. Seleccionar

2. Ordenar

3. Limpiar

4. Estandarizar

5. Disciplina

28



Se tiene que respetar la secuencia y transitar la metodologia respetando
el orden de la metodologia. En caso de no respetar la secuencia, no se
garantiza el funcionamiento correcto.

Proceso de cambio

Para prepararse a vivir un proceso de cambio se recomienda cumplir con
las siguientes etapas:

® C(rear condiciones favorables al cambio para establecer y mantener
una visién compartida y enfocada.

® Hacer que el cambio suceda. Celebrar éxitos y concretar acciones en el
corto plazo para impulsar la innovacidn en el personal.

® Hacer que el cambio se consolide. Crear un sistema de trabajo que
funcione con el aporte de cada persona al administrar las mejoras.

Definicion del equipo o comité 5S

Se tendra que definir un equipo directivo para la toma de decisiones en el
cual uno tendra que asumir el rol de facilitador y lider del proyecto (10).

29



Figura 7: Metodologia para Orden y Limpieza 5S.

1. Seleccionar

5. Disciplina 2. Ordenar

3. Limpiar

Fuente: Elaboracién propia.

2.6 Seiri - Seleccionar

El objetivo es identificar y eliminar objetos innecesarios que se suelen
acumular en cualquier lugar.

Identificar todos los articulos innecesarios

Innecesario es algo que no es requerido en cierto lugar o momento. En los
lugares de trabajo se pueden encontrar papeles viejos, cosas que no sirven
0 que no se usan y que generan un problema cuando se busca algo que si se
necesita, ya que se pierde demasiado tiempo en su bisqueda o inclusive en
ocasiones directamente no se encuentra. La idea es dejar solamente lo
necesario de forma tal de liberar espacios.

30



A continuacion, se enlistan ejemplos de objetos que son innecesarios y que
generalmente estan presentes en la industria:

® Maquinas o equipos que no funcionan.

® Maquinas o equipos con fallas.

® Productos con algtin problema de calidad.

® [nsumos de productos obsoletos.

® Papeleria que no se utiliza.

® Herramientas en desuso.

® Herramientas y objetos que pertenecen a otro sector.

® Objetos sin lugar asignado.

Para seleccionar se sugiera la implementaciéon de un sistema de tarjetas
amarillas y rojas que se explica a continuacidn.

Eliminar todo lo que definitivamente no se utiliza

Al tener solo lo necesario en los sectores de la planta se va a agilizar el flujo
del producto en proceso brindando mayor claridad y fluidez en los espacios.

Como primer paso, para identificar aquellos objetos que por algin motivo
deben ser desechados o deben cambiar o definir lugar, se utiliza un sistema
de tarjetas rojas y amarillas, con esto se logra que la selecciéon tenga un
impacto visual permitiendole a los involucrados no sélo seguir adelante con
las acciones de orden y limpieza sino también concientizarse de los
aspectos en los que hay para mejorar.
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Tarjeta Roja: Corresponde para cualquier objeto que no pertenece al
area, o que no funciona y/o que no se utiliza y/o tiene una falla. Se debe
numerar en la tarjeta donde dice E1 (E1 es para la primera tarjeta roja,
la segunda seria E2, E3 y asi consecutivamente) y cada tarjeta se debe de
registrar en la planilla de hallazgos con el cédigo correspondiente.

A los efectos de obtener mas informacién sobre los objetos marcados con
tarjeta roja se debe de especificar tanto en la tarjeta como en la planilla, la
razon por la que le han asignado una tarjeta roja. Esto permitira agilizar
la toma de decisiones con respecto a dichos objetos y ordenar el trabajo
posterior, analizando correctamente la informacién y obteniendo resultados.

Diferentes acciones con respecto a las tarjetas rojas:
® Transferir: Llevar a otro lugar, reciclarlo. Cambiarlo de lugar.
® Eliminar: Sacar del area y/o planta ya que no se utiliza mas.

® Inspeccionar: Es del drea, pero no funciona.

Figura 8: Modelo de Tarjeta Roja.

r N\

3 il

Fuente: Elaboracién propia.
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Lugar de almacenamiento

Se debe encontrar un lugar de almacenamiento para cada maquina,
herramienta, articulo o instructivos de forma tal que sean accesibles y
facilmente localizables para evitar movimientos excesivos.

Tarjeta Amarilla: Corresponde para cualquier objeto que pertenece al
area, pero que no tiene un lugar definido, no esta localizado en un lugar
estratégico para el flujo continuo, que requiere una reparacion o que es
un inventario de materia prima, insumos y producto en proceso o ter-
minado sin etiquetar. Se debe de numerar (de igual forma que las tarjetas
rojas) y registrar en la planilla de hallazgos con el c6digo correspondiente.

Diferentes acciones con respeto a las tarjetas amarillas:
® Definir lugar: Es un objeto del area, pero no tiene un lugar asignado o fijo.
® Cambiar: Es un objeto del area que no esta localizado en el mejor lugar.

® Reparacion: En un objeto que funciona, pero tiene una falla sin reparar.

Etiquetar: Inventario de insumos, materia prima, producto en proceso
o terminado que no esta etiquetado y rotulado con la cantidad exacta en
peso, cantidad, color, etc.
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Figura 9: Modelo de Tarjeta Amarilla.

e N

Tarjeta Amarilla

Area:

Nombre del elemento:

Cantidad:

Disposicion:

Definir lugar

Cambiar
Reparar

Etiquetar

Comentarios:
\- 7

Fuente: Elaboracién propia.

Requisitos:

Revisar todas las instalaciones y los lugares de trabajo con una mirada cri-
tica para identificar todos aquellos objetos, maquinas y articulos que no se
utilizan por estar obsoletos o dafiados.

Etiquetar todos los sectores utilizando las tarjetas rojas y amarillas.

® (ada sector debe de completar la planilla de hallazgos (Ver ejemplo
en buenas practicas), rotulando correctamente la etiqueta.

® Priorizar todos los hallazgos segun Matriz Impacto - Dificultad (ver
ejemplo en buenas practicas). Dicha priorizacién debera ser realizada
por el equipo directivo.
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® Sedeberesolver el 80% de los hallazgos en el corto plazo y el 20% res-

tante en el mediano plazo. Si varios hallazgos no pueden ser resueltos

por la Directiva, se debera de informar al personal dando los motivos

correspondientes.

® Armar equipos de trabajo y asignarle un responsable por sector.

Recomendaciones:

® Normalmente hay espacios en el exterior de la planta que no se toman

en cuenta en la primera etapa de la implementacién, sin embargo, se

recomienda aplicar la metodologia en la totalidad de la planta.

® Destinar un momento especifico para esta tarea en el que se deje de pro-
ducir y se ponga todo el foco del personal en identificar dichos objetos.

Buenas practicas:

Separar el trabajo en dos etapas:

Primera Etapa: Capacitacion Teoérica - Practica Seiri.

Participantes: Todo el Personal.

® Separar el grupo por sector (establecer un sector de areas en comun o

de transito).

O

Definir todas las areas (toda la planta y espacios exteriores).
Establecer criterios (elementos, caducidad, frecuencia).
Dividir el personal de la planta en equipos.

Definir responsable de cada grupo.
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® Seleccionar e identificar los objetos innecesarios por el color de
tarjeta que corresponda (materias primas, insumos, producto en
proceso, producto terminado, maquinas y herramientas, entre otros).

® Enlistar todas las tarjetas con la informacién requerida en la planilla de
hallazgos.

Como se observa en la Tabla 2, se debe de completar la planilla de hallaz-
gos por zona, la cual debera ser rotulada por el nimero de tarjeta y con el
numero del equipo.

Tabla 2: Planilla de Hallazgos.

SELECCIONAR - PLANILLA

TIPO DE
HALLAZGO AREA TARJETA ACCION RESPONSABLE

N U1 A W DN

Fuente: elaboracion propia.

Segunda Etapa: Establecer un plan de accidn de las tarjetas con prioridades
segun la matriz de Impacto y Dificultad.

Participantes: Puestos clave.
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Una vez culminado el ejercicio de seleccionar se debera de tener una
reunion con los puestos clave para priorizar cada hallazgo o tarjeta en la
matriz de Impacto vs Dificultad (figura 10). Una vez priorizadas todas las
tarjetas se debera hacer un plan de accién para resolver todas las oportu-
nidades. Este es un punto critico de la metodologia debido a que el personal
operativo esta a la expectativa de las decisiones que se van a tomar.

Figura 10: Matriz de impacto vs dificultad.

OX-ELEE LN

(=) DIFICULTAD (+)

Fuente: Elaboracién propia.

La matriz de Impacto vs Dificultad refiere al impacto, al flujo correcto del
producto, para mantener el area ordenada, tener lo justo necesario y
sobre todo en buenas condiciones al personal. También esta asociada a la
dificultad considerando la inversién, los tiempos y la situacion de la empresa
para solucionar el hallazgo.

Cabe sefialar que la prioridad de los cuadrantes depende de la decisiéon de
cada equipo, los cuales son libres de elegir; La recomendacion es seguir la
de la figura anterior.

Todos los hallazgos deberan ser puestos en la matriz. Aquellos que queden
en la prioridad 4 y que no tengan solucién se debera de informar al
personal del sector correspondiente.
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2.7 Seiton - Ordenar

El objetivo es acomodar los sitios de almacenaje, colocando lo que sirve
en un lugar adecuado, en las cantidades necesarias, para tener un control
visual del area para organizar el espacio de trabajo eficazmente Su funcién
principal es guardar, encontrar, tomar y regresar cualquier objeto.

Asignar un lugar apropiado para cada articulo

Es necesario asignar los lugares e identificar de manera visual la ubica-
cion de cualquier objeto. En caso de tener que cambiar de lugar maqui-
nas o sacar maquinas que no se utilizan, se recomienda planificar los
movimientos para hacerlo de forma ordenada. En algunas ocasiones se
puede vender la maquinaria o trasladarla hacia algin almacén provisorio
mientras se decide que hacer.

Asegurar que cada objeto esté listo para usarse

Cuando se usa algtin objeto la personatiene que ser responsable de guardarlo
y asegurarse que esté listo para usarse, utilizarlo de manera adecuada y ante
cualquier ruido inusual reportar a mantenimiento. El orden elimina casi
todos los desperdicios, sobre todo de tiempo en todas sus actividades.

Dibujo del mapa de la totalidad de la fabrica y por sector

El mapa del sector funciona para control visual de ubicacién de objetos, se
recomienda definir responsables y que estén escritos en el mapa.

El realizar el mapa del sector en donde se aplica la metodologia de 5S, per-
mite tener una vision amplia del flujo del producto en proceso y crear los
medios para que cada articulo regrese a su lugar una vez que haya sido
utilizado. El control se hace mas afectivo de manera visual al comparar de
manera inmediata lo aceptado con lo no aceptado.
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Por ejemplo, al terminar de usarse un molde para la fabricacién de cier-
to producto se debe limpiar y almacenar en un lugar apropiado para que
cuando se requiera de nuevo este pronto para utilizarse.

Criterios para identificar:

Indicadores con etiquetas: Cualquier objeto o inventario debera de tener
una etiqueta que especifique qué es, donde se encuentra, cudndo llegd y
cuantos de ellos hay. Estas etiquetas deberan ser actualizadas cada vez que
se modifique su contenido.

Algunos ejemplos de formas de identificar objetos:
® Pintura o cinta pato: Identificar localizaciones en pasillos y en el suelo.

® Mapas del area: Crear un mapa por zona para facilitar la ubicacién de
los articulos, maquinas, herramientas, inventarios etc.

® Dibujo de contornos: Para detectar faltantes o sobrantes. Facilita volver
cada objeto a su lugar.

Requisitos:

® Ordenar una vez que se haya clasificado. No importa lo bien organizado
que se tengan las dreas si auin existen muchos objetos innecesarios.

® Rotular con etiquetas: Cualquier objeto o inventario debera de tener
una etiqueta que especifique qué es, donde se encuentra, cuando llegé y
cuantos hay. Estas etiquetas deberan de ser actualizadas cada vez que se
modifique su contenido.

® Identificar localizaciones en pasillos y en el suelo con cinta pato de
manera provisoria, una vez que madure el sistema se puede utilizar
pintura.
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® Asignar nuevos lugares a los objetos que no contaban con un lugar
definido buscando la forma que sea visible y se reconozca el lugar que
le corresponde.

® Hacer un mapa de cada sector que incluya la definicién de los espacios,
detallando ubicacién de articulos, maquinas, herramientas, inventarios,
etc.

® I[dentificar el contenido, en caso de tener cajas o almacenes, ya sea con
una lista de verificacién o con una etiqueta o sombra del elemento
especificando su ubicacién exacta dentro del almacén a manera que de
forma visual se pueda detectar de manera inmediata el faltante.

Recomendaciones:
® Trabajar con los mismos equipos.

® Etiquetar objetos en racks. Fecha de entrada, cantidad en kg o unidades
e identificacion. Materias primas, producto en proceso y producto
terminado.

® Utilizar las siguientes herramientas para ordenar:

O Delimitar las areas.
O Identificar con contornos dibujados.
O Identificar racks.

O Identificar cualquier insumo, materia prima o inventario de cualquier
tipo.

O Emplear cédigos por color.
O Agrupar objetos por familias de productos.

O Acomodar por peso, tamafio y frecuencia de uso, por ejemplo.
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Buenas practicas:

Hacer el mapa de toda la planta y por sector, tal como muestra la Tabla 3.

Tabla 3: Mapa del area.

MAPA DEL AREA

Intrucciones:

Dibuja el area de trabajo con los lugares definidos para cada cosa.
(Maquinas, inventarios, articulos, herramientoas, etc.)

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez que se tenga el drea estudiada y se hayan realizado mejoras en la
ubicacion de todas las cosas que pertenecen al sector se recomienda
que se utilice pintura para delimitar las areas una vez que estén consoli-
dadas las mejoras y que se haya hecho entre cuatro y cinco meses de audi-
torfas. Se recomienda utilizar los colores que aparecen a continuacién en la
Tabla 4 para cada grupo de elementos.
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Tabla 4: Colores recomendados para cada grupo de elementos.

Todo lo que tiene que ver con flujo de productos

Amarillo pasillos y trafico de materiales.

Blanco Maquinas, aparatos, carros, estantes, etc.

Inventarios de materia prima, materiales, cajones,

Azul, verde o negro .
’ g producto en proceso y terminado.

Materia prima, producto terminado o en para

Anaranjado . . .
inspeccionar por laboratorio.

Roio Scrap, cualquier articulo que cumplié su vida util,
) defectos de MP o productos.

Franjas rojas/blancas Areas libres de objetos por motivos de seguridad.

Areas que puedan atentar al personal a peligros

Franjas amarillas/negras -
fisicos.

Fuente: Elaboracién propia.

2.8 Seiso - Limpiar

El propdsito de limpiar es eliminar todo el polvo y basura para mantener
el drea de trabajo impecable, de forma de mantener los sectores en buenas
condiciones para que las personas se sientan comodas. La limpieza debe de
ser diaria y no reservada para cuando vienen visitas, lo pide el jefe de area
o cuando sobra tiempo.

Identificar los materiales necesarios para la limpieza

Se deben de facilitar las herramientas para la limpieza de cada sector y
elaborar un programa de limpieza. Las herramientas y productos de
limpieza deberan de ser almacenados de manera ordenada y accesible.
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Implementar actividades de limpieza como rutina

La limpieza es necesaria para que los sectores estén en 6ptimas condiciones
para fabricar, por lo que la misma debe de ser algo de todos los dias.

Mantenimiento Auténomo

Ejecucion de actividades que se realizan diariamente por el personal ope-
rativo enfocadas a maximizar la disponibilidad de los equipos productivos.

Para lograrlo se requiere:

® Hacer una lista de maquinas y herramientas.

® Definir actividades de limpieza y mantenimiento auténomo.
® Definir su frecuencia y responsable.

® Documentar el procedimiento y controlar que se realice.

® Nota: El personal operario para algunas actividades debe ser adecuada-
mente entrenado y certificado por especialistas.

El proceso parece ser obvio. El caminar por el proceso productivo con
mirada critica deja en evidencia fugas que no han sido reparadas, valvulas
rotas, medidores de presion, sensores, etc., y cuando se interroga al perso-
nal su respuesta suele ser: “Hace tiempo que lo reporté y sigo esperando su
arreglo.” Son ejemplos que no existe mantenimiento auténomo.
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Requisitos:

® Identificar donde se genera la mayor suciedad en el sector y encontrar
la causa raiz de la misma. Una vez identificada la fuente de la suciedad,
se debera definir el plan de accién para solucionar el problema.

® Armar un plan de limpiezas profundas para elementos almacenados,
maquinas y espacios. Lo debera de aprobar el encargado de la planta.

® Contar con todos los accesorios necesarios para mantener cada sector
en condiciones 6ptimas.

® Determinar por cada equipo qué debe ser limpiado en dicho sector,
cuando y con qué frecuencia. Se debe de aprobar por la Direccion.

® Definir en cada equipo un responsable de las tareas establecidas en el
plan de limpiezas.

Recomendaciones:

® [nvolucrar a los encargados para supervisar que se cumpla el plan de
limpieza.

® Establecimiento por parte de cada equipo de responsables para realizar
las tareas de limpieza definidas.

® Unavez plasmado por escrito el punto anterior, realizar una planilla de
control de limpieza para ser firmada por el responsable de cada tarea de
limpieza, de forma tal de poder dar seguimiento a lo establecido.
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® Establecimiento por parte de cada equipo de responsables para realizar
las tareas. En la definicién de mantenimiento auténomo hay tareas
que se pueden delegar al personal operativo porque surgen en
comun acuerdo con el personal de mantenimiento. En caso de que
una actividad requiera de conocimientos técnicos de mecanica, eléctrica
o electronica, no deberan de ser delegadas. Las tareas que se dele-
guen al personal operativo deberan ser aprobadas por el encargado de
la planta.

