1. Negocio de la Produccién

“Muchos piensan que los conceptos de la direccién de la produccidn
y de la gestion de la calidad son obvios. Creo que estdn en lo correcto”.

KAORU ISHIKAWA

1.1. Sistemas.

Ante un universo de cosas o fenémenos, es posible aislar conjuntos complejos de
componentes relacionados o dependientes entre s, que sirven a propdsitos o finali-
- dades comunes.(Se llama sistema a cualquier entidad fisica o virtual constituida por
un conjunto'de componentes interrelacionados, enlazados entre si funcionalmente
mediante reglas, para contribuir a cierto propésit@ Un sistema incluido en otro se
define como subsistema, sistema interior o sistema de nivel de inclusién inferior
respecto de aquél. Y viceversa, un sistema que incluye a otro se define como meta-
sistema, entorno o contexto, sistema exterior o sistema de nivel de inclusién supe-
rior respecto de aquél. Por ejemplo, el Sistema Solar estd incluido en la Via Lictea
(metasistema) y, a su vez, incluye al planeta Jupiter (subsistema). La eleccién del ni-
vel de referencia es arbitraria. Si se imagina cualquier sistema como una cebolla, es
posible observar cada capa tanto a nivel macro como en detalle, y al nivel préximo
y/o al mds distante de cada interfaz o frontera entre capas.

En general los sistemas poseen una estructura donde se manifiesta el orden de
los subsistemas componentes y se identifican las respectivas jerarquia% De alli, es po-
sible definir los sistemas por niveles de propésitos, y cominmente se dice que un sis-
tema es de nivel inferior a aquél que le fija los requerimientos. Tal como los movi-
mientos de Jupiter estdn condicionados por los del Sistema Solar, y los de éste, a su
vez, por los de la Vfa Lictea. Ademds, es posible desplegar cualquier propésito de un
sistema de nivel superior en los propésitos de los subsistemas de nivel inferior com-
ponentes del primero.
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Mientras que los primeros tienen sélo componentes proptos, de Tl el emtorne
internas, en éstos tiltimos también existen otros componentes (ntegr: \

o variables externas.| Cuando un sistema puede interactuar de alguna e el
medio externo, dichas variables externas afectan necesariamente su desempeio, aun-
que no sea posible dominarlas (modificarlas a voluntad) o controla.rla’S_- Pe hffChO’ los
sistemas sociales son abiertos, y se pueden concebir relacionados dindmica e u.negral—
mente con sus respectivos entornos, pudiendo cada uno recibir varias entradas [inputs]
y convertirlas de manera diversa, dando como resultado ciertas salidas [outputs].

Particularmente, se sabe que los ecosistemas naturales abiertos existen como te-
jidos o redes de componentes interrelacionados, multidireccionales y no lineales. Es-
tdn en constante movimiento, tienen ciclos y se autorregulan mediante retroalimen-
tacién. Esa retroalimentacin crea aprendizaje. El buen funcionamiento depende de
la cooperacién y la asociacién entre sus componentes. Para sobrevivir deben respon-
der a los cambios del entorno. Cuanta mds diversidad y flexibilidad hay dentro de di-
chos sistemas, mds posibilidades tienen de sobrevivir a cambios importantes del me-
dio ambiente externo.

S~

( Se denomina pensamiento sistémico al que busca entender cualquier cosa o fe-
némeno como un sistema.@enémeno alude a manifestacién de algo, a lo que apare-
ce y se deja observar (a lo’cognoscible)J En la prictica, se trata de pensar en la tota-
lidad de los componentes del sistema en consideracién y en las interacciones ahie
ellos, y encontrar los grados de libertad disponibles Para jugar con todo lo que se
pueda. De poco vale que un componente funcione Optimamente sj ]og demésqcom-
ponentes del sistema no lo hacen de similar manera, Aunque pueda ser necesario ana-
lizar la contribucién de cada componente, normalmente importa la optipm: At 'anj
todo el sistema (no de manera parcial, considerando sg ptimizacion de
tes). Histéricamente, la ciencia ha avanzado infiriendo leyes generales a partir d
periencias particulares (camino inductivo). No obstante, cuande et partir de ex-
los resultados en sistemas complejos, también es :
cular (camino deductivo). i necesario ir de lo general
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La Fisica y los Sistemas.

Para que un sistema fisico produzca resultados, debe permanentemente re-
cibir alguna energfa positiva (recursos). De lo contrario, tiende a disminuir su
producido, a desarticularse y a desaparecer. Segtin el segundo principio de la
termodindmica, en toda transformacién de estado de un sistema fisico cerra-
do (ideal) aumenta irreversiblemente el grado de desorden, denominado en-
tropfa o enefgfa negativa. Ahora bien, al tratar con sistemas fisicos abiertos
(reales), también se debe considerar el intercambio de energfa con el medio
circundante. Entonces, la variacién total de energfa puede resultar positiva. Y
de tal manera, es posible vencer el “pesimismo” de la tendencia al desorden, in-
teractuando con dicho medio.

1.1.1. Sistemas Empresariales.

@as empresas se comportan como ¥istemas sociales_abiertos, denominados siste-
mas empresariales, donde interactian gente, cosas y dinero, para alcanzar ciertos
propésitos}la modalidad a través de la cual'se conéretan los propésitos —de cada sis-
tema empresarial— se define mediante politicas y objetivos) Un propésito, asi como
una politica [policy] o un objetivo [target], expresa un rumbo a seguir entre muchas
posibilidades. El término propésito se utiliza cominmente para manifestar lo esen-

cial; la palabra\politica es usual con relaciénfal medio y el largo plazos, mientras que
“objetivo lo es en el corto plazo. Cualquiera sea la denominacién empleada, cada

NS g o St . - . .
rumbo elegido se debe cuantificar con una meta [goal]; es decir, se lo debe traducir
en alguin resultado mensurable, tal como cantidad (volumen), calidad (caracteristica,

propiedad), tiempo (velocidad, frecuencia, plazo) y/o costo (dinero).

A la vez, los sistemas empresariales son componentes integrantes de metasistemas
denominados entornos empresariales o mercados, donde se realizan habitualmente
transacciones comerciales: vendedores y compradores intercambian mercancias o
mercaderfas por dinero. Los sistemas empresariales, albergados en los mercados, tie-
nen algunos nexos inmediatos con los mismos (mercados locales o domésticos) y
otros mds distantes (mercados regionales o internacionales). En general, la interde-
pendencia entre los sistemas empresariales y sus entornos tiene consecuencias tras-
cendentes bara los primeros, ya que se deben adaptar a los cambios de los segundos
¥, a la vez, tratar de influirlos. Los mercados siempre restringen o condicionan (por
ejemplo, limitan la oferta de recursos, acotan la demanda de mercaderias), e influ-
yen de alguna manera sobre los resultados de los sistemas empresariales.

El sistema empresarial se puede ver como un ente mediador con su entorno, en-
tre los mercados de demanda (adonde vende lo producido) y el de oferta (adonde
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Figura 1.a. Un Sistema y su Entorno.
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En cualquier sistema de produccién entran recursos o entradas, provenientes del
exterior del sistema, y también salen productos o salidas al exterior del sistema. En
una analogfa termodindmica, la funcién de producnr se puede definir como tomar
energfa del medio externo, transformarla y devolverla al mismo. También involucra
una adaptacién a dicho medio, que si resulta exitosa redunda en una mejora de las
entradas; es decir, si las salidas coinciden con las necesidades del medio y son bien
recibidas, es posible\establecer un cfrculo virtuoso.