Buenas practicas:
Metodologia de Implementacion.
® Determinar las metas y frecuencias de limpieza para:

O Elementos almacenados (materiales, piezas, componentes, producto
en proceso, producto terminado).

O Maquinas (herramientas, utiles de trabajo, aparatos etc.).

O Espacios (piso, areas de trabajo, pasillos, paredes, columnas, techos,
ventanas, estantes, cuartos o talleres, salas y luces).

® Determinar las responsabilidades de limpieza.
® Determinar las frecuencias de la limpieza por sector.

O Lalimpieza puede incluir actividades al inicio, durante y al finalizar
la jornada laboral.

O Deben de crearse estandares y procedimientos de limpieza.

® Preparar las herramientas de limpieza.
® Implantar la limpieza.

® Realizar una planilla de control para el control visual en el cumpli-
miento de las limpiezas profundas de cada sector.
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® Programa de 5S. Es un programa o planificacién en donde se muestran las
actividades de limpiezas profundas y el responsable de llevarlas a cabo.

2.9 Seiketsu - Estandarizar

La estandarizacién es conveniente para que los esfuerzos de seleccionar,
ordenar y limpiar se incorporen al modus operandi de todo el personal
de la fabrica. Es una oportunidad para desarrollar a las personas, debido
a que surgen nuevas responsabilidades. Es el momento de estandarizar
el sistema de auditorias internas a través del armado personalizado
de una hoja de auditoria, en donde se tendran que definir frecuencias,
procedimiento de seleccion de auditores y cada sector tendra que tener claro
la distribuciéon y mapa de ubicacion.

Estandarizar los arreglos y acomodos previamente
hechos

Para que el trabajo en equipo se fortalezca, se tendran que implementar las
siguientes medidas:

® Detallar las nuevas responsabilidades que surgen en la implementacion
y mantenimiento de las 5S.

® Agregar las responsabilidades en el andlisis de posicién de los puestos
correspondientes.

® (ontrolar el cumplimiento y el seguimiento de las 5S.

® Participacion del personal operativo para realizar tareas de manteni-
miento preventivo.

® Definir frecuencias de las auditorias.
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Implementar métodos

Facilitar el comportamiento apegado a los estandares y adquirir habitos
ejemplares. Si solo se presta atencion a las primeras 38§, significa que no se
ha logrado implementar de manera correcta. Es muy importante agregar
las nuevas responsabilidades a la definicion del puesto.

Crear sentido de pertenencia, crear evidencias de estandarizacién: mapas,
sefializaciones, procedimientos de trabajo y programas de limpieza.

Al tener delegada la responsabilidad de llevar el control y seguimiento del
orden y la limpieza se debera de crear un método o sistema para intercalar
auditores internos para los diferentes sectores, cuidando que ningtn audi-
tor sea juez y parte de algin sector.

Hoja auditoria y frecuencia

A continuacion, se muestra un ejemplo de una hoja de auditoria, haciendo
énfasis en lo que deberia de incluir. Cada fabrica tiene situaciones distintas,
es por eso que los criterios a auditar deberan ser elaborados por cada
equipo de trabajo, al igual que la frecuencia con que deberia hacerse la
auditoria.
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Tabla 5: Modelo de hoja de auditoria.

LOGO ) ) ) )
SRR AUDITORIA 55 / AREA DE PRODUCCION VERSION

Sector:
Puntaje auditoria Anterior: Nuevo Puntaje auditoria:
Fecha Anterior: Fecha Nueva:
Auditor:
Cumple:1
55 Criterio a Evaluar No cumpido: 0
No aplica: N/A
1 No hay cosas o maquinaas en desuso (ver foto y/o
plano).
2 Sector libre para circulacidn fluida de acuerdo a plano.
3 Los materiales del sector estan debidamente
rotulados.
Las herramientas del sector estan ordenadas.
5 No se encuentran materiales de otros sectores.
6 El area de trabajo est4 limpia y ordenada segin plano
del sector.
7 Los registros de limpieza del sector se completan
correctamente.
8 Los extintores estan en su lugar y libres de obstaculos
para su acceso.
9 Pisos limpios y sin cosas fuera de lugar.
10 Maquinaria y equipos limpios.
11 Hay claridad en indicadores maximos y minimos.
12 Limpieza profunda de maquinaria se realizo segtn el
plan.
Puntaje obtenido: /12
Auditado por: Revisado y Aprobado por:
Fecha: Fecha:

Fuente: Elaboracién propia.
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Requisitos:

Crear una hoja de auditoria, determinar frecuencia de control, respon-
sables de llevarlas a cabo y establecer criterios y posibles sanciones o
consecuencias del no cumplimiento reiterativo de los estandares de
orden y limpieza establecidos. Se debera de incorporar las nuevas res-
ponsabilidades a los distintos puestos de trabajo segun corresponda.

Crear un método para nombrar auditores internos por sector cuidando
no ser juez y parte. La idea es que todo el personal se involucre. Se ten-
dra que llevar el control de las hojas de auditoria para presentar los
resultados.

Mantener los esfuerzos anteriores y estandarizar lo avanzado procu-
rando que la iniciativa generada sea perdurable con el paso de los dias,
meses y afios como base para futuras mejoras.

Recomendaciones:

Cada uno de los equipos genera por si mismos y de forma critica los
aspectos que deberan incluirse en la hoja de auditoria de su sector para
luego ser estos revisados y redactados de forma clara y precisa.

Posibilitar que entre los operarios se establezca también la frecuencia,
modalidad y responsables para las auditorias. Una vez que se tenga
la version de los operarios se tiene que aprobar por el encargado de
la planta y por el departamento de calidad y agregar su impronta al
trabajo hecho.

Los auditores designados pueden variar y deben ser siempre externos
al lugar de trabajo designado para auditar.

Al comenzar con la definicion de las areas se recomienda utilizar
fotos para darle herramientas al auditor para comparar al momento
de auditar.
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Buenas practicas:

Una vez que madure el sistema de auditorias se podra diagramar el plano y la
ubicacién de todos elementos de la planta en un software de disefio.

Una forma de evitar que surjan mudas en los lugares estratégicos es
delinear con pintura los sectores de trabajo y pasillos o areas de circulacion.

Elegir personas clave que puedan responsabilizarse de que estén ordenadas
las areas segun las definiciones, y si por algin motivo aparecen cosas no ade-
cuadas, se tomen las medidas necesarias para mantener el area ordenada.

Participacién del personal operativo para realizar actividades de man-
tenimiento preventivo. Para esto, se debera definir con el responsable de
mantenimiento qué actividades se pueden delegar al personal que no
requieran de alguna habilidad eléctrica o mecanica que ponga en riesgo la
seguridad de las personas.

Crear sentido de pertenencia a través de evidencias de estandarizaciéon
con ayudas visuales dentro del area, como incorporar un tablero de resul-
tados donde se muestren los valores de auditorias.

2.10 Shitsuke- Disciplina

Lo mas importante hasta este momento es mantener las condiciones que
se han creado en la fabrica, la energia y tiempo invertido que permitié
alinear al personal al considerar el orden y la limpieza como parte de su
responsabilidad. Para no volver a practicas o comportamientos anteriores,
se requiere reforzar la disciplina hacia el cumplimiento de la metodologia.

La disciplina permite que la mejora continua evolucione y logra que los
equipos se mantengan fuera de la zona de confort al desafiarse constante-
mente de manera personal y grupal a ser mejores y dar lo mejor de si. Si se
mantiene el ciclo siempre saldran a luz oportunidades de mejora, permi-
tiendo que la motivacion acompafie al personal de la planta.
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Es una oportunidad para generar reflexiones de las experiencias o proble-
mas a los que se enfrentaran, ya que, segin la metodologia del aprendizaje
experiencial, los adultos aprendemos y sacamos mejores conclusiones al
poner en practica cualquier experiencia. Es el momento de estandarizar
la metodologia, de cerrar compromisos y ponerlos en practica. Se debe de
sacar lo que no ha generado valor y documentar en instructivos, procedi-
mientos, fotos, diagramas, etc., 1o que ha hecho que el personal crezca y
mejore. Cada empresa es distinta, por lo que este manual esta abierto a
posibilidades de crear algo mejor o distinto, ya que el objetivo es mantener
la utilidad y practicidad.

Actuar inmediatamente ante la aparicién de problemas

Todo el personal ha incorporado habitos y comportamientos para actuar
en el momento que aparecen problemas o imprevistos. La toma de deci-
siones y la delegaciéon de responsabilidades va a permitir una mejor
comunicacion entre los operadores y sus lideres, se han creado las bases
de la mejora continua que va a permitir el incremento en la productividad
y motivacion del personal.

Mantener una actitud positiva y trabajar en equipo

El personal va a cultivar una actitud positiva hacia el trabajo y la empresa,
siendo portavoces del compromiso y responsabilidad de seguir con lo
acordado, mejorando la actitud de los colaboradores que en un principio
no estaban seguros o dudaban de estas iniciativas.

Sin duda esta actitud positiva va a enfocar al personal a mejorar los
resultados de la empresa. El equipo de trabajo se va a consolidar al tener
objetivos claros y métodos de control de los avances y contribucién de cada
sector. Se va a originar un clima de cooperacion y de pertenencia. Siempre
habra desacuerdos o diferencias de pensamiento las que seran usadas para
innovar en las soluciones de los problemas emergentes.
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Indicador de orden y limpieza

Uno de los lemas de la Manufactura Esbelta es “lo que no se controla no se
mejora”. Se tiene que formular una planilla de Excel que muestre el resul-
tado de las auditorias para llevar un control que permita desarrollar a cada
sector. A continuacion se puede apreciar un modelo a través de la Tabla 6.

Tabla 6: Modelo de planilla para mostrar los indicadores clave de rendi-
miento en el area de orden y limpieza.

KPI ORDEN Y LIMPIEZA

SECTOR  FechaAuditorial  FechaAuditoria2  FechaAuditoria3  Fecha Auditoria4  Fecha Auditoria 5
Sector 1
Sector 2

Sector 3

Sector 4

Sector 5

Sector 6

Total Total Total Total Total
TOTAL % Auditoria % Auditoria % Auditoria % Auditoria % Auditoria
1 2 3 4 5
Fuente: Elaboracién propia.
Requisitos:

® Lograr que el personal esté comprometido con la implementacion de la
metodologia de las 5S o el equivalente desarrollado por la empresa.

® Mostrar los resultados de las auditorias para presentar el indicador
de Orden y Limpieza y para dar a conocer los resultados de todos los
sectores.

® (onsolidar el equipo de trabajo para que cualquier anomalia que
atente contra la seguridad o el orden sea resuelta sin conflictos.
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® Actuar ante sectores que no mejoren sus resultados: ;Qué esta suce-
diendo? ;Qué se puede revertir para mejorar la situacion actual? ;Qué
acciones concretas se pueden implementar para mejorar? ;Qué compro-
misos o responsabilidades se tienen que definir? El encargado de planta
es el responsable directo de controlar que se ejecuten las auditorias y
delegar a su personal clave de la planta las soluciones a los items que
fueron mal calificados. Lo debe de lograr a través de su personal opera-
tivo y los lideres de cada sector.

® Presentar los resultados de las auditorias KPI de Orden y Limpieza para
que se conozcan los resultados de todos los sectores.

® ;Qué acciones concretas se pueden implementar para mejorar? ;Qué
compromisos o responsabilidades se tienen que definir? El encargado
de planta es el responsable directo de controlar que se ejecuten las
auditorias y delegar a su personal clave de la planta las soluciones a los
items que fueron mal calificados. Esto lo debe de lograr a través de su
personal operativo y los lideres de cada sector.

® Presentar los resultados de las auditorias KPI de Orden y Limpieza
para que quede registro de las acciones implementadas para revertir
la calificacién.

Recomendaciones:

® El jefe de planta o su equivalente podra ser el encargado de revisar
las hojas de auditoria completas una vez instaurado el control y verifi-
car o sugerir los cambios que crea pertinente, ya sea por el no llenado
de las planillas de auditoria, por el repetitivo incumplimiento con los
estandares de éstas en alguno o varios sectores, o bien si percibe que
se ha generado desinterés o resistencia a la implementaciéon de la
metodologia.

® Comunicar al sector los resultados para empezar a encontrar soluciones
a las variables que fueron mal puntuadas.
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® Generar aprendizajes de cada auditoria y replicar acciones que generen
buenos resultados en todos los sectores. Armar procedimientos para
archivar las mejoras propuestas en un diario de mejoras para contar
con un historial de las mejoras de cada sector.

® Programar fechas de auditorias para los préximos 6 meses.

Buenas practicas:

® Idear formas de estimulo e incentivo ante los logros en el mantenimiento
del orden y limpieza para mantener el impulso.

® En caso de no tenerlo auin, avanzar por ejemplo con el Programa Man-
tenimiento Productivo Total (TPM por sus siglas en inglés) para el
cuidado de las maquinas.

La metodologia de las 5S, como ya se indicé es una herra-
mienta que desarrolla la mentalidad de mejora continua que
se basa en la necesidad de revisar de manera frecuente las
operaciones para eliminar desperdicios, variabilidades y
sobrecargas. En el Manual de Ecodiserio, se plantea que el
diserno circular inmerso en un sistema circular, tiene como
objetivo el desarrollo de productos como apoyo a la eco-
nomia circular, para mantener y recuperar el valor de los
productos.

Como se ve la importancia de desarrollar en la empresa una
cultura basada en 5 S facilita el camino hacia el disefio y
desarrollo de productos y procesos circulares.
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Eje Productividad

La sociedad es cada vez mas exigente con respecto al desempefio ambiental
de las organizaciones que operan en ella y habitualmente se manifiesta a
través de la opinion publica y de los consumidores. De esta forma, algunas
practicas que eran aceptables hace pocos afios ya no lo son. Actualmente
hay un gran foco puesto sobre el impacto ambiental de las operaciones
industriales. Como consecuencia de esa evolucidn conjunta, surgen nuevas
responsabilidades y también nuevas oportunidades, tanto para las socie-
dades como para las organizaciones industriales que las integran.

La economia circular plantea alternativas de produccion sustentables junto
a nuevas oportunidades de negocios y se presenta como una alternativa
innovadora y atractiva para las empresas. Su enfoque mejora la competi-
tividad como consecuencia de integrar con eficiencia la relaciéon entre la
produccién y el uso de recursos.

Actualmente, las actividades ambientales de tratamiento y reciclado
son las mas extendidas en el sector industrial, pero opciones mas inte-
resantes y viables para las empresas se basan en la desmaterializacion y
el eco-disefio, con el objetivo de avanzar hacia los mercados de las materias
primas secundarias y promover soluciones de simbiosis industrial.

El empefio en cumplir nuevos objetivos acerca las operaciones entre las
empresas y requiere tanto eficiencia individual como cooperacién entre
éstas.

Para lograr todo el potencial de cada empresa y generar un lenguaje comuin
que facilite el didlogo, uno de los ejes del modelo de gestion +CIRCULAR
es el de productividad.

Este capitulo se basa en una adaptacion del Sistema de Medicion y Avance
de la Productividad (SIMAPRO), una herramienta promovida por la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) para la mediciéon y mejora de
la productividad.
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Cada organizaciéon puede optar por la metodologia que considere mas con-
veniente para gestionar la productividad, siempre que cumpla con lo esta-
blecido en los apartados “requisitos”.

Gestionar la productividad le permite a una organizacién
establecer una estrategia, relacionarla con las operaciones,
mejorar su desempeno y promover el aprendizaje individual
y grupal, impulsando una cultura de compromiso y mejora
continua.

3.1 Metodologias de Productividad:
SIMAPRO

Las organizaciones disponen de diversas herramientas para promover su
productividad. Algunas de ellas se mencionaron en el eje anterior. El
desafio actual parece ser cual elegir. Se sugiere SIMAPRO porque permite
nuclear y potenciar diversas herramientas, incluyendo a las mencionadas
anteriormente. Presenta una estructura lo suficientemente cerrada para
llegar a resultados, pero lo suficientemente flexible para integrar otras
herramientas en diferentes etapas de planificacion, operacion y analisis
de resultados para la mejora continua.

Una organizacion productiva tiene objetivos definidos, mide regularmente
su desempefio y toma decisiones basadas en la informacién.

Productividad es el logro simultaneo y eficiente de los objetivos de una
organizacién, que es consecuencia del grado de cumplimiento de los
grupos de trabajo. Cuando no se logra cumplir con los mismos es necesa-
rio buscar las causas, que usualmente pueden agruparse en los siguientes
factores:
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® Falta de competencias técnicas: ocurre cuando no se conoce cdmo
realizar una actividad o se carece de destrezas para hacerlo.

® Falta de competencias sociales: ocurre cuando hay limitaciones de
comportamientos, comunicacionales o actitudinales que afectan
negativamente el relacionamiento con pares, superiores o subordinados.

® Falta de procedimientos definidos y comunicados: ocurre cuando la
organizacion no establece cémo deben realizarse las acciones para
lograr un resultado.

® Limitaciones técnicas o tecnologicas: cuando no es posible lograr un
objetivo con los equipos disponibles.

La decision de las acciones a tomar para mejorar el desempefio es respon-
sabilidad de la direccién, pero el proceso de busqueda y analisis de infor-
macién, medicion de objetivos, y reflexion sobre el resultado puede ser
realizado por el personal. De este modo se gestiona mas eficazmente el
conocimiento, se valoriza el aporte individual y se construyen consensos y
compromisos entre direccion, mandos medios y operarios.

SIMAPRO es un proceso de aprendizaje en las organizaciones,
orientado a mejorar la eficiencia, la calidad y las condiciones
de trabajo a través del compromiso grupal.
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3.2 Etapas de SIMAPRO

Las etapas se describen en la Figura 11:

Figura 11: Etapas de la metodologia SIMAPRO.

Objetivos

Puntos de
efectividad

Retroalimentaciones

Problemas
Soluciones
Acuerdos

Avance

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3 Caracteristicas SIMAPRO

Integral: porque permite analizar, medir y mejorar los procesos produc-
tivos, pero también las condiciones de trabajo y las actitudes y habilidades
tanto técnicas como sociales.