Se llamar recursos a todo lo que necesita un sistema para funcionar y lograr su pro-
pésito; mientras que se denominar factores a aquellos recursos que hacen algo, que
interactian para producir las salidas del sistema. Comtinmente, los factores de la pro-
duccién son: A) mano+mente de obra, que brinda el trabajo humano, fisico y mental,
tanto operativo como directivo, para hacer funcionar el sistema; B) materias primas a
convertir en productos, junto con insumos (que se utilizan pero no se incorporan a lo
producido) y partes (que se incorporan a lo producido sin modificacién alguna); la
energfa es un importante insumo, que comprende electricidad, calor (vapor, agua ca-
liente) y frfo requeridos para la produccién; C) mdquinas y equipamiento necesarios
para transformar las materias primas en los productos, y/o trasladar éstos al lugar de’
entrega, incluyendo instalaciones y edificios requeridos por el sistema, asi como herra-
mientas, dispositivos y aparatos; y D) métodos de accién y estindares necesarios para
hacer funcionar el sistema. Ver la Figura 1.b. La tecnologfa es informacién y conoci-
miento, y generalmente estd incluida en los mencionados factores; por ejemplo, pue-
de ser parte de las habilidades de la mano+mente de obra o del disefio de las mdqui-
nas y el equipamiento. El dinero permite contar con dichos factores.

MERCADO
DE -
CAPITALES
SALIDAS
SECUNDARIAS
MERCADO
PRODUCTOS
E—— . DE
+ USUARIOS
—> ENERGIA
MERCADO
DE > MAQUINAS
RECURSOS  y YECUPOS
AJ0
—> T
-------- > TECNOLOGIA
> ACTIVIDAD (FUNCION, PROCESO) LU0 DE TRABAJO, COSAS Y DINERO

Figura 1.b. Recursos y Factores.
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Empresarialidad.

Las nuevas empresas son vitales en el desarrollo econémico y social de los
paises, convirtiendo ideas en oportunidades econdmicas, rejuveneciendo el te-
jido productivo y generando empleos. Un reciente estudio, realizado por la Or-
ganizacién de Cooperacién y Desarrollo Econémico, sefiala que existe una re-
lacién positiva entre las tasas de nacimiento de empresas de los paises de la
OCDE durante el periodo 1988-96 y las de crecimiento econémico entre los
afos 1989-99. Es asi que la capacidad para crear pequefias y medianas empre-
sas —denominada empresarialidad [entrepreneurship]— suscita hoy una gran
atencion en todo el mundo. Fl impacto de esta poderosa fuente de crecimien-
to estd asociado al ingreso de nuevas empresas de distinto tipo: las que intro-
ducen innovaciones al mercado y desplazan el espacio de negocios, las que asig:
nan recursos a la explotacién de dichas innovaciones y, por ultimo, las que
realizan en forma mis productiva las actividades preexistentes. Una adecuada

combinacién de estos tipos de PyME:s facilita que la economfa evolucione €1

permanente crecimiento. La creacién de nuevas empresas abarca desde la mo-

ltwacnén y.la gestacion de las ideas del negocio, hasta la puesta en marcha d’e
0s I : g : i-
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personas a querer ser empresarios? ;Dénde adquieren las motivaciones y las
competencias para ser empresarios? Para estudiar la empresarialidad se requie-
ren miradas amplias e interdisciplinarias, ya que existen multiples aspectos que
influyen en el comportamiento de los empresarios potenciales; desde la moti-
vacién misma para ser empresarios hasta el acceso a contactos que les ayudan
a resolver los problemas de la gestién durante los primeros afios de vida de las
nuevas empresas. La adquisicién de las competencias necesarias para ser em-
presario es un proceso de naturaleza social. Por ello, es relevante conocer cé-
mo los distintos 4mbitos —la familia, el sistema educativo, la empresa— contri-
buyen a forjar la vocacién y las actitudes de los emprendedores. Segin parece,
la experiencia laboral previa tiene un papel fundamental como “incubadora”
de la motivacién y de las competencias empresariales, y formadora de las redes
de contactos personales. Las empresas existentes constituyen las principales
“escuelas de empresarios”. Mds limitadamente, se destacan los aportes de las
universidades, impartiendo los conocimientos técnicos especializados (necesa-
rios para el éxito de las nuevas empresas, pero no suficientes para su creacién),
y de las familias, desarrollando la predisposicién al trabajo intenso.

¢Cudles son las fuentes principales de oporiunidades de negocio? ;Cémo
identifican los emprendedores esas oportunidades? ;Qué planeamiento realizan
en la fase previa al lanzamiento de sus proyectos empresariales? ;Cémo toman
las decisiones de lanzamiento de sus proyectos empresariales? ;Cudles son los
mayores problemas que enfrentan en los primeros afios de operacién de los
mismos? ;Cémo los enfrentan? Principalmente, las redes de contactos persona-
les facilitan la captacién de oportunidades de negocio, el acceso a los recursos
(tales como informacién, tecnologia e instalaciones prestadas) y el apoyo para
enfrentar los desafios de la gestién durante los primeros afios de vida de la em-
* presa. Las redes de contactos de los mds dindmicos se distinguen por la mayor
presencia de personas del “mundo de los negocios” (relaciones comerciales, em-
presarios PyMEs, directores de grandes compaiifas). En general, las nuevas em-
presas cuando se inician son pequefas; sin embargo, las mds dindmicas se dis-
tinguen de las restantes porque desde muy temprano alcanzan un mayor
tamafio relativo. Las exigencias de estructuracién asociadas al crecimiento (por
ejemplo, conseguir nuevos clientes, identificar proveedores confiables, contra-
tar operadores calificados), y la participacién en mercados con mayor presen-
cia de empresas grandes, plantean los mayores desafios de la gestién.

Segtin hoy se entiende, los empresarios deben ser valorados socialmente co-
mo “capital humano estratégico”. La promocién de la empresarialidad debe ser
asumida como inversién social y requiere compromisos de largo plazo. De he-
cho, el ciclo de maduracién de cualquier proyecto empresarial —desde la mo-
tivacién inicial hasta que se crea la empresa— lleva tiempo. Para promover la
empresarialidad es importante alentar la adquisicién de experiencias laborales
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1.1.2. Modelizacion.

y uso de representaciones o modelos.
as y fenémenos, fisicos y/o virtuales,
delos pueden ofrecer representacio-
des més complejas, siendo dtiles
edecir y/o controlar sistemas de

Se entiende por modelizacién a la creacion
En general, se recurre a la modelizacion de cos
para facilitar el pensamiento sistémico. Los mo
nes en pequefia escala y/o simplificada de realida

como ayuda para pensar, experimentar, explicar, pr | .
todo tipo. Asf, resulta posible experimentar con los modelos y no con las respecti-

vas realidades, lo que permite estudiar el funcionamiento de éstas si?mpre que aque-
llos las representen adecuadamente. Los modelos pueden ser de dlStln'tOS tipos se-
gtin la funcién, la naturaleza, la relacién temporal o el grado de certeza m}'olucrad’o.
Ver la Tabla 1.a. Por ejemplo, cuando se adopta como modelo una planilla de cdl-
culo para preparar un cuadro de origen y aplicacién de fondos, se trata de un mo-
delo predictivo, abstracto, estdtico y deterministico.