Flexible: porque cada organizacion lo estructura a partir de sus objetivos y
necesidades y se puede ajustar con facilidad para modificar su alcance o metas.

Permanente: la mejora continua y el aprendizaje organizacional e indivi-
dual no terminan. Cuando se cumplen los objetivos y metas propuestas, se
inicia un nuevo ciclo de acuerdo a la nueva realidad.

Incluyente: porque recibe, valora y promueve el aporte de todos los
miembros de la organizacidn, integrando saberes diversos y fortaleciendo
el consenso, la comunicacién y la cooperacidn.

Figura 12. Caracteristicas del SIMAPRO.

Medicion

Retroalimentacion/
Reflexion

Aplicacion

Propuestas
de mejora

Fuente: Elaboracién propia.
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Las actividades de SIMAPRO se representan en un ciclo de mejora continua
que se basa en la medicién de objetivos a través de indicadores, la retroali-
mentacion y reflexién en grupos de trabajo que proponen mejoras. Estas
se implementan en la organizacion y luego se evalda su eficacia.

SIMAPRO esta integrado por tres componentes:
1. Sistema de medicién.
2. Sistema de retroalimentacidn.

3. Gestién operativa.

3.4 Componente Sistema de Medicion

La mejora de productividad depende del compromiso y de la capacidad de
aprendizaje de todos los integrantes de la organizacidn.

:Qué se mide?

Se mide la productividad, que es el grado de cumplimiento de objetivos.
Para ello, se utilizan indicadores.

Los objetivos son definiciones de lo que se quiere lograr y marcan el
camino que se debe seguir. Por lo tanto, es necesario tener en cuenta la
situacién real de cada organizacion. Para mejorar a partir de su situacion
actual, dos empresas que produzcan lo mismo pueden necesitar recorrer
caminos diferentes.

La fijacion de objetivos representa el inicio de la planificacion de SIMAPRO
y se espera que se los determine teniendo en cuenta el impacto que
tendria su cumplimiento en la organizacion.
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Los objetivos definidos deben promover un salto cualitativo en términos de
gestién, produccion, desempefio técnico o social. En ese sentido pueden
abarcar, complementar o coincidir con los objetivos estratégicos (como la
Vision o los objetivos derivados de la politica de calidad) y los operativos
(como los establecidos para el area de produccion, usualmente asociados
al corto plazo).

Los objetivos pueden ser generales, cuando su alcance es toda la organi-
zacion, o especificos, cuando su alcance es un proceso o area.

Los objetivos generales orientan a la organizacion hacia el futuro y son
parte de sus definiciones estratégicas. Deben ser consistentes con Visidn,
Misién y Politicas establecidas, como las que pueden determinarse para
calidad, gestion ambiental o de salud y seguridad.

Los objetivos especificos se desprenden de los generales y deben ser
consistentes con los mismos. El cumplimiento de un objetivo especifico
contribuye al cumplimiento del objetivo general.

Ejemplos de objetivos:
® Objetivo general: Mejorar la rentabilidad.

® Objetivo especifico de Expedicion para cumplir con el objetivo general:
Optimizar el uso de los vehiculos.

® Objetivo especifico de Produccién para cumplir con el objetivo general:
reducir en nimero de productos con fallas.

Por diferentes caminos, estableciendo acciones para cumplir con los
objetivos especificos se contribuye al cumplimiento del objetivo general.
Los objetivos se gestionan a través de las acciones, que responden a las
actividades diarias y constituyen la intervencion directa para tener efectos
indirectos en el cumplimiento de objetivos especificos y como consecuencia,
de los generales.
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Cada objetivo debe llevar asociado un plazo en el que se espera que se logre:
® Corto plazo: por ejemplo, en el afio.
® Mediano plazo: dos o tres afios.

® Largo plazo: en torno a los cinco afnos.

Para hacer un seguimiento del grado de avance en el cumplimiento de un
objetivo, se utilizan indicadores. De esta forma se puede conocer su
evolucion y determinar nuevas acciones en caso de que sea necesario.

Indicadores

Los indicadores son valores que reflejan el estado y la evolucién de los
objetivos.

El énfasis puesto por SIMAPRO en el aprendizaje individual y grupal a
través de la mejora continua en aspectos técnicos y sociales, permite agru-
par a los indicadores de acuerdo a su funcion de la siguiente manera:

® indicadores de desempefio técnico,

® indicadores sociales.

Ambos tipos de indicadores son analizados en los grupos de retroalimen-
tacidn, pero mientras los técnicos permiten identificar mejoras en el
conocimiento necesario para desarrollar una tarea, los sociales contribuyen
a identificar las necesidades de cambio de valores, habitos o costumbres.

Ejemplos de indicadores:

Para los objetivos mencionados anteriormente, es posible plantear los
siguientes indicadores:
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Ejemplo 1.
Objetivo: Optimizar el uso de los vehiculos.
Indicador: N° de pedidos entregados / N° de salidas realizadas.

Los indicadores admiten diferentes formulaciones, de acuerdo con lo que
se desee enfatizar. El ejemplo anterior podria transformarse en N.°
de pedidos entregados / km recorridos. En el primer caso se estaria
midiendo el aprovechamiento de la capacidad de carga del vehiculo, mien-
tras que en el segundo se enfatiza la medicién de la planificacién de las
rutas de entrega. Ambos permiten medir el objetivo especifico y por lo
tanto contribuir a cumplir el objetivo general. Las fortalezas y debilidades
de la organizacidn en ese tema determinaran cual es mas conveniente.

Ejemplo 2.
Objetivo: reducir el nimero de productos con fallas.
Indicador: N° de productos con fallas / N° total de productos.

Ejemplo 3

Indicador social:

Objetivo: reducir las llegadas tarde.

Indicador: N.° de llegadas tarde / N.° total de asistencias.
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¢(Cémoy cuando se mide?

Las mediciones pueden ser realizadas por integrantes del drea o proceso
afectado por las mediciones, por personal independiente (perteneciente a
otro sector o proceso) o por la coordinacion SIMAPRO.

Tabla 7. Ficha de Mediciones.

SECTOR MEDICION INTERNA MEDICION EXTERNA

Asegura que los datos sean recabados
con rigurosidad, por personal

con experiencia. Quien mide es
independiente del proceso o area

en que se esta midiendo.

Fortalece la confianza.
Promueve nuevas
competencias entre
mas personas.

Ventajas

Puede haber subjetividad Pueden pasarse por alto detalles

Desventajas . .
al recabar datos. importantes, por desconocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

La medicion puede planificarse en una Ficha de Objetivos e indicadores
como la que se esquematiza a continuacion.

Tabla 8. Ficha de Objetivos e Indicadores para planificar la medicién.

Indicador:

Férmula de célculo:
Metodologia:
Responsable:
Frecuencia:

Comentarios:

Fuente: Elaboracidn propia.

64



Para la recolecciéon de los datos que permitiran calcular los indicadores se
puede utilizar una planilla, en la que se deben prever al menos los siguientes
campos: Lugar; Fecha; Hora; Responsable; Frecuencia (por hora, turno, dia,
semana o mes); y Método.

Asimismo, al definir indicadores se debera tener en cuenta que el conjunto
de indicadores debe englobar a todos los objetivos y de manera completa
a cada objetivo. Ademas, los mismos deberan de ser validos, replicables,
precisos, controlables por el grupo, sencillos y no costosos de medir, enten-
dibles y significativos para el grupo.

Para la gestion de objetivos e indicadores:

Requisitos:
® Establecer objetivos generales para toda la organizacion.

® Establecer objetivos especificos por proceso o area, derivados de cada
objetivo general.

® Establecer uno o mas indicadores para medir cada objetivo y validarlos.

® Establecer la formula de calculo por indicador, el responsable de
hacerlo, la metodologia y frecuencia.

® Definir los valores ancla (6ptimos/meta) o parametros de referencia
para cada indicador.

® Definir puntos de efectividad a calcular y su frecuencia de medicion
o establecer criterios para analizar tendencias.

® Revisar los objetivos periédicamente y modificarlos o sustituirlos de
ser necesario.
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Recomendaciones:

® Establecer pocos objetivos generales, al menos en los primeros ciclos
de aplicacién.

® Determinar objetivos generales que, de cumplirse, brindaran un
cambio significativo.

® Integrar al personal en la definicion de objetivos e indicadores.

® Incluir indicadores tanto técnicos como sociales, midiendo conductas,
habitos y valores.

Buenas practicas:

® Definir objetivos SMART. Hay varias interpretaciones de este acrénimo
que significa inteligente en inglés. Una traduccion habitual es la siguiente:

O Especificos (S)
O Medibles (M)
O Alcanzables(A)
O Realistas (R)

O Sensibles en el tiempo (T).

® Sila organizacion forma parte de un grupo asociativo, puede tomar
como objetivos generales los que defina el grupo para mejorar el
desempefio de todos sus miembros y eventualmente de todo el sector.
En este caso se definiria un nivel superior, el de objetivo general
asociativo, al que cada organizaciéon podria asignarle un objetivo
general propio que contribuya a su cumplimiento, o tomarlo como fue
definido por el grupo y asignarle objetivos especificos.
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® Para reforzar la circularidad entre eslabones de una cadena es posible
definir objetivos generales asociativos vinculados a la economia circu-
lar, como por ejemplo: Disminucién del porcentaje de materia prima
virgen por producto. Para la industria transformadora puede ser
asociarlo a un objetivo de disefio, mientras que para la industria cliente
puede estar asociado a un objetivo de aumentar la recuperacion de
materiales a reciclar.

El beneficio de este enfoque asociativo con foco en la economia circular es
que permite el avance homogéneo de todos los participantes del grupo, en
relacion a los mismos temas a mejorar, con la plasticidad de que cada
organizacion define qué debe resolver para mejorar su desempefio y con-
tribuir a la mejora general.

Ejemplo 1. Objetivo general asociativo (definido por el grupo para el
cumplimiento de todos sus miembros): certificar en calidad, en un plazo
de dos afios.

Para una organizacion (A) que no tenga antecedentes en el tema, el objetivo
general interno podria ser, para el primer afio: identificar y documentar
los procesos. Por otra parte, para otra organizacién (B) del mismo grupo,
pero que ya ha avanzado en el tema, el objetivo general podria ser: realizar
auditorias internas.

Ejemplo 2. Objetivo general asociativo: Producir un nuevo producto que
sera elaborado en cuatro plantas industriales y debe contar con las mismas
caracteristicas. Dos plantas han tenido experiencia en el uso de la tecno-
logia que se aplicara y otras dos no la tienen. El objetivo general interno
durante el primer afio para las plantas con experiencia puede ser ajustar
los equipos al nuevo producto. Para las plantas sin experiencia puede haber
un objetivo general interno previo de entrenar al personal en el uso de la
nueva maquinaria.

En ambos ejemplos las organizaciones estarian actuando a diferente
nivel, pero orientandose al mismo punto. Como consecuencia avanza todo
el sector, pero partiendo de la situacion particular de cada organizacion.
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Sila actividad se desarrolla en un marco asociativo orientado a la economia
circular, es posible compartir informacién que aporte ala mejora del proceso
global, por ejemplo, a través del indicador de circularidad. En funcién de
los resultados se pueden definir acciones para mejorar el desempefio.

Con SIMAPRO se puede:

® Generar un sistema de gestion asociativo que incluya organizaciones
ubicadas en diferentes niveles de la cadena productiva, con el fin de
mejorar el intercambio de productos, servicios e informaciéon. Mejorar
la productividad asociativamente facilita el cumplimiento de los
desafios de la economia circular y en consecuencia la sostenibilidad,
el reconocimiento y la rentabilidad.

® (Contar con personas entrenadas en varias areas y cruzarlas para
recabar datos. De este modo se aumenta el compromiso y la interaccion
entre ellas.

® Asegurar la imparcialidad e independencia de los responsables de
recabar datos.

3.5 Puntos de Efectividad

Los puntos de efectividad relacionan el resultado obtenido con el cumpli-
miento del objetivo (indican cuan efectiva fue la organizacién en el
cumplimiento del objetivo). Asimismo, estdn relacionados a la capacidad
de la organizacion, pues toma como referencia el desempefio anterior y
las posibilidades actuales con respecto a la medicidn.

En las organizaciones que implementan SIMAPRO para gestionar su pro-
ductividad, las mediciones de los indicadores deben convertirse a equiva-
lencias en puntos de efectividad.
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Cémo calcular los puntos de efectividad
® Para cada indicador, se deben definir los siguientes valores ancla:

O Valor + 100 o Valor maximo V(M) que representa el mejor desempefio
que la organizacién haya tenido para ese indicador,

O Valor-100 o Valor minimo V(m) que representa el peor desempefio,

O Valor 0 V(0) que representa el valor usual o aceptable en esa
organizacién para ese indicador, en las condiciones actuales.

® Visualizar los valores ancla en un grafico de control, donde V(M)
representa el limite superior de control y V(m) el limite inferior.

® (onvertir el resultado del indicador utilizando las siguientes férmulas:

Si el valor del indicador se ubica entre el valor que corresponde a 0 puntos
de efectividad y el valor +100:

(a) E(1)= [ V(1)-V(0)/V(M)-V(0)]x 100.

Si el valor del indicador se ubica entre el valor correspondiente a 0 puntos
de efectividad y el -100:

(b) E(1) =[V(0)-V(1)/V(0)-V(m)]x -100.

Donde:

E(1) es la efectividad a calcular del valor de la medicién del indicador.
V(M) es el valor de +100.

V(m) es el valor de -100.

V(1) es el valor obtenido en la medicién.

Ejemplo:

Objetivo general: Mejorar la rentabilidad.

Objetivo especifico: Optimizar la disponibilidad de los equipos.
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Indicador: Tiempo perdido por dia por averias en los equipos.

Si en las condiciones actuales de equipos y mantenimiento la organizacién
ha tenido en alguna oportunidad 120 minutos de tiempo perdido (su
peor registro) ese valor corresponde a V(m), o -100.

Si su mejor registro ha sido de 0 minutos de tiempo perdido, ese valor co-
rresponde a V(M), o +100.

Si lo habitual es perder 15 minutos, ese valor corresponde a V(0).

+100=0
-100 = 120.
V(0)= 15.

Si al medir el indicador el dia 1 el valor es de 5 minutos, ese valor corres-
ponde a V(1)

Como esta ubicado entre 0 y 15 utilizamos la férmula (a).
([5-15)/ 0-15] x 100= 60 puntos de efectividad.
Los 5 minutos perdidos representan 60 puntos de efectividad.

Si al medir el indicador otro dia o en otro turno su valor es de 30 minutos,
el valor corresponde a V(1) pero en este caso se ubica entre 15y 120. En
este caso usamos la férmula (b).

[15-30/15-120]x(-100)= -14 puntos de efectividad.

Los 30 minutos perdidos representan -14 puntos de efectividad.
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;Qué significa lograr 60 o -14 puntos de efectividad?

Partiendo de la realidad de la organizacion, reflejada en los valores ancla
+100, 0 y -100, 60 puntos muestran un desempefio superior al corriente y
alejado del peor desempeiio, aunque por debajo del maximo que se esta en
condiciones de lograr.

El resultado de -14 puntos de efectividad muestra que se esta por debajo
del desempefio habitual, aunque a cierta distancia del peor desempefio.

En ambos casos los datos informan acerca de la efectividad de la organiza-
cidn y en consecuencia, lo cerca o lejos que se esta de cumplir con el obje-
tivo. Con esa informacion los grupos de retroalimentacién podran tener un
insumo para realizar la reflexién, comprender las causas que explican cada
resultado y establecer acciones para mejorar los resultados desfavorables
y mantener o mejorar los favorables.

Es importante que los valores ancla reflejen el desempefio histérico real
de la organizacion para ese indicador y no el deseable, pues la mejora debe
partir de la realidad, que determina el desempefio posible.

Tabla 9: Resumen de los valores obtenidos para cada indicador.

- TURNO 1 TURNO 2

Dia: Valor Efectividad Valor Efectividad
Lunes
Martes
Miércoles
Jueves

Viernes

Fuente: Elaboracidn propia.
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Visualizar el resultado de las mediciones en puntos de efectividad permite
realizar acciones que no se podrian ejecutar con los valores absolutos:

® Es posible sumar los puntos de efectividad y obtener la efectividad global
por turno, por proceso o area, por semana o por mes.

e Utilizando los promedios de efectividad es posible calcular la efectividad
en periodos mayores, como un mes o un afio.

® Es posible sumar indicadores diferentes y por lo tanto objetivos
diferentes, pues la base es el acercamiento o alejamiento a los objetivos
planteados.

En las organizaciones que apliquen una metodologia diferente a SIMAPRO
se debe contar con parametros de referencia que permitan vincular los
resultados obtenidos a través de los indicadores con un proceso de mejora
continua.

Una forma sencilla de implementarlo consiste en establecer para cada indi-
cador tres valores de referencia: Valor inicial, valor meta y resultado.

El Valor inicial es el registrado al inicio de un ciclo de mediciones, pero
corresponde al periodo anterior. Si estamos registrando los valores men-
sualmente, el valor inicial del mes de mayo correspondera a la medicion del
mes de abril, pues con ese valor iniciamos mayo. Si el ciclo de mediciones
de un indicador es semanal, el valor inicial de la semana 10 es el valor
obtenido en la semana 9.

El valor meta es el que se desea lograr en el periodo que estd siendo medido
y deberia ser consistente con acciones definidas para lograrlo.

El resultado es el valor efectivamente obtenido en el periodo al que corres-
ponde la medicién.

Contar con estos tres valores de referencia hara posible la comparacion de
los resultados entre periodos, pero también la comparaciéon de lo obtenido
contra lo planificado, detectando debilidades al planificar o al implementar
acciones y establecer tendencias, considerando al menos los resultados
obtenidos durante tres ciclos de mediciones.
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Requisitos:

® C(Contar con personal de coordinacién entrenado en gestionar la

productividad.
Revisar periodicamente los valores ancla o parametros de referencia.