TIPOS CARACTERISTICAS EJEMPLOS
et DESCRIBE EL COMPORTAMIENTO MAPA CARRETERG, PLANO DE CONSTRUCCION,
DEL SISTEMA CIRCUITO ELECTRICO
SERALA LOS EFECTOS, ANTE .
PREDICTIVO DETEAMIABAS CALSAS ACTUANTES 20uC1 + 2HCl + 120, —  2Cully + K
sy INDICA LAS ACCIONES A TOMAR LEY, MANUAL DE NORMAS,
010 CAMINOS A SEGUIR PROCEDIMIENTO OPERACIONAL
FISICO REPLICA LOS 0BJETOS MATERIALES AEROMODELO, ESTATUA, MAQUETA
ABSTRACTO ENUNGIA POSTULADOS LOGICOS SUPERFICI DEL CIRCULO = m
1pulg =254 cm
ESTATICO CALCULA RESULTADOS TABLA PERIODICA DE ELEMENTOS
INDEPENDIENTES DEL TIEMPO QUIMICOS, ORGANIGRAMA
CALCULA RESULTADOS ECUACION DIFERENC!
DINAMICO AL,
QUE VARIAN CON EL TIEMPO CALCULO DE INTERESES
‘ | DETERMINISTICO ARROJA RESULTADOS CIERTOS 2x2=4
é A LOGICA DE “WINDOWS"
CEHIELR S |
PROBABILISTICO ARRO.A RESULTADOS INGIERTOS DISTRIBUCION NORMAL,
PRONOSTICO METEOROLOGICO

Tabla 1.a. Tipos de Modelos,
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En' general: los modelos se pueden utilizar para simulacién y/u optimizacién;
los primeros tienen sentido probabilfstico y los segundos cardcter normativo. Cada
dfa se utilizan mds modelos matemdticos, no sélo en las ciencias fisicas y naturales
sino también en las ciencias sociales y del comportamiento. Esto ha dado lugar, pre-

cisamente, a la teorfa de la medicién que trata del uso de los ndmeros en las cosas
y los fenémenos.

Mediante la modelizacién de un sistema es posible representar la interrelacién en-
tre los componentes del mismo, suponiendo que forman parte de fenémenos regi-
dos por el principio de causa y efecto, mediante ecuaciones matemadticas que relacio-
nan variables entre sf, como representaciones vilidas del funcionamiento conjunto.
Por ejemplo, para utilizarlo como modelo de optimizacién; en cuyo caso, la solucién
consiste en definir las magnitudes numéricas de las variables desconocidas que opti-
mizan el desempefio deseado, de manera que todas las relaciones sean satisfechas res-
petando _las restricciones. En cualquier caso, para modelizar un sistema es necesario
definirlo claramente. Algunas veces, las salidas pueden ser los productos que egresan
diariamente de una f4brica y, otras veces, las mercaderfas que llegan a los comercios
minoristas desde los almacenes regionales de la empresa. Eventualmente, puede ser
necesario incluir mecanismos de autocontrol (homeostdticos), para impedir la “ex-
plosién” del modelo; por ejemplo, de la misma manera que algo o alguien acttia

cuando se acumula excesivo inventario en un almacén o la cantidad de pasajeros su-
pera la capacidad de un vuelo.

Comiinmente, en un modelo sistémico se definen:

« Propésitos (politicas y/u objetivos, con sus metas).

Entradas (recursos).

Salidas (resultados o productos).

Variables internas y externas (controlables y no controlables).
Procesos.

Responsabilidades sobre los procesos.

Medio externo o entorno (condiciones o restricciones).

;Para qué Sirve la Matemaitica?

Matemdtica y légica son lo mismo. Sélo en la matemdtica y en la légica se
obtienen verdades absolutas; certezas, ya que operan con proposiciones anali-
ticas. En todo lo demds no hay verdades absolutas; sino, en el mejor de los ca-
sos, ciertas aproximaciones 0 verdades relativas. Son las ve:rdade.s de la .cienclz.l,
obtenidas de los datos disponibles, por inferencia, deduccién o induccién. Di-
cen algo de algo que ocurre en el mundo, y trazan sobre ello teorfas y leyes. Y,
también, las relativas a la vida, a la especie humana, al amor, a la esperanza, a
la piedad, a la democracia, a la educacién, a los ideales. Muchas incorporadas
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d de la repeticién. Aunque, s6lo son verda-

como verdades indudables, en virtu _ Gy .
; formulaciones subjetivas de un tiem.