Convertir periddicamente los valores obtenidos de las mediciones de
los indicadores en puntos de efectividad o realizar un analisis periddico
de tendencias.

Definir las metodologias para recabar los datos.

Definir responsabilidades y plazos.

Recomendaciones:

Llevar un registro de la planificacion de cada indicador.
Contar con planillas para recolectar los datos.

Convertir al menos mensualmente las mediciones de los indicadores a
puntos de efectividad en aquellas organizaciones que apliquen SIMAPRO.

Acompasar larecoleccion de datos a la variacién del objeto de medicion.
Recabar los datos cuando se generan, siempre que sea posible.

Generar el habito de procesar la informacién poco después de contar
con las mediciones, para detectar tendencias o cambios.
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Buenas practicas:
Para quienes apliquen SIMAPRO:

® (alcular la productividad global por periodos mayores, como semanas
o meses, utilizando el promedio de la efectividad semanal.

® C(alcular la efectividad total en el cumplimiento de un objetivo, si tiene
mas de un indicador asignado.

® (alcular la efectividad global de la organizacidn, partiendo de la efecti-
vidad de cada objetivo.

3.6 Componente del Sistema de
Retroalimentacion

Los datos obtenidos a través de los indicadores informan acerca de la efec-
tividad en el cumplimiento de los objetivos. Esos datos son un elemento de
entrada fundamental para el proceso de retroalimentacién, que es donde
se reflexiona acerca de los resultados, se proponen mejoras, se construye
una valoraciéon compartida y un acuerdo de cambios para lograr la mejora.

La retroalimentacidén se realiza en grupos y permite:
® Promover la reflexion antes de tomar decisiones.

® Realizar aportes para comprender y resolver un problema desde
diferentes experiencias y conocimientos.

® Evolucionar del enfoque subjetivo de un problema (y usualmente
parcial) a uno compartido y con mayor nivel de objetividad.
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Figura 13: Etapas del proceso de retroalimentacion.

1. Reflexion

2. Propuestas

4, Evaluacion de mejora

3. Aplicacion

Fuente: Elaboracién propia.

La reflexion se realiza en grupos gestionados por un facilitador.

Las propuestas de mejora son planteadas por el grupo y registradas en
un plan de accion.

La aplicacién es liderada por el responsable asignado en el plan de
accion, aunque usualmente requiera del apoyo de otros sectores de la
organizacion.

Evaluaciéon (en una nueva etapa de reflexion).

Para que las reuniones grupales sean efectivas, es necesario designar un

coordinador que prepare las reuniones con antelacion, las facilite o coor-

dine para permitir la reflexion y registre los resultados, incluyendo los

acuerdos alcanzados.
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Para preparar la reunion del grupo es aconsejable:

® Seleccionar y reservar una sala adecuada, que cuente con buenas
condiciones de temperatura e iluminacién, privacidad, sillas c6modas
y elementos de apoyo, como rotafolio, pizarra, marcadores, proyector,
hojas y lapiceras o lapices.

® Elaborar un orden del dia y comunicarlo antes de la reunién, para que
todos los participantes puedan elaborar ideas sobre el tema o buscar
informacién adicional que enriquezca la reflexién posterior, teniendo
en cuenta:

O Contemplar que el tiempo adecuado para mantener la atenciéon en
una reunién de trabajo no puede exceder las 2 horas, para evitar
dispersiones. Por lo tanto, el contenido debe ajustarse aproxima-
damente a ese tiempo.

O Jerarquizar los temas a tratar. El insumo principal de las reuniones
son las graficas con los resultados de las mediciones de los
indicadores. Como el tiempo de reunién es acotado, debera decidir
cuales se trataran en la proxima reunion y cuales en las siguientes.
Otros insumos a tener en cuenta son las capsulas de capacitacién
y la urgencia que puede tener el tratamiento de un tema sobre otro.

Las cdpsulas de capacitacién son instancias de entrenamien-
to o de capacitaciones breves, realizadas en las reuniones de
retroalimentacién, que aportan elementos relevantes para
ser considerados en la reflexién posterior. De este modo es
posible nivelar la informacién disponible sobre un tema antes
de iniciar la reflexién. Para algunos temas, como indicadores
asociados a orden y limpieza o a indicadores sociales - como
uso de elementos de proteccién personal (EPP)-, la capsula
de capacitacién puede consistir en la exhibiciéon de una foto-
grafia y una presentacién de lo correcto e incorrecto en esa

imagen y en situaciones similares en la planta industrial.
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La funcion de las capsulas de capacitacion es favorecer el debate posterior.

Por lo tanto, deben ser:

Breves.
Orientadas y aplicadas al tema a discutir.
Practicas.

Impartidas por un experto en el tema. Puede ser el trabajador que
mejor realice esa tarea quien capacite a sus compafieros. Esta accion
fortalece los conocimientos individuales y valoriza a las personas,
partiendo de la base de que en un grupo todos somos los mejores en
algliin tema y a la vez de todos podemos aprender.

Facilitar la reunion.

Las reuniones deben incluir:

Seguimiento de las acciones acordadas en la reunion anterior.

Si alguna accidn no se realiz6, se deben explicitar las razones y acordar
un nuevo plazo para realizarlas. Dependiendo de las razones, también
se podria modificar la accién (si se concluye que no es alcanzable) o
sustituir al responsable de realizarla.

Presentacion de la capsula de capacitacidn, si corresponde.
Presentacion de los indicadores, utilizando las graficas correspondientes.
Reflexion, incluyendo el analisis de la causa raiz.

Para realizar este analisis se pueden utilizar diversas herramientas,
como:

O Lluvia o tormenta de ideas.

O Diagrama de Ishikawa o de espina de pescado.

77



O Diagrama de los 5 por qué.
O Jerarquizar las causas identificadas, utilizando el diagrama de Pareto.

O Elaborar un plan de accién, incluyendo al menos los siguientes
elementos presentados en la Tabla 10:

Tabla 10: Elementos a incluir en un plan de accién.

PLAN DE ACCION

Objetivo Indicador Accién  Responsable Plazo Recursos

Fuente: Elaboracion propia.

Tener en cuenta que:
® De lareflexion de un indicador puede surgir una o mas acciones.

® El responsable debe ejecutar las acciones, eventualmente con el apoyo
de mandos medios o de operarios de su area o de otras.

® El plazo es la fecha limite para ejecutar las acciones.

® [osrecursos para registrar son los extraordinarios.

Adicionalmente, es posible ampliar el registro de la reunién de retro-
alimentacion a través de un acta de reunion. Esta practica permite dejar
evidencia sobre el desarrollo de la reunién, que puede ser de utilidad para
realizar evaluaciones periddicas y sistematizar lecciones aprendidas.
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Tabla 11: Ejemplo de acta de reunién.

Participantes:

Principales temas tratados:
Desarrollo:

Plan de accidon:

Fecha y hora de la préxima reunién:

Temas para tratar:

Fuente: Elaboracion propia.

Efectos de la retroalimentacién

La retroalimentacién en grupos de trabajo es de gran importancia. En esta
instancia:

® Se aporta desde el conocimiento individual para generar un conoci-
miento colectivo.

® Como consecuencia, se generan lenguajes y estandares comunes.
® Se mejora la comunicacidn vertical y horizontal.
® Se fortalecen los vinculos interpersonales.

® Se fomenta el trabajo en equipo, trascendiendo al grupo.
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® Se genera el habito de reflexionar y tomar decisiones en base a infor-
macién y no solamente en base a opiniones.

® Se genera aprendizaje individual y organizacional.

® Permite fomentar los valores organizacionales.

Es responsabilidad del facilitador el gestionar el intercambio de ideas,
promoviendo el respeto hacia y entre los participantes. En esta instancia
pueden presentarse reclamos o recriminaciones entre jefes y subalternos
o entre pares. Este tipo de intercambios no contribuye a lograr los resul-
tados esperados y debilita la cohesion grupal. En estos casos puede ser
conveniente volver a plantear el objetivo del grupo de trabajo y conducir
el debate en funcién de la tematica.

Este tipo de desviaciones puede darse en las primeras reuniones con
mayor frecuencia. Puede deberse a la generacion de un canal de comu-
nicaciéon que antes no existia. Usualmente el grupo, con el liderazgo del
facilitador, contribuye a reencauzar la reunidn.

Como los grupos pueden estar integrados por personas con diferentes
jerarquias, es necesario promover acciones que generen confianza y
estimulen la participaciéon de todos los presentes y rescatar el valor de
la diversidad de enfoques para encontrar soluciones duraderas.

En las reuniones de retroalimentacién efectiva todas las intervenciones
deberian ser valoradas del mismo modo.
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Para gestionar el componente retroalimentacion:

Requisitos:

Contar con un coordinador entrenado en la facilitaciéon de grupos de
trabajo.

Definir un cronograma periddico de reuniones (usualmente semanales
o mensuales).

Convocar formalmente a todos los participantes.
Elaborar el orden del dia de cada reuniéon y comunicarlo con antelacion.

Dejar evidencia objetiva de lo realizado.

Recomendaciones:

Preparar cada reunidn, tanto con relaciéon al contenido como a la in-
fraestructura.

Fomentar la participacion equilibrada de todos los participantes.

Mantener la atencion sobre el objetivo de la reunién para lograr los
resultados.

® Aplicar dinamicas grupales para facilitar la comprensiéon y comunica-

ciéon. Aplicar herramientas diversas para el andlisis de causas y la
reflexion, con el fin de familiarizarse con su uso y para que las reuniones
no sean mondtonas.
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Buenas practicas:
® Sistematizar la practica a través de evaluaciones periddicas.
® I[dentificar y gestionar las lecciones aprendidas.

® Entrenar a un equipo de facilitadores para que puedan apoyarse y
mejorar su desempefio.

® Investigar e incorporar nuevas dinamicas y herramientas para
enriquecer la vivencia de los grupos.

® I[dentificar y documentar el ahorro generado a la organizacion por la
mejora de la efectividad y la implementacion de medidas.

® Evaluar periddicamente el impacto de las capsulas de capacitacion y su
eficacia.

® Evaluar el avance del aprendizaje individual y organizacional.
® (uantificar las medidas que surgen de los grupos.
® (uantificar las medidas que se logran implementar.

® Registrar y evaluar periddicamente las fortalezas y debilidades identifi-
cadas durante la implementacién de las medidas.

3.7 Componente Gestion Productiva

La gestion operativa de SIMAPRO describe los mecanismos para
implementar y gestionar el sistema, los roles, responsabilidades y las
relaciones con otras areas, procesos o programas de la organizacidn.

El papel de la direccién es el de asegurar la disponibilidad de recursos,
integrando los Objetivos de SIMAPRO a la planificacién estratégica de la
organizacion y las mejoras desarrolladas a los procedimientos de la mis-
ma. También le corresponde aprobar los cambios que se promuevan en los
grupos de retroalimentacidn.
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Cémo implementar SIMAPRO

Una de las caracteristicas de SIMAPRO es su flexibilidad, y como con-
secuencia, cada organizacién puede determinar coémo implementarlo. Una
secuencia posible es la siguiente:

1. Asegurar el compromiso de la direccién.
2. Definir areas o procesos de inicio como casos piloto.

3. Con la evaluacion de la experiencia y contando con lecciones apren-
didas, evaluar extender SIMAPRO a otras areas o procesos.

4. Mantener el sistema (medir indicadores, realizar, documentar y evaluar
periédicamente las reuniones de retroalimentacidn, renovar los
objetivos e indicadores cuando sea necesario).
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Coordinacion SIMAPRO

Las principales actividades y competencias del coordinador SIMAPRO son

las que se pueden apreciar en la Tabla 12.

Tabla 12: Principales actividades y competencias del coordinador

SIMAPRO.

COORDINADOR SIMAPRO

COMPETENCIAS
TECNICAS

COMPETENCIAS
SOCIALES

ACTIVIDADES
PRINCIPALES

RESULTADOS

- Metodologia SIMAPRO.
- Conocimientos de Gestion de calidad.

- Técnicas de facilitaciéon de grupos.

- Comunicacion.

- Proactividad.

- Negociacion.

- Ordenado y sistematico.

- Gestionar SIMAPRO en la organizacidn.

- Coordinar actividades y aportes de informaciéon con
todas las areas.

- Garantizar la medicién objetiva y sistematica de los
indicadores.

- Procesar la informacion.

- Coordinar las capacitaciones.

- Facilitar las reuniones de retroalimentacion.
- Asegurar la infraestructura necesaria.

- Elaborar informes.

- Involucrar y motivar a los participantes.

- Mantener actualizada la documentacién (objetivos,
indicadores, mediciones, actas de reuniones,
lecciones aprendidas).

- Mejora de los indicadores.

- Cumplimiento de las propuestas de las reuniones
de retroalimentacidn.

- Participacion e involucramiento crecientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.8 Fases en la aplicacién de SIMAPRO

Una vez implementado SIMAPRO, el desafio organizacional es mantenerlo

vivo como un proceso de mejora continua.

Usualmente se presentan las siguientes fases al aplicar esta metodologia:

® Inicio

® (Consolidacion

® Maduracion

® Renovacion

Tabla 13: Principales desafios de cada etapa.

ETAPA FACTORES CRITICOS META

INICIO

CONSOLIDACION

MADURACION

RENOVACION

Conseguir apoyo y
compromiso de todos los
actores.

Desafios de la
implementacion:
coordinacion efectiva,
familiarizarse con la
metodologia, desarrollar
nuevas rutinas.

Desarrollar lecciones
aprendidas e implementar
eventuales cambios,
mejorar dinamicas y
trabajos grupales.

Definir nuevos objetivos
o indicadores, ampliar
el alcance, mejorar la
formacién.

Fuente: Elaboracidn propia.

Lograr el respaldo de la
direccion, los mandos
medios y el sindicato.

Lograr el compromiso
personal de los
participantes.

Promover la generacién
de experiencia del
coordinador/facilitador.

Promover el desarrollo
de los participantes

de los grupos de
retroalimentacion.

Mejorar la formacion del
coordinador/facilitador.

Documentar los cambios y
las lecciones aprendidas.

Lograr el apoyo de los
actores para la renovacion.

Mantener viva la mejora
continua.
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Acciones a tener en cuenta para implementar y mantener SIMAPRO:

Requisitos:

Contar con el compromiso y respaldo de la Direccién.

Capacitar a la coordinacién de SIMAPRO u otra metodologia de produc-
tividad implementada, en las competencias técnicas y sociales para
gestionar el sistema.

Promover el compromiso de todos los participantes, desde su puesto de
trabajo actual y en relacion a las nuevas responsabilidades.

Recomendaciones:

Integrar SIMAPRO a la gestion usual de la organizacion, asi como a las
politicas o proyectos que fomente.

Realizar una comunicacién adecuada antes de comenzar explicando el
alcance y lo que se espera de cada participante.

Contar con el apoyo del sindicato.

Comunicar lo que se implementara aun en las dreas que puedan perma-
necer fuera del alcance.

Evaluar periédicamente la evolucién de SIMAPRO, para identificar opor-
tunidades de mejora en el sistema.

Renovar objetivos o indicadores en funcién de cambios en el contexto
de la organizacién.

Incorporar herramientas de andlisis de contexto y de riesgos de acuerdo
alanorma IS0 9001:2015.

Promover la gestién del conocimiento, de acuerdo a la norma ISO
9001:2015.
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Buenas practicas:

® (Conformar equipos para gestionar SIMAPRO, fomentando el compromiso

y mejora continua.

® Aplicar SIMAPRO para desarrollar y fortalecer procesos asociativos.

® Aplicar SIMAPRO en la creacion de redes de promocién de la econo-

mia circular, partiendo de objetivos generales asociativos.

Este eje busca dentro de la empresa, promover la sustentabi-
lidad. La metodologia sugerida, asi como otras, logran esto a
través del dialogo de todos los conocimientos de la empresa,
con el objetivo de mejorar la productividad, las condiciones
de trabajo y la equidad. Estos elementos permiten reforzar la
cultura buscada, construyendo una red de aprendizaje y de
innovacion permanente para gestionar la mejora integral
en la empresa, elementos en los que se basa una gestion de
economia circular, asi como la aplicacion de elementos de
ecodiseifio circular en procesos y productos.
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Eje Economia Circular

Este eje presenta pautas para comprender la estructura de la economia cir-
cular y conocer herramientas para mejorar el desempefio ambiental de las
empresas.

En los ultimos afios se han propuesto numerosas alternativas para mejorar
el desempefio ambiental de las organizaciones productivas. El foco ha estado
puesto en reducir el dafio ambiental buscando un desarrollo sustentable.

La economia circular nos invita a dar otro paso: lograr la prosperidad
social y mejorar la rentabilidad empresarial - a la vez que se restaura el
medio ambiente. Ya no basta con reducir el dafio ambiental. El desafio para
las empresas es repensar su estrategia y sus operaciones para encontrar
oportunidades que no estaban visibles.

Entre los principales promotores de la economia circular se encuentran la
Organizacién de las Naciones Unidas ONU), la Unién Europea (UE) y la Fun-
dacion Ellen MacArthur.

La UE ha establecido en diciembre de 2015 un plan de accién en econo-
mia circular donde establece medidas en las siguientes areas: produccion;
consumo; gestion de residuos; mercado de materias primas secundarias
y reutilizacion del agua. Asimismo, ha fijado como areas prioritarias a los
plasticos; residuos alimentarios; materias primas criticas; construcciéon
y demolicién; biomasa y bioproductos; innovacién, inversién y otras
medidas horizontales; y seguimiento de los avances hacia una economia
circular (11).

La ONU por su parte ha elaborado en 2015 la Agenda 2030, en donde se
establecen 17 objetivos y 169 metas de desarrollo sostenible (ODS). Esta
resolucién estd destinada a los Estados miembro y aporta un marco global
para la promocion de la economia circular (12).
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Es posible acceder a una aproximaciéon uruguaya de los ODS en: http://
www.ods.gub.uy/.