des relativas, al servicio de gustos, des.cos,
po, de una sociedad, de una civilizacién.
se aprende el orden de los niimeros; es decir,
¢s. Asf también se desarrolla la capacidad de

comparacién, necesaria para resolver cualquier problema, aunquz.n? s€a mate-
mdtico. Para elegir una solucién siempre hay que Ponderar lfls istintas alter-
nativas, darles un peso, y eso también es matematica. L(?s cdlculos e.st.lmulan
ambos hemisferios cerebrales, favoreciendo tanto la capacidad de anilisis (regi-
da por el izquierdo) como la creatividad (dominada por el d.erecho). Por otro
lado, la matemdtica genera una metodologfa de estudio que sirve para todas las
materias. En suma, el aprendizaje de la matemdtica contribuye a desarrollar el
lenguaje, la comunicacion, el juicio particular, el sentido comtin y el razona-
miento légico. E incluso, su estudio metédico puede cambiar la personalidad
del aprendiente, y desarrollar conductas mis eficientes. Por ejemplo, facilita la
comprensién de conceptos abstractos (sin perjuicio de otros inevitables esfuer-
20s que requiere la lectura de estudio, para aprender, tales como la reflexién, la
necesidad de releer, y el cuestionamiento critico del texto).

Cuando se aprende a contar,
qué nimero estd antes 0 despu

;Qué significa comprender un concepto o una técnica? La comprensién im-
plica adquirir la capacidad de usarlo o usarla, incluso en contextos diferentes,
con flexibilidad. El aprendiente debe demostrar de qué manera asimila lo estu-
diado, vinculdndolo con otras disciplinas. Por ejemplo, las funciones matemd-
ticas hacen a la esencia de todo lo relacionado con modelos en cualquier disci-
plina (como fisica, bioquimica, biologfa, estadistica, computacién, economia,
etc.); o las ecuaciones matemdticas, que estdn presentes en innumerables con-

textos.
el |

1.2. Procesos Empresariales.

¢Qué resultados se quieren alcanzar? ;Qué metas se fijaron? En general, los siste-
mas empresariales deben alcanzar o lograr determinados resultados. Esos resultados
deben responder a ciertas politicas u objetivos, con sus correspondientes metas prefi-
jadas. De alli, lo que realmente importa de un sistema empresarial es conocer cémo
se originan sus resultados, ver qué pasos sigue para obtenerlos, y estudiar la manerd
de lograrlos consistentemente (una y otra vez, siempre). El concepto de proceso €™
presarial es sumamente (til para facilitar el estudio de las acciones que se realizan
dentro de los sistemas empresariales. Proceso implica un cambio hacia adelanté lo
contrario a retroceso. Se define como la interaccién de un conjunto de factores que

Simonassi - Leiter

Escaneado con CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

1. Negocio de la Produccién 3

intervienen en la obtencién de cierta salida, llamada resultado. Como se dijo, cada
factor o recurso es algo que hace algo, que produce algo. Los procesos empresariales
se refieren a las diversas acciones en juego para producir los resultados. Usualmente,
son operados por operadores (individuos o equipos de trabajo humano) que realizan
tareas. Los operadores le dan vida al sistema empresarial, hacen que los procesos em-
presariales funcionen. Ademds, cada proceso empresarial tiene a alguien a quien se
considera responsable de su desempefio, con autoridad para comprometer los recur-
sos necesarios para que funcione. Responder por el desempefio de los procesos em-
presariales permite perseguir politicas y/u objetivos especificos, con metas especificas.

¢En qué consiste un proceso empresarial? ;En qué consiste un proceso de produc-
cién? Cualquier proceso empresarial se puede ver como una secuencia de acciones,
lé6gicamente interrelacionadas. La mayor parte de esos procesos son repetitivos o ru-
tinarios, cosas que se hacen una y otra vez. Asi, por ejemplo, la mercaderia ofrecida
por una empresa suele ser el resultado de un largo proceso rutinario; también la ga-
nancia o el clima laboral sostenidos son resultados de procesos rutinarios. En las em-
presas hay algunos procesos que convierten recursos varios en repetidos resultados
tangibles o fisicos (por ejemplo, linea de montaje de automdviles, o cocina de un
restaurante). También, hay otros procesos que producen repetidos resultados intan-
gibles o virtuales (capacitacién, o atencién de los comensales en un restaurante). To-
dos ellos funcionan como procesos de produccién.