Este eje propone pautas para comprender la estructura de la
economia circulary sugiere herramientas para mejorar el des-
empefio ambiental de las empresas, promover la produccién
mads limpia, analizar el disefio de sus productos y medir la
circularidad de su negocio.

4.1 Economia Linealy Circular

Economia y ecologia son dos disciplinas cientificas pertenecientes a las
ciencias sociales y biolégicas, respectivamente. Ambas palabras comparten
la misma raiz (eco) que deriva de la palabra griega oikos y significa casa,
hogar o lugar donde se vive. Ecologia es el estudio y economia es la admi-
nistracion del lugar donde se vive. Durante bastante tiempo los principios
de ambas parecieron oponerse, ya que histéricamente la produccién se ha
basado en un esquema de economia lineal. Esta se caracteriza por extraer
recursos naturales, transformarlos mediante un proceso productivo, utili-
zar el producto y desechar la basura o residuos para su disposicién final.

Figura 14: Modelo de Economia Lineal.

RECURSOS
NATURALES PRODUCIR CONSUMIR

Fuente: Elaboracién propia.
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Actualmente la Economia circular pretende construir nuevamente puen-
tes entre ambas, inspirandose en la naturaleza y promoviendo criterios de
produccién que reduzcan el impacto ambiental y de ser posible, repare los
dafios causados.

En la naturaleza, todos los desechos propios de los organismos vivos,
incluyendo sus propios cuerpos una vez muertos, se descomponen en los
elementos que los integran y pueden ser utilizados nuevamente por otro
organismo, para continuar su ciclo vital. En los procesos naturales no existe
el concepto de residuo como un elemento sin utilidad.

Figura 15: Modelo de Economia Circular.

Materias primas

Consump,
l‘eutilizacidn,
reparacign

Fuente: Elaboracién propia.
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La Economia circular se caracteriza por:
® Reducir u optimizar la extraccién de recursos naturales.

® Lograr que los productos y sus componentes mantengan valor en todo
momento.

® Minimizar el uso de agua y energia.
® Fomentar el uso de fuentes renovables de energia.
® Promover el disefio sin residuos.

® Cerrar el ciclo de la materia, convirtiendo los desechos de una industria
en insumos de otra.

Con este enfoque la produccién se mantiene o mejora y la extraccion se
reduce. La rentabilidad aumenta ain mas pues los costos de gestion de
residuos se reducen.

Cerrar el circulo significa intercambiar entre empresas todo lo que pueda
ser transportado: materiales residuales, pero también vapor o calor, pues
el desecho de un proceso deberia ser insumo de otro.

El enfoque actual de extraccién, produccién, consumo y desecho no es
sustentable, por lo cual la economia circular propone el enfoque multi-R,
que parte del enfoque de las tres R de gestion ambiental (Reducir- Reciclar-
Reutilizar) y lo amplia.
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REPENSAR
REDISENAR
REFABRICAR
REPARAR
REDISTRIBUIR
REDUCIR
REUTILIZAR
RECICLAR

RECUPERAR

Tabla 14: Enfoque multi-R.

Todos los procesos productivos, incluso los de bajo impacto,
buscando aumentar la eficiencia.

Sistemas, procesos y productos.
Adaptar la estructura de las fabricas a nuevos procesos y

productos.

Generar productos con mayor vida util, que admitan la
reparacion.

Los bienes y productos que una persona no utiliza pueden ser
utiles para otra.

La extraccién de materias primas por parte de los productores
y el uso de productos por parte de los consumidores.

Generar productos que puedan ser reutilizados.

Volver a integrar al ciclo productivo productos o sus partes.

Valorizar los residuos como elementos de entrada de nuevos
procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

El enfoque multi-R puede ser ambicioso y de lenta implementacién, pues

representa un cambio cultural profundo y requiere el compromiso a lar-

go plazo de todas las partes interesadas, especialmente de los gobiernos

nacional y local, industrias, academia y asociaciones de consumidores,

integrados en forma asociativa.

No obstante, sus principios permiten circularizar los procesos de una

organizacion, planteando nuevas caracteristicas para nuevos productos,

que requerirdn nuevos procesos y estrategias.
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4.2 Circularizar la Cadena Productiva

Figura 16: Cadena productiva del plastico en Uruguay.

IMPORTADOR DE INDUSTRIA INDUSTRIA CONSUMIDOR / RECUPERACION,

MATERIA PRIMA TRANSFORMADORA / CONSUMIDORA USUARIO g'égfc'sﬁ‘éc'o"‘ Y

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de una empresa la produccién se organiza en procesos: la secuen-
cia de acciones interactuantes que transforman elementos de entrada en
resultados. Estos son de dos tipos: los resultados deseados, a los que
denominamos producto, pero también se genera un tipo de resultado
como consecuencia de la produccién o del consumo del producto, a los que
se denomina no-producto, desperdicio, basura o residuo. La generacién de
residuos no es inevitable; La naturaleza lo prueba. Es consecuencia de las
caracteristicas del producto (su composicién) que a su vez son conse-
cuencia de su disefio y del disefio del proceso que lo gener6.

Para eliminar el concepto de residuo en los sistemas productivos se requiere
redisefar las caracteristicas del producto, la estructura del proceso que lo
genera y la estrategia que los sustenta (al menos: modelo de negocio, plan
de negocio, vision, misidn, politicas y objetivos).

La finalidad es generar productos duraderos, que se puedan reusar o
reparar y que completada su vida util se puedan utilizar en todo o en partes
como elementos de entrada de un nuevo proceso.
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Para comenzar a circularizar la cadena productiva del plastico en Uruguay
es necesario orientarse a ampliar la trazabilidad de los materiales, en las
siguientes etapas:

1. Importacion de materia prima.

O Registrar volumen y tipo de materiales ingresados al sistema.

2. Industrializacidn, a nivel de industria transformadora e industria consu-
midora.

O Registrar volumen y tipo de materiales transferidos

3. Recuperacion, clasificacidn y reciclaje.

O Registrar volumen y tipo de materiales recuperados, reciclados y
enviados a disposicion final.

4. Consumidores / usuarios.

O Promover la segregacion domiciliaria, con el apoyo de los Municipios.

5. Transporte y logistica entre cada etapa.

O Registrar volumen y tipo de materiales transportados.

A continuacidn, se abordan las acciones que debe implementar el sector
industrial y el de clasificacion y reciclaje para obtener la certificaciéon
+CIRCULAR. El primero juega un papel especial en el disefio de productos.
La forma en que lo realice harda mas sencilla o compleja la tarea de recupe-
rar, reusar o reciclar los materiales que los componen. El segundo recupera
materiales, con lo que se reduce el impacto ambiental y los reintroduce
como insumo de produccion.
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4.3 Industria, Clasificacion y Reciclaje

El sector industrial es un eslabodn clave ya que incide aguas arriba y aguas
abajo de la cadena productiva. Las decisiones tomadas en la etapa de dise-
no determinan la mayor parte del impacto ambiental en todas las etapas de
ciclo de vida de los productos y su disefio facilitara la gestion integral de los
residuos en las plantas industriales.

Las decisiones que condicionan el impacto son referidas al material con el
que se fabricara el producto, la calidad y durabilidad de sus componentes,
la facilidad de separacién de los materiales, la optimizacién de espesores,
pesos y volimenes, la interaccion con el usuario, su capacidad de adaptarse
a un modelo de negocio circular determinado, entre otras.

Estas decisiones determinaran, por ende, la capacidad de cerrar ciclos téc-
nicos y biolégicos, mediante distintas estrategias, entre las que se destacan
para el sector plastico:

® Reciclado: Utilizando monomateriales, facilitando la separacién de los
componentes, utilizando materiales reciclados y reciclables, facilitando
los procesos de clasificacion y su adaptacion al sistema de reciclaje y el
retorno a los procesos industriales.

® Reuso o reutilizacion: Fortaleciendo el vinculo con los consumidores,
disefiando productos duraderos que aumenten su vida util y permitan
nuevos ciclos de uso.

® Biodegradacion o compostaje: Seleccionando materiales adecuados
para la funcion correcta con un pensamiento de ciclo de vida y su im-
pacto en los ecosistemas.

Modelos de negocio circulares

El disefio de productos para un sistema circular requiere una nueva forma
de concebir los negocios, concentrandose en los beneficios econémicos,
sociales y ambientales de crear valor para los distintos actores involucra-
dos en la cadena, desprendiéndose de la dependencia de la utilizacién de
recursos escasos.
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La metodologia Canvas Circular es una herramienta de gestion estratégica

que permite diagramar un lienzo del modelo de negocios ambientalmente

sustentable y de esta forma proyectar estrategias de ecodisefio para el

desarrollo de los productos.

Los nuevos enfoques de modelos de negocios circulares promueven man-
tener la utilidad y funcionalidad de los productos y materiales el mayor

tiempo posible, asi como también la recuperacion del valor al final de sus

ciclos de uso.

La industria plastica se orienta a modelos de negocios relacionados a:

La extension de vida del producto, mediante estrategias de reparacion
y mantenimiento;

El abastecimiento de materias primas con suministros circulares, utili-
zando materiales compostables y biodegradables;

Estrategias de recuperacion de recursos incorporando materia prima
reciclada y reciclable;

La asociatividad empresarial mediante la simbiosis industrial, donde
desechos de una industria son insumos para la generacion de productos
de otra empresa;

La servitizaciéon o el producto como servicio, mediante estrategias de
arrendamiento y pago por uso de bienes.
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Figura 17: Canvas circular de modelos de negocio.

Adaptado de Daou et al. (2020) y Osterwalder (2019). Manual de Ecodiserio circular
(2021) CTPlas.
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Ecodiseno de productos circulares

El ecodisefio circular se focaliza en establecer estrategias proyectuales en

la totalidad de las etapas del ciclo de vida de un material, producto o sistema,

mediante un abordaje sistémico orientado a crear, mantener y recuperar el

valor incorporado en un modelo de negocio circular.

El ciclo de vida de un producto son todas las etapas consecutivas e interrela-

cionadas del mismo, desde la obtenciéon de componentes y materias primas

necesarias para su fabricacion hasta la gestion final de sus ciclos de uso.

Consideraciones del ecodiseiio circular:

Minimizar el impacto ambiental en las distintas etapas del ciclo de vida.
Procurar la eficiencia de recursos.

Optimizar los procesos de fabricacién, distribucion y venta.

Mantener la integridad del producto el mayor tiempo posible.

Permanecer en los ciclos mas internos de recuperaciéon (mantenimien-
to, reparacidn, redso, etcétera).

Incorporar el disefio como apoyo a un modelo de negocio.
Extender la vida util del producto.
Mantener el valor en el tiempo.

Establecer estrategias de recuperacién del valor de los materiales y
componentes luego de su ciclo de uso (remanufactura, reciclaje).

Incorporar nuevas tecnologias, por ejemplo, industria 4.0, energias re-
novables, innovacion, etcétera.
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Beneficios del ecodisefo de productos para una economia
circular

Los distintos beneficios que pueden obtenerse al desarrollar productos
ecodisefiados para una economia circular en las actividades a nivel empre-
sarial y gubernamental pueden observarse desde distintas dimensiones.

Dimension Ambiental

El desarrollo de productos con criterios circulares contribuye a regenerar
los ecosistemas naturales, eliminando la contaminacién y los desperdicios
derivados de las actividades productivas actuales.

Involucra:

® E] disefio de productos con foco en la reducciéon del impacto en el en-
torno.

® El cierre de ciclos biologicos mediante la utilizacién de materiales ami-
gables con el ambiente.

® La minimizacién del consumo de recursos extendiendo y manteniendo
la vida util del producto, evitando el descarte y la sustitucién por nue-
vos productos.

® Lareduccion de las emisiones de CO2 mediante la logistica y la produc-
cion eficientes.

Dimension Econdmica

En la dimensién econdémica, las empresas pueden beneficiarse al incorpo-
rar ecodisefo circular en sus operaciones mediante la reduccion de costos,
la creacion de nuevas oportunidades de negocio y la satisfaccidon de las de-
mandas actuales y futuras del mercado, contribuyendo a un crecimiento
econdmico sostenible.
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Involucra:

® El aumento de la calidad del producto, optimizando la durabilidad y la
funcion.

® El cumplimiento de la legislacién ambiental y la anticipacién a futuros
cambios normativos.

® Lareduccion de costos minimizando procesos ineficientes.

® La mejora de la imagen del producto y de la empresa, cumpliendo con
las demandas de los consumidores.

® El acceso a nuevos mercados y consumidores ambientalmente exigen-
tes.

® La asociatividad de las empresas y la mejora de la eficiencia de la red
de valor.

® La mejora del posicionamiento ante competidores, creando ventajas
competitivas en procesos, acceso a materias primas y modelos de nego-
cio innovadores.

® Lareduccion de la exposicion de la empresa a la volatilidad de los mer-
cados y al aumento de precios de las materias primas y la energia.

® Una mayor seguridad en las cadenas de suministro de materias primas,
aumentando la resiliencia.

® Laaplicacion de nueva tecnologia: industria 4.0, «internet de las cosas»
(interconexion), fabricacion aditiva, big data, etcétera.

® Eldesarrollo de innovacion mediante nuevos modelos de negocio y con-
ceptos de productos.
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Dimension Social

Los beneficios potenciales no estan asociados Unicamente a una perspec-
tiva ambiental y econ6mica, sino que se vinculan, ademas, con una mejora
en las condiciones de vida y de trabajo de las personas y la sociedad en su
conjunto.

Involucra:

® Lamejorade las condiciones laborales, la dignificacion y la valorizacion
del empleo.

® Lacreacidon de nuevas fuentes de trabajo en los distintos sectores indus-
triales.

® La promocion del consumo consciente y responsable.

® Un cambio cultural respecto al concepto de desperdicio (residuos como
materia prima).

® Una mejora de la salud, eliminando la contaminacidén del aire y el agua,
asi como también los componentes téxicos nocivos para las distintas
formas de vida.

® Lapromocion de la innovaciéon como metodologia empresarial.

Para disefiar productos circulares:
Requisitos:

® (Conformar equipos interdisciplinarios con alcance a las competencias
requeridas para el desarrollo del proyecto de ecodisefio circular, tales
como: disefio, comunicacidn, ventas, marketing, produccion, ambiental
y gestion de proyectos, entre otros.

® Sensibilizar a los integrantes de la organizacién para una comprension
clara de los principios de la economia circular.
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Identificar los distintos factores u objetivos que impulsan a la organiza-
ciéon a implementar un modelo de transicién hacia la economia circular.

Calcular el indice de circularidad por producto o familia de productos.

Analizar los productos de la empresa y establecer criterios de prioriza-
cion para mejora o desarrollo de nuevos productos.

Analizar el entorno en forma inicial a efectos de comprender la situa-
cion actual y explorar oportunidades de mejora en las siguientes etapas
de desarrollo. Este analisis tiene por alcance las tendencias de consumo,
del sector, mercado objetivo, tecnologias y soluciones existentes, marco
legal, entre otros.

Identificar y evaluar los impactos ambientales en las distintas etapas
del ciclo de vida a efectos de detectar correcciones o mejoras en etapas
tempranas de su disefio.

Determinar el modelo de negocio en el cual se puede observar los
distintos elementos claves de la organizacion, tales como propuesta de
valor circular, segmentos de clientes, socios, actividades y recursos cla-
ves, estructura de ingresos y costos, canales de comunicacién y venta,
anticipaciéon e impactos ambientales, impactos sociales, entre otros.

Establecer estrategias de circularizacién para mantener y recuperar el
valor al final de los ciclos de uso del producto a desarrollar o mejorar.

Generar ideas con foco en la economia circular utilizando herramientas
para tal fin e incluir algunos de los actores de la cadena de valor en el
proceso.

Realizar una evaluacion del proyecto analizando el cumplimiento de los
factores motivantes u objetivos que impulsaron el desarrollo y los
beneficios obtenidos. Comunicar los resultados del proyecto tanto
interna como externamente y documentar las lecciones aprendidas.
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Figura 18: Etapas de la metodologia para la implementacion del
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Se recomienda aplicar las distintas etapas de la metodologia presentes en
el Manual de ecodisefio circular para implementaciéon en empresas.

Produccion

El objetivo durante la produccién es gestionar un proceso rentable, seguro
y que minimice el impacto ambiental.

La produccién con enfoque ambiental se basa en el ciclo de mejora continua,
que incluye gestionar desde el liderazgo de la alta direccion las siguientes
etapas:

1. Planificacion: La primera etapa de la produccién es la planificacién. Si
es adecuada se lograra aumentar la eficiencia, reducir el uso de mate-
rias primas y mejorar el desempefio de las personas.

Las herramientas de planificacién incluyen:
® Andlisis de contexto

O Se puede utilizar la matriz PASTEL que registra los factores politi-
cos, econémicos, socioculturales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales
a nivel de contexto interno y externo que afectan a la organizacion.
Un modelo de la matriz es la que se puede observar en la Tabla 15.

Tabla 15: Modelo de Matriz.

m POLITICOS | AMBIENTALES | SOCIOCULTURALES | TECNOLOGICOS | ECONOMICOS | LEGALES

NIVEL
INTERNO

NIVEL
EXTERNO

Fuente: Elaboracién propia.
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® Analisis de partes interesadas.

O Las partes interesadas son las personas u organizaciones que
afectan, son afectadas o se perciben afectadas por las actividades de
la empresa. Es recomendable conocer sus expectativas y gestionarlas.
Para organizar las acciones a implementar se puede utilizar la
siguiente tabla de partes interesadas:

Tabla 16: Partes interesadas.

PARTE INTERESADA EXPECTATIVA ACCIONES A DESARROLLAR

Fuente: Elaboracién propia.

® Politica ambiental.
® I[dentificacién de aspectos ambientales y de los impactos asociados.
® I[dentificacién de riesgos y oportunidades.

® Determinacion de objetivos ambientales.

Para gestionar la planificacién ambiental:

Requisitos:
® (ontar con liderazgo de la direccién.
® Contar con una planificacién que incluya:

O Determinacion de los requisitos legales.