:Qué funciones estdn involucradas en el proceso? ;Con qué otros procesos se in-
terconecta? En realidad, hay procesos altamente complejos, que pueden involucrar a
miles de personas, diverso equipamiento y extensas normativas, como por ejemplo
elegir al presidente de un pais. También existen procesos muy sencillos, tal como re-
contar los votos de un determinado distrito. A su vez, este Gltimo puede ser una eta-
pa en el proceso global de eleccién general. Para identificar y entender mejor a los
procesos, se les pueden poner nombres que indiquen los estadios inicial y final; por
ejemplo, proceso de concepto a prototipo, en lugar de proceso de desarrollo de nue-
vo producto; de comprador potencial a orden de pedido, en lugar de venta.

;Qué acciones se incluyen en el proceso? ;Cuiles son las entradas al proceso?
;Cudles son las salidas del proceso? En las empresas existen muchos procesos, como
un laberinto de muiltiples y diversas acciones, con interconexiones y secuencias. Ha-
bitualmente, coexisten unos procesos que fluyen en direccién vertical con otros que
lo hacen de manera horizontal, respecto a la estructura de la organizacién. Los pri-
meros fluyen a lo largo de las lineas funcionales del organigrama (las entradas gene-
ran salidas dentro del mismo departamento) y suelen ser muy simples. La mayoria
de las veces, son subprocesos de los segundos, los cuales fluyen de manera interfun-
cional, a través de varias funciones del organigrama. Estos tltimos conforman pro-
cesos globales, que interconectan las acciones llevadas a cabo en cada departamento,
y requieren permanente ajuste y coordinacién. Por ello, es necesario establecer los ni-
veles jerdrquicos y definir las fronteras de cada proceso (o sea, dénde comienza y
dénde termina). Las fronteras enmarcan los procesos y, a la vez, permiten determi-
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leccién de fronteras permite identificar

i i a se
nar con claridad sus entradas y salidas. La hacen dentro de los

. . . . tarcas s€
qué acciones se realizan, quiénes se involucran y cudles
procesos.

:Desde qué lugar conceptual se disefia un proceso? ¢Por qué sc cllg.e :?‘Z[dc:z::o
nada forma de hacer las cosas o técnica? ;Cudles son las comdpetf.:ﬂCla b zﬁmcntc
més importantes? En los procesos, como en las acciones de todo tipo, gordin;m e
concurren reglas (explicitas o no, formales o no) que 10'5 organizan y €0 les. § ' P
sibilitando un hacer. Los métodos de accién (procedimientos Operacmnajsi)l SISRELG
ciones de trabajo, normas, etc.) definen formal y explicitamente cémo se de céactuar
para alcanzar determinados resultados consistentemente (regularmente), y € I #E
han de medir los mismos (medir es asignar niimeros a las cosas de acuerdo con cier-
tas reglas). A la vez, describen las diversas interacciones (remitiendo a funciones in-
ternas, a tiempo y espacio, y a relaciones con otros procesos), ¥ fonllentan comporta-
mientos concretos, para desarrollar competencias (idoneidadcs, a[')tltu'des) de inaficrd
selectiva. Si cada vez que se recurre a un proceso empresarial rutinario, éste se reali-
zara en forma distinta, los resultados serfan impredecibles. La deﬁnla.én de tales ru-
tinas mediante métodos de accién constituye un requerimiento bdsico para poder
controlar el desempefio de los procesos.