O Politica ambiental.
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O Objetivos ambientales.

® Analizar cuales son los factores de contexto medio ambientales exter-
nos e internos que afectan a la organizacién, como la escasez de recursos
o cambios de percepcién social, como ocurre por ejemplo con los plas-
ticos de un solo uso.

Recomendaciones:
® Identificar aspectos ambientales.

® Identificar impactos ambientales.

Buenas practicas:

® Aplicar elementos de la norma [ISO14.062 (Integracién de los aspectos
ambientales en el disefio y desarrollo de productos) lo que permitira
vincular produccion con ecodisefio. Contar con informacién del analisis
del ciclo de vida del producto, con el fin de establecer acuerdos de recu-
peracion con otras industrias o sectores cuando sea posible, aplicando
elementos de la norma ISO 14.040 (Analisis del ciclo de vida).

® Aplicar elementos de la norma ISO 14.015 (Evaluaciéon ambiental de
sitios y organizaciones) para profundizar la identificacién de aspectos
ambientales.

® Aplicar elementos de la norma ISO 14.031 (Evaluacion del desempefio
ambiental), lo que medir el avance y la aplicacién de la planificacion.

® Contar con registros de volimenes y tipo de productos entregados por
cliente, para promover su trazabilidad.

® [nvestigar en forma asociativa con clientes (industriales y logisticos) y
con las universidades, nuevos materiales y caracteristicas de producto
que minimicen el impacto.
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Apoyo y Operacion

Para asegurar el cumplimiento de la planificacién, es necesario determinar
y establecer los recursos necesarios y las competencias de las personas que
operen en la organizacién y afecten su desempefio ambiental, asi como
también asegurar la toma de conciencia de las personas a través de una
politica ambiental en donde se aborden aspectos ambientales significati-
vos, asi como los impactos ambientales reales y potenciales asociados con
su trabajo. También es necesario establecer mecanismos de comunicacién
interna y externa, asi como controlar sus operaciones estableciendo
criterios de operacién y controles para sus procesos y preparandose para
responder ante emergencias.

Para asegurar el apoyo y gestionar las operaciones:

Requisitos:
® (ontar con un compromiso de asignaciéon de recursos.

® Definir los roles, responsabilidades y competencias de las personas
involucradas en los procesos que afecten el desempefio ambiental.

® Establecer mecanismos de comunicacidn interna y externa.

® (ontar con documentaciéon que respalde las operaciones que afecten el
desempefio ambiental.

Recomendaciones:
® (ontar con un plan de gastos.

® Definir perfiles de cargo basados en educacién, formacién y experiencia
de las personas que afecten el desempefio ambiental.

® C(Contar con un plan de capacitacion.
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® Elaborar un sistema documental controlado.
® Contar con un plan de respuesta ante emergencias.

® [mplementar un plan de comunicacion interna y externa basado en los
elementos mostrados en la Tabla 17:

Tabla 17: Elementos a considerar en un plan de comunicacién.

NIVEL CUANDO A QUIEN COMO QUIEN

COMUNICAR | COMUNICAR COMUNICAR | COMUNICAR | COMUNICA

EXTERNO

Fuente: Elaboracién propia.

Tener en cuenta los requisitos legales al planificar la comunicacién externa.

Buenas practicas:
® Contar con presupuesto.

® Elaborar plan de capacitaciones internas y externas que incluya a to-
das las personas que afecten el desempefio ambiental. El contenido del
plan deberia cerrar la brecha entre lo establecido en el perfil de cargo y
el desempefio de cada persona.

® Generar o contratar capacitaciones o consultorias en forma asociativa.
® Evaluar la eficacia de las capacitaciones.

® Realizar periddicamente simulacros de respuesta ante emergencias y
sistematizar los resultados.
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Integrar la documentacidén relativa al desempefio ambiental con la
restante documentacion operativa.

Sistematizar las lecciones aprendidas e integrarlas a la documentacién.

Incorporar elementos de la norma ISO 14.063 (Comunicaciones
ambientales).

4.4 Evaluacion del Desempeno y Mejora

Para conocer su desempefio una organizacion debe contar con informacién

en base a la cual tomar decisiones.

Para recabar informacién es posible:

Hacer seguimiento mediante indicadores.

Hacer mediciones con equipos calibrados o verificados.
Evaluar el cumplimiento de los requisitos legales.
Realizar auditorias internas.

Realizar una revision periddica del sistema por parte de la direccion.

Se deberia establecer quién analizara los resultados y evaluara el desem-

pefio, y con qué frecuencia.
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Requisitos:

Establecer indicadores de desempefio.

Definir si corresponde realizar mediciones.

Recomendaciones:

Establecer indicadores de desempeiio.

Definir si corresponde realizar mediciones.

Buenas practicas:

Implementar auditorias internas y revisién por la direccién siguiendo
los requisitos de la norma ISO 14.001 (Sistemas de gestién ambiental).

Incorporar elementos de la serie de normas ISO 14031/33 (Evaluacién
del desempefio ambiental).

Tomar los resultados del seguimiento y medicién para establecer mejoras.
Incorporar las mejoras a la documentacion, para normalizarla.

Integrar la gestion ambiental con el seguimiento que se realiza con
SIMAPRO.

El desempefio ambiental puede ser utilizado como elemento de entrada
para mejorar el disefio de procesos y productos.

Establecer instancias internas para promover la mejora continua, como
los establecidos en SIMAPRO.

Generar un ambiente de colaboracién y confianza que permita ser creati-
vos y encontrar caminos nuevos para lograr resultados superiores.
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Los requerimientos, recomendaciones de este eje impulsan el
desarrollo econdémico, social y ambiental de la empresa, po-
sicionandola con ventajas competitivas para nuevos merca-
dos y nuevos requerimientos de consumidores y normativos.
Se basan en las herramientas definidas e incorporadas en la
empresa por la aplicacion de los ejes 1 y 2, solidificando y
profundizando el camino a una gestion sostenible a través de
implementar una economia circular en la empresa, para pro-

ductos y procesos con la incorporacion de ecodiseiio circular
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indice de Circularidad

El cambio de un enfoque lineal de la produccién a uno circular requiere la
accion conjunta de todas las partes interesadas.

Un mecanismo para medir la circularidad de una organizacién es medir la
circularidad de sus productos y luego consolidar los datos de forma pon-
derada en un indicador que pueda variar entre 0 y 1. A mayor valor del
indicador, mayor circularidad.

El indice de circularidad de materiales por productos incluye los siguientes
factores -que se adaptaron y simplificaron de los propuestos por la
Fundacion Ellen MacArthur (13)-:

® [nsumos en el proceso de produccién: Mide la proporciéon de los insu-
mos que provienen de materia prima virgen, reciclada, o de componentes
reutilizados.

e Utilidad durante el uso: Cuanto tiempo y cuan intensamente es utilizado
el producto en comparacién con productos similares.

® Destino post consumo: cuanto material se destina a disposicion final, a
recuperacion energética, cuanto es recuperado para reciclar y qué com-
ponentes son recuperados para reusar.

® Eficiencia de reciclaje: cuan eficiente es el proceso de reciclaje utilizado
para generar insumos reciclados y para reciclar materiales luego del uso.

Para componer el indicador es necesario contar con un listado detallado de
materiales por producto.

La aplicaciéon del indice de circularidad permite evaluar el grado de
circularidad de un producto. A la vez, partiendo del resultado obtenido es
posible identificar los factores que se deben modificar para aumentar la
circularidad, en un proceso de mejora continua.
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Buenas Practicas

Se pueden promover acciones para las diferentes partes interesadas. A

nivel de las empresas se propone el siguiente indice para medir el grado de

circularidad de sus productos.

Tabla 18: Indice para medir grado de circularidad de productos.

PARTE INTERESADA m INDICADOR

Industria
transformadora

Industria cliente

Usuarios

Recicladores

Usinas de disposicién
final

Gobierno nacionaly
local

Medios de
comunicacion

Reducir proporcién de
materiales virgenes, en
favor de material reciclado
y componentes reusados.
Optimizacion de
embalajes.

Seleccionar productos
+circulares.

Contribuir a la segregacion
de materiales.

Aumentar volimenes
recuperados.

Reducir disposicion final.

Reducir ingreso de
materiales plasticos.

Facilitar mecanismos de
segregacion de materiales
a usuarios.

Promover campanas de
toma de conciencia.

Fuente: Elaboracidn propia.

% de materiales
por origen en cada
producto.

% de sustituciones
+circulares por
tipo de envase/
producto.

Voliimenes

de materiales
recuperados y
comercializados
para el reciclaje.

Volimenes
de materiales
ingresados a
vertedero.
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5.1 Indicadores de Circularidad

El indice de circularidad integra cuatro indicadores, que se detallan a
continuacion:

Indicador de circularidad vinculado a insumos de
produccién

Calcular por Kg de producto, su contenido en:
% de materia prima reciclada post industrial.
% de materia prima reciclada post consumo.
% de componentes reusados.

% de materia prima biodegradable o compostable.

IN 1= (0.5x MP reciclada PI + MP reciclada PC + MP reusada + MP bio)/MP
total

Donde:

MP reciclada PI = % en Kg de MP reciclada post industrial empleada por Kg
de producto.

MP reciclada PC= % en Kg de MP reciclada post consumo empleada por Kg
de producto.

MP reusada = % en Kg de MP reusada empleada por Kg de producto.

MP bio = % en Kg de MP biodegradable o compostable por Kg de producto.

14



Indicador de circularidad vinculado a usos del producto

Este indicador busca reflejar la cantidad de veces de uso del producto. Si

tiene un unico uso le corresponde un valor 0 y si tiene infinitos usos le

corresponde un valor 1.

Para calcular este indicador nos basamos en la tabla que se presenta a

continuacidn.

A un producto con tres usos le corresponde un IN2= 0,550671, mientras

que a otro con 10 usos le corresponde un IN2=0,972676 (ver tabla n?19).

Tabla 19: IN2 =1-e/®W

0,000000
0,329680
0,550671
0,698806
0,798103
0,864665
0,909282
0,939190
0,959238
0,972676
0,981684
0,987723
0,991770

Fuente: Elaboracion propia.

O 00 N & U1 B W N R
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N = O
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Cuando no se tiene un estudio certero del nimero de usos, se recomiendan
los siguientes valores:

Tabla 20: Criterio Recomendado para valores.

Criterio Recomendado

Criterio Valor del Indicador
Unico Uso 0

Pocos 0,526

Medio 0,894
Muchos 0,981
Indefinidos 1

Fuente: Elaboracidn propia.

Indicador de circularidad vinculado a destino del producto
IN3 =%DFx 0+ %WTE x 0,25 + %RECx 0,75 + %REU x 1

Donde DF= destino final

WTE= recuperacion de energia.

REC= reciclaje.

REU= retso.

Este indicador toma el porcentaje en Kg de producto que se destina a des-
tino final, recuperacién energética, reciclaje y retiso de forma ponderada.

Toma un valor entre 0 y 1, donde 0 corresponde a 100% a destino final y 1
al 100% de reutilizacion.

Si de un producto el 70% fuera a destino final, el 20% a recuperacion ener-
gética, el 10% a reciclaje y el 10% se reusara, su IC3= 0+0,05 + 0,075+0,1=
0,225.
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Indicador de circularidad vinculado a la eficiencia de
reciclaje

=[C4 = REC_sal / REC_ent y REC ent=REC sal+P

Donde:

REC_sal = reciclables que salen del proceso de reciclaje
REC_ent = reciclables que entran al proceso de reciclaje
P = pérdidas del proceso

En esta instancia de presentacion del indicador se excluye la consideracion
de la desmaterializacién de los productos (utilizacién virtual o recursos
compartidos). Tampoco se valoriza en esta instancia el empleo de recursos
compartidos o de consumo colaborativo asi como la servitizacion.

indice de circularidad

El indice de circularidad esta dado por el promedio simple de
los cuatro indicadores.

IC=(INT+ IN2 + IN3 + IN&) /4.
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Eje Asociatividad

El Modelo que CTplas ha desarrollado tiene por objetivo final lograr el au-
mento de la economia circular en las empresas de la cadena plastica, asi
como las cadenas de industrias que emplean sus productos. Por definicién,
la economia circular es reparadora y regenerativa, y pretende conseguir
que los productos, componentes y recursos en general mantengan su utili-
dad y valor en todo momento. Este concepto distingue entre ciclos técnicos
y biolégicos.

Tal como la imaginan sus creadores, la economia consiste en un ciclo
continuo de desarrollo positivo que conserva y mejora el capital natural,
optimiza el uso de los recursos y minimiza los riesgos del sistema al ges-
tionar una cantidad finita de existencias y unos flujos renovables. Ademas,
funciona de forma eficaz en todo tipo de escala.

Uno de los potenciales negocios o desarrollos (entre otros ejemplos que se
pueden trabajar) es la recuperacion del valor restante al final del ciclo de
vida de un producto para utilizarlo en el siguiente ciclo, asi se favorece las
cadenas de retorno y permite transformar los residuos en valor a través de
innovadores servicios de reciclaje y valorizacién. Basado en los mercados
de reciclaje tradicionales, este modelo de negocio busca emplear nuevas
tecnologias y capacidades para recuperar casi cualquier tipo de recurso a
un nivel de valor equivalente a la inversion inicial o incluso por encima.
Las soluciones van desde la simbiosis industrial (14) hasta el reciclaje in-
tegrado en ciclos cerrados o los disefios Cradle to Cradle (de la Cuna a la
Cuna) (15), que permiten procesar productos eliminados para convertirlos
en nuevos (16).

Para poder desarrollar los ciclos técnicos y biolégicos de la economia
circular, o desarrollar los nuevos modelos de negocio con objetivos
comunes, es necesario que las empresas se asocien buscando lograr con-
solidar en forma de negocios rentables de la economia circular, por ello uno
de los ejes del modelo del CTplas es el desarrollo de la Asociatividad como
uno de los elementos esenciales de la estrategia de las empresas.
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La Asociatividad es la cooperacién organizada entre empresas
para lograr objetivos comunes.

6.1 Estrategia Individual

Cuando una organizacién trabaja aislada realiza su propia planificacién
estratégica, que puede incluir los siguientes elementos:

® Visidn: representa una idea fuerza de cémo quiere estar posicionada la
organizacion en el mediano plazo.

® Mision: Es la descripcion del camino que se debe recorrer para cumplir
con la Vision, son las actividades que representan la razon de ser de la
organizacion.

® Politicas que adopte la organizacién para promover su desarrollo,
como gestion ambiental, de calidad o de seguridad y salud ocupacional.
Son declaraciones de caracter general sobre la tematica.

® Objetivos estratégicos o de gestion: establecen un vinculo entre las po-
liticas y las acciones para cumplirlas, con lo que permiten gestionarlas.

6.2 Estrategia Asociativa

La Asociatividad puede realizarse entre organizaciones grandes y pequeias,
del mismo o diferente sector, con o sin fines de lucro, publicas o privadas.
Pero debe existir un objetivo comun entre todas las que integren el grupo.

La estrategia asociativa esta ligada principalmente al cumplimiento del
objetivo del grupo y la estrategia individual debe dar soporte y ser consis-
tente con éste.
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Ejemplos de objetivos de grupos asociativos:

® Realizar compras en comun, obteniendo mejores precios.
® Invertir en la compra de maquinaria.

® Realizar misiones comerciales conjuntas.

® Generar nuevos productos, utilizando la capacidad combinada de dife-
rentes plantas.

® Acceder a mercados a los que no se podria atender individualmente.

Explorar un mercado externo, compartiendo costos de estudios de mercado,
pero resolviendo individualmente la forma de acceder una vez que
se cuente con la infomacién (o abordarlo en forma asociativa, si todas las
partes lo acuerdan.

Cuando una organizacién integra un grupo asociativo mantiene su plani-
ficacion individual pero adhiere y se compromete a cumplir con objetivos
comunes al grupo.

Beneficios

Algunos beneficios de la Asociatividad son los siguientes:
® Permite unir recursos para lograr resultados comunes.
® Permite abaratar costos

O por compras de volumenes mayores de materia prima
O por compartir costos de capacitaciones, consultorias o transportes.

® Promueve la economia de escala.
® Permite acceder a mercados mayores.

® Permite invertir en la mejora de la competitividad del sector.
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La base que hace posible la Asociatividad es contar con objetivos comunes,

que deben ser motivadores; pocos y relevantes, que de lograrse representen

una mejora significativa; asi como alcanzables por todos los participantes

en un plazo preestablecido.

Factores promotores de la Asociatividad

Asociarse es un proceso. Ademas de contar con objetivos comunes es

necesario:

Construir confianza.
Asumir el compromiso para cumplir las tareas que se definan.

Contar con la disposicién y capacidad para desarrollar el proyecto
comun.

Establecer reglas de funcionamiento.

Definir el mecanismo para la toma de decisiones.

Restricciones a la asociatividad

Algunos factores inciden negativamente en la conformacién del grupo

asociativo:

Falta de transparencia.

Formacién de subgrupos no operativos, que se forman por afinidad
y no como consecuencia de la distribucién de tareas.

Celos y rivalidades no explicitados y no trabajados en el grupo.

Comunicacion parcial o incompleta.
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Para iniciar un grupo asociativo:

Requisitos:

® Analisis de los desafios empresariales que tiene la empresa. En qué
medida los potencia con asociaciones.

® Definir qué aportaria el grupo que no se pueda obtener individualmente.

® Definir las fortalezas y debilidades para integrarlo, a nivel organizacional
y del personal.

® I[dentificar los beneficios esperados por asociarse.

® Agregado de valor a los desperdicios de los procesos.

Recomendaciones:

® Identificar los beneficios esperados.

® Identificar los actores con los que se promovera la Asociatividad.

® I[dentificar los factores promotores que puedan surgir de la organizacion.

® [dentificar las restricciones que puedan surgir de la organizacion.

Buenas practicas:

® I[dentificar los actores de la cadena productiva relacionados a sus
productos.