;Cémo considerar al conjunto de causas que devienen en la obtencién de un cier-
to resultado? En cualquier proceso es fundamental conocer las causas de sus resulta-
dos. La omisién de cualquiera de ellas puede originar resultados inesperados. El dia-
grama de causa y efecto es una técnica gréfica, simple y efectiva, para visualizar los
multiples factores que pueden interactuar en fenémenos complejos. También es
conocido como diagrama espina de pescado [fish bone diagram], por la forma de es-
queleto de pescado que suele tomar; o diagrama de Ishikawa, en reconocimiento al
profesor japonés que lo utilizé por primera vez, para resumir las opiniones de un gru-
po de discipulos sobre las posibles causas de un problema. Permite analizar de mane-
ra sistémica las relaciones entre un determinado efecto (resultado o producto) y los
diversos factores causales que lo pueden originar. Por lo habitual, el efecto se coloca
en el lado derecho del diagrama, y las causas primarias o inmediatas se ubican a la iz-
quierda; a su vez, estas dltimas se agrupan en categorfas de similar significacién y se
representan por sendas flechas oblicuas (que inciden lateralmente, de izquierda a de-
recha, sobre una flecha horizontal que da idea del proceso). Sobre cada una de tales
lineas de confluencia, se trazan otras menores representativas de las causas de segun-
do orden o secundarias. Asf{ siguiendo, es posible representar las causas terciarias, cua-
ternarias, etc., hasta llegar a las causas de fondo o de rafz. Particularmente, al consi-
derar los procesos de produccién, es usual la variante denominada diagrama 5Ms

(cinco emes), puesto que casl todos los productos resultan de una combinacién de
cinco factores o causales primarios. Ver la figura 1.c.
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MATERIAS PRIMAS MANO+MENTE DE 0BRA
CONOCIMIENTOS
REQUERIMIENTOS
HABILIDADES
> PRODUCTO
MEDICION LETES
INSPECCION
MAQUINAS Y EQUIPOS METODOS DE ACCION MEDIO EXTERNO

wed EFECTOO

FACTORES CAUSALES % RESULTADO

Figura 1.c. Principio de Causa y Efecto.

La interaccién de los factores indicados se repite en cualquier sistema de produc-
cién, y se puede representar por sendas flechas oblicuas. Con ello, antes que signi-
ficar compartimentos o jerarqufas, se trata de integrar y ver complementariedad,
donde cada factor coexiste e interacttia con los otros, Asf siguiendo, las causas se-
cundarias derivadas de una materia prima suelen comprender su tipo y especifica-
cién, por ejemplo. La competencia suele ser una causa secundaria de quienes apor-
tan la mano+mente de obra, el mantenimiento suele serlo de las mdquinas y

equipamiento, etc.

PARTICIPANTE EMPRESA FACILITADOR

SIMPATIA
COMPETENCIA TECNICA

EXPERIENCIA
EDUCACION PREVIA, VALORES COMPARTIDOS

CREENCIAS FILOSOFIA
COMPORTAMIENTO GRUPAL

CONCIENCIA, COMPROMISO
CULTURA

HABILIDADES

MANEJO DEL TIEMPO \ DINAMICA GRUPAL

ESTILO DE CONDUCCION
SOPORTE, TUTORIA

APTITUD, ACTITUD PRESENCIA, ESTILO

INTERES, MOTIVAION
ORGANIZACIONAL £x
LONACON VENTLAGON 7y, comprosssroon A * ACREGAD]
ACusTIcA  CONTROL -
/ PLAN
BUTACAS, MESAS ENCUESTAS, SUGERENCAS

\ TAREAS A CRONOGRAMA

PARTICIPANTES
RS LECTURAS, BIBLIOGRAFIA MATERIAL DIDACTICO

PANTALLAS PROGRAMA /" bistio
COMPUT, VIDEDS, AGENDA, COORDINACION 3 N\
PROGRANAS TRANSPARENCIAS EXAMENES,  CONTENIDOS  CASOS, EJERCICIOS,
EVALUACION JUEGOS, SIMULACIONES

TALLER PROYECTO
Figura 1.d. Capacitacién Laboral.
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