® Formular objetivos tendientes a impulsar la economia circular.
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6.3 Competencia, Cooperaciény
“Coopetencia”.

En un grupo asociativo conviven la cooperacion en relacion a los objetivos
comunes, con la competencia en las restantes areas.

Es necesario registrar cudl es el alcance de la Asociatividad y por lo tanto
en qué areas sigue habiendo competencia. La palabra “coopetencia” hace
referencia a esa dualidad.

Algunas organizaciones han desarrollado productos en forma asociativa,
definiendo las caracteristicas de éstos pero luego cada organizacion resuelve
como se lo quiere presentar al publico.

Asociatividad horizontal y vertical

La Asociatividad horizontal se realiza entre pares, independientemente de
su tamano. Esto permite abordar y resolver problemas comunes del sector.

La Asociatividad vertical refiere a formar grupos con proveedores para
desarrollar y fortalecer la cadena de suministros, o con clientes.

El fortalecimiento de proveedores permite mejorar su cumplimiento,
planificar entregas a mediano plazo, asegurar el cumplimiento y mejorar
los precios. Si a esto se suma el trabajo asociativo con clientes, se podra
crecer juntos y establecer acuerdos beneficiosos y duraderos a largo plazo.
Cabe destacar que de forma adicional este tipo de asociatividad permite
construir nuevos habitos y desarrollar nuevos productos.
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Nucleosy redes

Los nucleos empresariales pueden formarse entre empresas de diferentes
sectores que buscan analizar y resolver problemas comunes y compartir
experiencias. Es una modalidad comin en Pymes, donde los empresarios
muchas veces abordan diferentes roles y a la vez no siempre pueden con-
tratar asesoramiento externo. Este tipo de intercambios puede llevar a que
una ferreteria comparta con una farmacia buenas practicas de gestion de
depdsito.

Las redes empresariales, en cambio, se conforman con empresas del mis-
mo rubro pero con diferentes especializaciones. Esto permite ampliar la
cartera de productos e incluso aumentar la especializacion, focalizandose
cada organizacién en lo que es mas competitiva. De este modo es posible
expandir la cobertura geografica, compartir fletes y especializar la fuerza
de ventas.

Acuerdos, compromisos, roles y responsabilidades

La confianza es la base, y para lograrla, se necesitan reglas claras y docu-
mentadas que establezcan al menos:

® Visidon y Mision para el grupo asociativo.

® Alcance: delimitar con precisidon en qué se coopera.
® Objetivos generales y especificos.

® Requisitos de ingreso y egreso del grupo.

® Mecanismos para la toma de decisiones.

® Operativa del grupo: frecuencia de reuniones, dias, horario de inicio y
fin, quorum.
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® C(Cronograma, con etapas y plazos para cada una. En ciertos casos las
organizaciones se reunen sin tener claro qué pretenden lograr. Esto
ocurre cuando el motivo para asociarse es una crisis en el sector. En
este caso las primeras acciones tenderan a desarrollar y documentar
los elementos mencionados.

® (Comunicacion.

O Se deben establecer medios de comunicacion accesibles a todos los
miembros.

O La comunicacidn debe ser clara, precisa y oportuna.

Gestion del conocimiento en un enfoque asociativo

La planificacién puede incluir elementos de gestion del conocimiento, como
identificar déonde se genera el conocimiento, como se transfiere y déonde se
empleara.

La gestion del conocimiento determina y gestiona las competencias a
desarrollar para lograr los objetivos.

Planificacion de la continuidad

Los grupos asociativos pueden finalizar por diferentes razones, entre ellas
porque se cumplié el objetivo o porque perdié relevancia con el tiempo.

Cuando se aproxima el cumplimiento del objetivo es momento de evaluar
los resultados y la experiencia vivida. El grupo puede decidir finalizar el
proceso o fijarse nuevos objetivos para seguir avanzando.
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Para la gestién de un grupo asociativo:
Requisitos:

® Establecer el tipo de asociacion.

® Establecer el alcance de la asociacion.
® Establecer Objetivos.

® Establecer un acuerdo de funcionamiento.

Recomendaciones:

® Contar con un facilitador independiente.
® Elaborar un reglamento.

® Definir el plazo de trabajo conjunto.

® Documentar cada reuniéon mediante un acta detallada, donde se reflejen
las diferentes posiciones, los acuerdos y las acciones a desarrollar.

Buenas practicas:
® (estionar el conocimiento para todo el grupo asociativo.
® Elaborar cronograma de actividades.

® Aplicar herramientas de gestion de la calidad en la gestion del grupo.
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Los elementos que se plantean en el eje de Asociatividad
son claves para lograr las sinergias y los multiples co-bene-
ficios entre empresas y/o con organizaciones. Sin asociati-
vidad no resulta posible una Economia Circular, o el trabajo
con ecodisefio circular. Los instrumentos, requerimientos o
sugerencias planteados en este eje de Asociatividad tienen
un alto potencial de promover el desarrollo integral de las
empresas y el camino a una economia circular con acceso a
mercados mas exigentes y a potenciar la gestion de cambio
en cada empresa socia de forma de adaptarse a consumido-
res, mercados y reglamentaciones, potenciandose todos los

eslabones asociados.
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Certificacion +CIRCULAR

El proceso de implementacién de +CIRCULAR se representa en la siguiente
figura:

Figura 16: proceso de implementacién de +CIRCULAR.

Qrde-n y Productividad
limpieza

Negocios

Asociatividad responsables con
el medio ambiente

Fuente: Elaboracién propia.

Los ejes del presente Manual pueden ser abordados de la forma que le
resulte mas conveniente a cada empresa. Se sugiere comenzar ordenando
la empresa, mejorando la productividad, estar mejor preparado para
realizar negocios responsables con el medio ambiente, lo que se poten-
ciaria si la empresa se asocia con otras para promover el enfoque de
economia circular.
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El ciclo se puede visualizar como una aplicacién de mejora continua. Es
posible siempre lograr avances en cada etapa, pero a la vez cada nueva apli-
cacion, con avances y lecciones aprendidas genera nuevas oportunidades
de accion.

La Asociatividad puede ser es el marco operativo del proceso de implemen-
tacion, buscando orientar los esfuerzos hacia la economia circular. Aporta
las competencias institucionales a desarrollar para implementar los cambios.

La mejora de la productividad y SIMAPRO aportan una estructura comun
a todas las empresas, orientadas a los mismos objetivos, pero actuando a
partir de la realidad particular.

El trabajo se comparte, orientando al sector tras los mismos objetivos,
incorporando los principios de la economia circular a la planificacién y
operaciones.
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Glosario

5S: Metodologia para crear una cultura de trabajo hacia el orden y limpieza
para eliminar desperdicios y objetos innecesarios.

Actividades que agregan valor: Se definen como procesos o actividades
que transforman al producto y que el cliente esta dispuesto a pagar.
Ejemplo: procesos de transformacién del plastico: extrusion, soplado,
inyeccion etc.

Actividades que no agregan valor: Se definen como procesos o activida-
des que no trasforman al producto y que el cliente no esta dispuesto a
pagar. Ejemplo: esperas, inventarios, movimientos etc.

Flujograma: Diagrama que permite registrar la sucesién de acciones y
puntos de control que determinan un proceso.

Gemba: Palabra japonesa que significa “lugar de trabajo, el lugar real
donde ocurren las cosas”. Gemba Walk significa ir constantemente a los
procesos para observar lo que sucede, hacer preguntas a las personas,
aprender de los procesos.

HACCP: Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control -APPCC o HACCP
por sus siglas en inglés.

Just in time (JIT): En espafiol Justo a tiempo. Producir en base a una
demanda cumpliendo con los tiempos de entrega. No antes y no después.

Kaiku: Palabra japonesa en donde “Kai” significa cambio y “Ku” significa
para empeorar. En otras palabras, el camino de la corrupcién.

KAIZEN: (KAI significa Cambio y ZEN significa para mejorar). En otras
palabras, el camino de la mejora continua.

Kanban: Palabra japonesa que significa letrero o valla publicitaria. Meto-
dologia para llevar la planificacién de la produccién de manera visual con
el apoyo de un tablero que permite la fabricacién de productos de manera
organizada justo a tiempo.
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Lead Time o tiempo de conduccion: Es el tiempo que transcurre desde
que entra un pedido de produccién hasta que es entregado al cliente.

Manufactura Esbelta o Lean Manufacturing: Se entiende como un pro-
ceso continuo donde el personal de toda la organizacién esta enfocado en
identificar y eliminar actividades que no agregan valor al cliente, pero si
implican un costo y esfuerzo innecesario.

Mejora continua: revisar continuamente las operaciones para optimizar
los resultados y los recursos en toda la cadena de valor.

Mudas: Palabra japonesa que significa desperdicios.

Servitizacion: Enfoque orientado a vender el uso y los servicios asociados
a un producto, en lugar del producto.

Single-minute Exchange of Die (SMED): En espafiol cambio de matriz en
menos de 10 minutos. Metodologia para reducir el tiempo de cambio de
dado y preparacion de maquina para fabricar otro producto.

Total Productive Maintenance (TPM): En espaiol Mantenimiento Pro-
ductivo Total. Se centra en la eliminaciéon de pérdidas ocasionadas o
relacionadas con paros, calidad y costes en los procesos de produccién
teniendo como eje las maquinas y los equipos electrdnicos.
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Caja de Herramientas

Costos de produccion: Estudio financiero para integrar y cuantificar los
gastos de la materia prima, mano de obra, insumos y gastos indirectos del
proceso productivo para saber los costos de la transformacién de los pro-
ductos.

Diagrama de Ishikawa, de Analisis de Causas o de Espina de Pescado:
Toda no conformidad tiene uno o varios efectos y a su vez tuvo una o varias
causas. Actuar sobre la no conformidad puede resolver un incidente en
particular y se denomina acci6n inmediata, accién correctora o correccion,
pero al permanecer activa la o las causas que la generan es posible que se
vuelva a manifestar. El diagrama se Ishikawa permite identificar las cau-
sas que confluyen para generar las no conformidades y definir las acciones
a implementar tendientes a solucionar las causas de la no conformidad,
evitando que se repitan éstas y sus efectos. Las acciones derivadas se
denominan acciones correctivas. Se lo utiliza en general combinado con la
herramienta de las 5M: Materiales, Mano de obra, Métodos y procedimientos,
Maquinaria y Medio ambiente, que son los factores mas usuales de generacion
de no conformidades.

Diagrama de Pareto: Permite jerarquizar y priorizar las no conformidades
o problemas a solucionar. Partiendo de recursos finitos, incluyendo el tiem-
po a dedicar a las tareas, Pareto identifica el 20% de las causas que generan
el 80% de las no conformidades o problemas. Resolviendo éstas, se dirigen
las acciones para lograr el mayor beneficio y el mejor impacto.

Diagrama SIPOC y Mapeo de procesos: Es una metodologia que permite
elaborar una representacion grafica de un proceso, mostrando la secuencia
de tareas que se ejecutan. Permite eliminar los “7 desperdicios” de la
produccion eliminando las actividades que no agregan valor ni transforman
al producto.
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Eco-Canvas: Es una herramienta para el disefio de un modelo de negocios
ambientalmente sustentable. Permite visualizar los diferentes elementos
que componen una estrategia ambiental. Es una adaptacién de la matriz
Canvas.

Lluvia o Tormenta de Ideas: es una herramienta de uso grupal que per-
mite asociar ideas para identificar causas de no conformidades.

Procesoy conceptos relacionados: Un proceso es la secuencia de acciones
que transforman elementos de entrada en resultados. El resultado deseado
de un proceso se denomina producto, aunque también genera resultados
no deseados, a los que se denomina no-productos o desperdicios.

Metodologia 5S: Permite organizar el trabajo de una manera que minimice
el desperdicio, asegurando que las zonas de trabajo estén sistematicamente
limpias y organizadas, mejorando la productividad y la seguridad, y
proveyendo las bases para la implementacion de procesos esbeltos.

Método Kanban: La palabra “Kanban” en japonés significa tarjeta, su
concepto ha evolucionado hasta convertirse en sefial y se puede definir
como un sistema de flujo que permite, mediante el uso de sefiales, la
movilizaciéon de unidades a través de una linea de produccién mediante
una estrategia pull (tirén). Un sistema de flujo pull consiste en optimizar
los inventarios y el flujo del producto de acuerdo con el comportamiento
real de la demanda.

Metodologia Single-Minute Exchange of Die (SMED): En espafiol
significa cambio de matriz en menos de 10 minutos. Es una metodologia
para mejorar procesos, cuya aplicacion mas comun es en la reduccién de
tiempos para aprontar las maquinas (por ejemplo, para cambios de molde).
Se utiliza en procesos que son cuello de botella para mejorar la produc-
tividad del cambio de preparaciéon de la maquina de la fabricacién de un
producto a otro.

Mantenimiento Total Productivo (TPM): Esta metodologia de mejora per-
mite asegurar la disponibilidad y confiabilidad prevista de las operaciones,
equipos y sistema, mediante la aplicacion de los conceptos de prevencion,
cero defectos, cero accidentes, y participacién total de las personas.
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Seguridad y ergonomia: Es una herramienta eficaz y una practica de segu-
ridad, pues elimina factores que pueden causar lesiones en el trabajo.

Value Stream Mapping: En espaiiol significa Mapeo del Flujo de Valor.
Permite establecer planes de mejora teniendo como clave la demanda de
los productos. Es una herramienta muy precisa debido a que enfoca las
mejoras en el punto del proceso del cual se obtienen los mejores resulta-
dos. Permite visualizar, detallar y entender completamente el flujo tanto
de informacién como de materiales necesarios para que un producto o
servicio llegue al cliente. Permite crear celdas de produccién enfocadas
en eliminar inventarios intermedios y planificar la produccién con enfoque
al justo a tiempo.
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Anexos

Anexo 1: Metodologia sugerida para
implementacion del eje Orden y Limpieza

Este eje tiene como bases sdlidas todo lo referente a la implementacion
de la metodologia 5s, la misma agrupa una serie de actividades que se
desarrollan con el objetivo de crear condiciones de trabajo que permitan
la ejecucion de labores de forma organizada, ordenada y limpia. Dichas
condiciones se crean a través de reforzar los buenos habitos de compor-
tamiento e interaccién social, creando un entorno de trabajo eficiente y
productivo.

Para esto, se procede a realizar una capacitacion del personal mediante
talleres en donde se designan grupos de trabajo, se busca concientizar
y crear un sentido de pertenencia por parte de todos los miembros de
la organizaciéon. Adicionalmente, se tiene que esta metodologia se puede
aplicar a todas las areas de la organizacion y no solo al sector productivo.

A continuacidén se presentan herramientas udtiles a implementar en marco
al eje orden y limpieza.

1. Caminata Gemba

a. Su objetivo principal es conocer el proceso, observar y verificar lo
que esta ocurriendo.

b. Se deben realizar visitas al proceso en distintos momentos para
entender coémo se estd desarrollando el trabajo, hacer preguntas y
entrevistar al personal clave.

c. La caminata Gemba no es solo un proceso que se realiza para reco-
pilar informacién, sino una potencial experiencia de aprendizaje para
los empleados.
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d. Se debe empoderar a los empleados para que ellos sean quienes
enfrenten el desafio, tendran mejores habilidades para detectar y
eliminar desperdicios.

e. Se debe informar al equipo la fecha y horario de la visita a planta,
con el fin de reducir su miedo y enfocar sus esfuerzos hacia la mejora
personal.

2. Recorrida por planta

Esta actividad se realiza posteriormente a la capacitacién 5S. El objetivo de
la misma, radica en agrupar a los participantes, seleccionar el/las areas a
inspeccionar y aplicar la metodologia para Seiri descripta en el manual de
buenas practicas.

Esta actividad se vuelve mas enriquecedora si los grupos de trabajo estan
conformados por miembros de distintas areas dentro de la organizacion, ya
que se genera un intercambio de opiniones e informaciéon que permite un
mejor entendimiento de los procesos o actividades, asi como también una
inspeccidn e identificacion por tarjetas mas exhaustiva.

Resulta fundamental para esta actividad que exista una buena comunica-
cion entre los miembros y una buena disposicion por parte del o los res-
ponsables del area en el cual se esta inspeccionando ya que es muy probable
que se los cuestione y se identifiquen irregularidades u oportunidades de
mejora.

Una vez realizada la recorrida y recabada toda la informacién que fue
registrada en la planilla de hallazgos en simultaneo con la recorrida, se
deben analizar los mismos, establecer responsables y plazos acordes a la
magnitud de la accién de mejora planteada. Es muy importante lo dicho
anteriormente, ya que no siempre es posible gestionar una soluciéon de
forma inmediata, dado que la produccién y el funcionamiento regular de
la planta debe seguir su curso natural y cumplir con fechas de entrega
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de productos, etc. Ademads, muchas veces las medidas planteadas pueden
requerir una parada de planta por lo que se debe aguardar el momento
oportuno para implementar las acciones.

Puede que la situacién de la empresa en materia 5S requiera de un exhaus-
tivo trabajo dada la falta de orden y limpieza en las distintas zonas inspec-
cionadas. En este caso, podria ser necesario incorporar personal capacitado
que trabaje sobre esta metodologia brindando apoyo constante al personal
hasta lograr estandarizar los procesos y que este pueda actuar de forma
auténoma logrando asi avances en este eje de forma sostenida, apuntando
hacia una mejora continua.
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Anexo 2: Herramientas para
implementacion del eje Productividad

1. Analisis FODA

Herramienta que facilita el estudio de situaciones estratégicas u organiza-
ciones complejas, estimulando una discusién orientada entre los distintos
miembros de la organizacién. Esto resulta de gran importancia, ya que se
enfoca en factores que generan un impacto significativo en la organizacién,
para posteriormente tomar las acciones de mejora mas convenientes, bus-
cando asi ser mas competitivos, procurando el desarrollo de la empresa
hacia un modelo circular de produccién.

Como ventaja principal, esta herramienta permite:
® Detectar oportunidades en condiciones de explotar
® Comprender las debilidades de la organizacién

® Neutralizar amenazas

Para un correcto uso de esta herramienta, se procede a describir aspectos
a tener en cuenta, asi como también se registrar una pequefia guia para su
implementacion:

Su sigla contempla los siguientes factores a estudiar:

® Fortalezas: Se define como todo aquello en lo que la organizacion es
competente, ya sean elementos o factores que estando bajo su control,
mantiene un alto nivel de desempefio, generando ventajas o beneficios
presentes, con posibilidades atractivas en el futuro. Las fortalezas pue-
den asumir diversas formas como: recursos humanos maduros, capaces
y experimentados, habilidades y destrezas importantes para ejecucion
de distintas tareas, activos fisicos valiosos, finanzas sanas, sistemas
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de trabajo eficientes, costos bajos, productos y servicios competitivos,
imagen institucional reconocida, convenios y asociaciones estratégicas
con otras empresas, etc.

® Oportunidades: Son aquellas circunstancias del entorno que son po-
tencialmente favorables para la organizaciéon y pueden ser cambios o
tendencias que se detectan y que pueden ser utilizados ventajosamente
para alcanzar o superar los objetivos. Las oportunidades pueden pre-
sentarse en cualquier ambito, como el politico, econémico, social,
tecnologico, etc., dependiendo de la naturaleza de la organizacion, pero
en general, se relacionan principalmente con el aspecto mercado de una
empresa. El reconocimiento de oportunidades es un reto para la
administraciéon y/o direccion de la empresa ya que no se puede crear ni
adaptar una estrategia sin primero identificar y evaluar el potencial de
crecimiento y utilidades de cada una de las oportunidades prometedoras
o potencialmente importantes.

® Debilidades: Refiere a una deficiencia o carencia, algo en lo que la orga-
nizacion tiene bajos niveles de desempefio y por tanto es vulnerable, de-
nota una desventaja ante la competencia, con posibilidades pesimistas
0 poco atractivas para el futuro. Constituye un obstaculo para el cumpli-
miento de objetivos, aun cuando esta bajo el control de la organizacion.
Al igual que las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus
recursos, habilidades, tecnologia, organizacion, productos, imagen, etc.

® Amenazas: Son factores del entorno que resultan en circunstancias
adversas que ponen en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos,
pueden ser cambios o tendencias que se presentan repentinamente o
de manera paulatina, las cuales crean una condicién de incertidumbre
e inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o nula influencia.
También, pueden aparecer en cualquier sector como en la tecnologia,
competencia agresiva, productos nuevos mas baratos, restricciones
gubernamentales, impuestos, inflacion, etc.
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Para una correcta implementaciéon de la herramienta, se recomienda lo
siguiente:

1. La/s personas que lideren esta tarea, deben hacerlo de una forma
practica, ser rigurosos y realistas, considerar los aspectos de mejora
que estén al alcance de la organizacion.

2. Se deben organizar espacios formales para estas reuniones, se re-
comiendan al menos 3 sesiones para desarrollar todo el analisis y
determinar acciones a seguir.

3. La informacion recabada para el diagndstico FODA debe ser objetiva,
flexible y pertinente y debe provocar cambios o ajustes en el proceso
de planeacion.

4. Las propuestas de mejora deben orientarse tanto a disminuir las debili-
dades, reforzar y mantener las fortalezas a la busqueda de oportunida-
des convenientes para las capacidades de la empresa, como a proveer
un defensa para las amenazas externas. Las mejoras aceptadas deben
ser congruentes con las condiciones o medios de operaciéon de la
empresa, para hacer crecer sus habilidades y recursos.

“1

Las estrategias que resulten deben de incrementar la competitividad
de la organizacion, reforzando la busqueda de una posicién favorable
y sostenible, en relacion a los demdas competidores.

6. Establecer un plan de trabajo que sea concreto y ofrezca la posibilidad
de realizar seguimiento a las acciones de mejora establecidas.

Para que este analisis sea mas enriquecedor, es recomendable involucrar a
todos los miembros claves de la organizacidn, sin importar el area o sector
que ocupen en la misma, esto contribuye al planteo de problemas y solu-
ciones desde un punto de vista que quizas fuese dejado de lado si estos no
estuviesen incluidos en la actividad.
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2. Taller de Visualizacion de Problemas y Soluciones

Este taller crea nuevas oportunidades de mejora propuestas por los pro-
pios operarios de las distintas dreas de la organizacién.

Esta actividad, consiste en generar una instancia de encuentro con la mayor
parte del personal que disponga la empresa, o al menos, con algunos repre-
sentantes de cada area de la organizaciéon. En la misma se realiza una breve
introduccién en la que se define un concepto de “problema” aplicable a la
actividad, como una situacion que dificulta o impide realizar las actividades
que se desarrollan normalmente en el ambito laboral, al cual se le atribuye
una causa y debe entrar dentro de una categoria denominada “abordable”.
Es decir, que las posibles soluciones que resulten de la actividad no sean de
una magnitud ajena a las capacidades que la organizacion puede ofrecer.

Una vez realizada esta breve introduccidn, se invita a los participantes a
reflexionar sobre sus roles en la organizacion, tareas realizadas y pensar
en todas aquellas situaciones que identifiquen como problemas (segun la
definicion propuesta anteriormente). Una vez realizada esta tarea, se los
invita a registrarlos en papel mediante la aplicacién de metodologias
didacticas que les faciliten a los miembros de la reunion la ejemplificacion
de los problemas seleccionados.

Posteriormente, se propone buscar una solucién a los mismos, la misma
debe ser posible de realizar, factible.

Como etapa de cierre del taller, se realiza una puesta en comun analizando
cada problematica propuesta por parte de los empleados. En esta instancia
se analizan las soluciones propuestas pudiendo ser complementadas por
parte de todos los presentes en busca de una solucidén integral y factible.
Resulta importante en esta instancia el involucramiento de algin miembro
de la alta direcciéon que respalde las medidas, asi como también su parti-
cipacion integra en la actividad. Reunidas las condiciones anteriormente
dichas, es que se establece un equipo de trabajo que retna las capacidades
necesarias para poder afrontar los problemas expuestos, resultando como
lider de este equipo, el operario que propuso originalmente la problematica
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en cuestion y se establece un plazo para la implementacion de las acciones
propuestas. Este procedimiento se repite con cada propuesta de mejora que
resulte del taller. A partir de este momento se da inicio la llamada “Mara-
ton de mejoras”, debiéndose realizar un seguimiento a lo largo del tiempo
establecido como plazo maximo e ir analizando el grado de avance de las
mismas.

Como resultado de esta actividad, se obtienen mejoras a nivel productivo
y operativo propuestas por los propios operarios que conocen con mayor
profundidad aquellas problematicas a las que deben enfrentarse a diario en
la actividad laboral. Ademads, motiva al personal y se los empodera en la eje-
cucion de la soluciones propuestas, generando un impacto positivo integro.

3. Diagrama SIPOC

El diagrama SIPOC, no es mas que una herramienta de representacién que
permite un rapido y facil entendimiento de un proceso.

Sus siglas hacen referencia a los factores o aspectos a considerar durante su
analisis y diagramacion:

® Proveedor (supplier): persona que aporta recursos al proceso.

® Recursos (inputs): todo lo que se requiere para llevar a cabo el proceso.
Se considera recursos a la informacion, materiales e incluso, personas.

® Proceso (process): conjunto de actividades que transforman las entra-
das en salidas, dandoles un valor afiadido.

® (liente (customer): la persona que recibe el resultado del proceso. El
objetivo es obtener la satisfaccién de este cliente.
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Mapeo de Proceso:

Es una herramienta que ilustra graficamente el proceso actual y el ideal. Se
deben identificar todas las etapas del proceso, ya sea las que agregan valor
como las que no.

Adicionalmente, en esta herramienta se identifican los limites del proceso,
insumos criticos tanto para el proceso como para lo referente a la calidad y
se identifican ademas, puntos de recoleccion y verificacion de la informa-
cion recabada.

La utilidad o ventajas que ofrece el mapeo de proceso se explicitan a
continuacion:

® I[dentifica las condiciones actuales del proceso....la realidad
® Da estructura para pensar y analizar una situacién compleja
® I[dentifica los criticos para la calidad

® I[dentifica oportunidades para eliminar etapas de procesos
® (realos medios para comunicar y compartir conocimiento

® I[dentifica cuellos de botellas (restricciones)

Durante la realizacion del mapeo se debe describir:
® Alcance / barreras de procesos
® Losinsumosy productos

® Las variaciones observadas

Como buena practica de la herramienta, se recomienda que esta actividad
sea revisada y actualizada de forma frecuente.
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A continuacién se presenta una simbologia recomendada para realizar el
mapeo de proceso:
Proceso
Demora
Inspeccién
Almacén
Decision

Transporte

Una vez definida la simbologia y el objetivo de esta herramienta, se procede
a la realizacién del mapeo en donde en general se identifica lo siguiente:

A continuacidon se muestra de forma esquematica una guia sugerida que
hara mas sencilla la implementacion de esta herramienta:
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Figura 17 : Esquema para la realizacén del diagrama SIPOC.

Proceso y Limites:

® Se le debe dar un nombre corto pero descriptivo al proceso que se esta
analizando, este debe declarar una accién, asi como también abarcarlo
en su totalidad.

® Se deben identificar claramente los limites del proceso, ya que estos
definen el alcance de la oportunidad de mejora.

Salidas del Proceso

® Se debe listar lo resultante del proceso en cuestiéon, en donde se debe
incluir, en caso de que exista, el producto, documentacién, informacién
y desperdicio (salida no deseable)

® Se deben registrar las salidas actuales, no las deseadas o futuras.

145



Clientes de Salidas

® Se deben listar los receptores de las salidas descriptas en el paso ante-
rior. Estos pueden ser clientes externos o internos, de distintos sectores
dentro de la organizacion o incluso puede ser la gerencia de la misma.

® (Como buena practica, se recomienda listar los clientes y las salidas
alineados de forma horizontal.

Requerimientos de cada cliente
® Los mismos deben ser numéricos, especificos y cuantitativos

® (Como buena practica, se recomienda resaltar cuando un requerimiento
no se esté cumpliendo al momento del analisis, no exista o no se en-
cuentre medido de forma cuantitativa.

En el caso de que no estén definidos de forma detallada los requerimientos
del cliente, se recomienda lo siguiente:

1. Observe como se utiliza el producto que se ofrece e incluso el propio
equipo de elaboracion del analisis deberia utilizarlo.

2. Realice encuestas a sus clientes, evitando utilizar preguntas de “si” o
“no” dado que la informacion que se obtiene de las mismas resulta en
la mayoria de los casos insuficiente.

3. Indague acerca de las necesidades futuras del cliente, el desarrollo del
mercado y las oportunidades que se tienen dentro del mismo, no se
debe olvidar que se esta en un proceso de mejora continua.
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Entradas

® Se debe realizar un listado con todos los insumos necesarios para
generar las salidas.

® Serecomienda utilizar las 6M’s para realizar dicho analisis:
1. Man-Hombre
2. Material
3. Método
4. Medicion
5. Maquinaria

6. Madre Naturaleza

Proveedores

® Se deben considerar a todas las entidades que proporcionen las entra-
das al proceso, estos pueden ser internos o externos.

® Deben estar alineados horizontalmente con las entradas, teniendo cada
una de estas al menos un proveedor.

® Resulta interesante que el equipo cuestione a los proveedores y se
mantenga activamente en busca de nuevas oportunidades, ya sea
apuntando hacia menores costos, una mejora en la calidad, o apuntando
hacia proveedores cuyos productos contribuyan en el camino hacia la
economia circular.
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Requerimientos del proceso
® Sedeben corresponder los requerimientos del proceso para cada entrada.

® Se deben resaltar aquellos que no se estén cumpliendo en la actualidad,
no se midan o no existan (y surjan en el analisis).

Una vez realizado este analisis, se deben remarcar las deficiencias en las
cuales estara basado el plan de accién y si se trabajara sobre las oportuni-
dades de mejora identificadas.

En el caso de que no se trabaje sobre alguno de estos dos polos mencio-
nados anteriormente, se debera explicitar las razones y comunicarlo a los
miembros del equipo.

Algunas de las ventajas de este diagrama se presentan a continuacion:

® Facilidad para comprender requisitos, requerimientos que el cliente
espera a la salida del proceso.

® I[dentificaciéon de las condiciones y requisitos necesarios a la entrada del
proceso para asegurar un dptimo funcionamiento del mismo.

® Permite identificar al verdadero cliente del proceso.
® Evidencia el propésito y alcance del proceso.
® Puede sugerir de qué manera se puede medir el rendimiento del proceso.

® I[dentifica cudles de las actividades del proceso aportan valor para el
cliente o negocio y cuales resultan inttiles, por lo que se buscaran estra-
tegias posteriormente para conservarlas y eliminarlas respectivamente.

® Permite la identificacion de puntos débiles, generadores de problemas
dentro del proceso.

® Medio de comunicacion asertiva del mecanismo por el cual se generan
resultados, representacion amigable con todos los miembros pertene-
cientes a los distintos sectores de la organizacion.

® Esunaherramienta muy adecuada para dar cumplimiento a sistemas de
gestion de calidad.
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Anexo 3: Herramientas para
implementacion del eje Economia Circular

Para la implementaciéon del eje Economia Circular, se recomienda la
implementacion del Ecocanvas - toolkit V.18.11ES una herramienta que
esta bajo licencia Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 Internatio-
nal License. By Nicola Cerantola. 2018

Anexo 4: Herramientas para
implementacion del eje Asociatividad

1. Analisis PESTEL. En el manual usamos la denominacioén
PASTEL. Unificar

Es un herramienta de facil implementaciéon que permite tanto a los miem-
bros de una organizacién como a personas externas a la misma compren-
der el impacto que es generado por los distintos factores que se analizan,
tanto de forma interna como externa a la organizacion.

Los factores que componen este analisis son los siguientes:
® Politicos

® Econdmicos

® Socioculturales

® Tecnoldgicos

® Ecologicos

® Legales
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Factores Politicos:

Son los relacionados con el panorama politico del pais o territorio en el que

la empresa opera. Entre otros aspectos se identifican los siguientes:

Estabilidad politica y gubernamental
Derecho laboral

Restricciones comerciales

Apoyo de actividades comerciales
Regulacion del comercio exterior
Aranceles

Politica Fiscal

Financiacion y subvenciones

Factores Econémicos

Generan un alto impacto en las organizaciones, por lo que siempre la hemos

de tener en cuenta. Entre otros aspectos se identifican los siguientes:

Ingresos actuales o futuros por parte de los consumidores
Evolucion del PBI

Desarrollo econémico

Distribucién de recursos

Tasa de desempleo

Coste laboral

Tasa de interés

Tipo de cambio
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Globalizacion
Equilibrio importacién/exportacion

Inflaciéon

Factores Socioculturales

Refiere principalmente a la cultura organizacional de la empresa. Ademas,

se debe tener en cuenta que la demanda de productos o servicios esta en

manos de una sociedad que a su vez, se encuentra en permanente cambio.

Dentro de los factores socioculturales se distinguen los siguientes aspectos:

Conciencia de la salud
Preocupacién por la seguridad
Movilidad social

Actitud ante el trabajo
Distribucién de la riqueza
Nivel educativo

Igualdad en el trabajo sin distincion de raza, genero, religion y corrientes
politicas.

Etica

Factores Tecnolégicos

Se relacionan con el avance de la tecnologia, la innovacion y el impacto que

esta genera dentro de una organizaciéon. Se contempla dentro de esta

categoria:

Grado de automatizacion

Velocidad de implantacion de la tecnologia
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Grado y velocidad de la obsolescencia

Servicios de comunicaciéon

Inversidn en investigacion, desarrollo e innovacién
Desarrollo de materiales

Métodos de fabricacién, procesos y distribucion

Cambios tecnolégicos

Factores Legales

Se incluyen dentro de esta clasificacion a todos aquellos factores que estan

influidos por una normativa legal aplicable a la organizacién. Esta puede

ser local, regional, nacional o internacional. Aqui se consideran:

Legislacion antimonopolio

Regulaciones sobre empleo

Proteccidn de la salud y seguridad en el trabajo
Proteccion del medio ambiente

Propiedad intelectual y patentes

Impuestos

Proteccidn al consumidor

Concesion de licencias

Sectores regulados

152



Factores Medioambientales

Estos factores en particular estan cobrando mayor relevancia dia a dia. Este
crecimiento se ve acompafiado de politicas nacionales e internacionales
que promueven el cuidado medioambiental asi como también buscan darle
un enfoque sostenible a todo lo referente a productos y procesos.

Dentro de los factores medioambientales, se deben considerar los siguientes
aspectos:

® Regulacion de reciclaje de residuos
® Sostenibilidad

® (oncientizacion por la contaminacion y sus consecuencias en lo que
respecta al cambio climatico

® Leyes de proteccion del medioambiente

® Acceso a recursos naturales.

Se realiza este analisis cuando se busca conocer:
® El estado actual de la organizacion y qué lugar ocupa en el mercado.

® Obtener informacién que permita inferir sobre las facilidades o adver-
sidades que se deberan enfrentar al momento del inicio de un nuevo
proyecto.

® Resulta una herramienta que se complementa muy bien con el analisis
FODA, ya que aporta datos macroeconémicos en lo referente a los fac-
tores externos que se contemplan en las oportunidades y amenazas del
analisis FODA.

Una vez realizado este analisis se deben desarrollar estrategias y un plan
de accion en donde se aprovechen las oportunidades y se disminuzcan los
riesgos asociados a las amenazas identificadas.
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Inconvenientes que puedan surgir:

Si no se realiza de manera exhaustiva, es probable que se pase por alto
informacién relevante.

La informacién necesaria para el correcto desarrollo del analisis no siem-
pre es facil de conseguir y se puede incurrir en costos para la obtencién de
la misma.

No se obtendran resultados significativos si el equipo de trabajo estudia
cada factor por separado y no se tiene la capacidad de relacionar entre si
todos los factores que componen el entorno organizacional.
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