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Aplicacion de la metodologia
de potencializacion
industrial en el sub-sector
madera-mueble de Nicaragua

Tarsilia Silva*

Introduccion

La globalizacién de los productos y servicios ha traido consigo la necesidad urgen-
te de mejorar la competitividad de las empresas nacionales. En el sector de las
MIPYMESs esta necesidad es, en muchos casos, vital.

La competitividad de una entidad productiva depende, en gran medida, del uso que
se hace de los recursos disponibles: capital, materia prima, maquinas, mano de
obra, etc. Una manera de medir cé6mo se han combinado y utilizado los recursos
para alcanzar los resultados especificos definidos es la productividad.

* Actualmente Directora de Departamento de Tecnologia y Arquitectura y Coordinadora del Area de Tecnologia
Industrial de la UCA.



Existe una diversidad de definiciones de este concepto conforme el organismo a
que nos remitamos. Carballal del Rio, en su articulo publicado para la Fundacién
Latinoamericana para la Calidad (Conceptos Modernos de Productividad, 2000,
www.calidad.org), nos presenta los siguientes conceptos:

¢ Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE): produc-
tividad es igual a produccién dividida por cada uno de sus elementos de produc-
cion.

e Organizacién Internacional del Trabajo (OIT): los productos son fabricados co-
mo resultados de la integraciéon de cuatro elementos principales: tierra, capital,
trabajo y organizacion. La relacién de estos elementos a la producciéon es una
medida de la productividad.

¢ Agencia Europea de Productividad (EPA): productividad es el grado de utilizacién
efectiva de cada elemento de produccién. Es sobre todo una actitud mental.
Busca la constante mejora de lo que ya existe. Esta basada sobre la conviccién de
que puede hacer las cosas pueden ser hechas hoy mejor que ayer, y manana me-
jor que hoy. Requiere esfuerzos continuados para adaptar las actividades econé-
micas a las condiciones cambiantes y aplicar nuevas técnicas y métodos. Es la fir-
me creencia del progreso humano.

La productividad no es un concepto aislado. Se encuentra estrechamente conecta-
do a la idea de calidad. Una mejora en cualquiera de los dos implica necesariamen-
te una mejora en el otro. Por un lado, la productividad se mide sobre los produc-
tos elaborados que satisfaran al cliente, y no sobre productos defectuosos; por
otro lado, producir con calidad conlleva trabajar con el minimo de desperdicio, re-
trasos y defectos en el producto.

Aunque generalmente se asocia la calidad con altos costos de produccion, es la
mala calidad la que eleva los costos. Mala calidad significa: productos defectuosos,
retrabajo, desperdicios (de todos los recursos), horas extra, baja moral en el tra-
bajador, entregas a destiempo, insatisfaccion del cliente, desprestigio de la empre-
sa, etc.

La mejora de la capacidad competitiva a través de la productividad y la calidad, en
corto tiempo y sin grandes inversiones en equipos y maquinaria, plantea un gran
reto.
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El dilema de los inventarios

Para no verse en la penosa situacién de rechazar un pedido por falta de existencias,
las empresas mantienen diversas cantidades de materiales en inventario. Almacenan
materia prima, productos en proceso, productos terminados, insumos, etc.

Mantener estas existencias significa que la empresa incurre en los siguientes cos-
tos: los intereses que hubiera obtenido de haberse obtenido esos fondos, el costo
del espacio para almacenamiento, alquiler y otros gastos como los de electricidad,
el control de la humedad y la temperatura (en ocasiones), gastos contables im-
puestos, seguros, etc. (Kanawaty, 2000:237)

En consecuencia, es necesario reducir los inventarios hasta el punto en que per-
mitan responder a los pedidos de los clientes satisfactoriamente, pero minimizan-
do costos.

El problema del espacio en planta.

En muchos lugares de trabajo, el espacio “hace falta”. Es comin encontrar una
buena parte del espacio mal utilizado, tanto por una disposicion inadecuada de los
equipos como por el almacenamiento innecesario de objetos ajenos al proceso pro-
ductivo. De esta manera, se obstaculizan los corredores, los operarios hacen reco-
rridos inverosimiles para trasladar la materiales y productos, etc. Tampoco es ex-
trafio ver espacios amplios que, sin necesidad, son ocupados completamente por
el proceso. En este segundo caso, se perciben como naturales los recorridos exce-
sivamente largos de los trabajadores. Ambas situaciones obstaculizan a la empre-
sa en su camino hacia la competitividad, pues mal utilizan su principal recurso: su
personal.

Tiempo de ciclo
Es el que lleva en total efectuar los elementos que constituyen el ciclo de trabajo .
El ciclo de trabajo es la sucesion de elementos de trabajo necesarios para efectuar
una tarea u obtener una unidad de producciéon (Kanawaty, 2000:485, 490). El
tiempo de ciclo se prolonga de manera innecesaria por diversos factores, entre
ellos:

- Mal disefio y cambios frecuentes en el diseno.

- Mala disposicion y utilizacién del espacio.

- Métodos ineficaces de trabajo.



- Mala planificacién de las existencias.
- Averias frecuentes.
- Riesgos de accidentes y enfermedades profesionales.

Un tiempo de ciclo muy largo causa mas de un problema: respuesta larga (a veces
incumplimiento) a los clientes, inventarios excesivos, necesidad de espacio y
otros.

La Potencializacién Industrial es una metodologia de intervencién rapida tedrico-
practica (taller), que utiliza el aumento de la productividad (piezas prod/hombre-
/méaquina), la minimizacién del inventario en proceso (piezas e insumos que inter-
vienen en el proceso), la reduccion del espacio fisico que ocupa el proceso y la dis-
minucién del tiempo de produccién como indicadores de los logros alcanzados,
una vez aplicada correctamente. Ademds de esto, la Potencializacién Industrial
aplica técnicas para mejorar la forma de hacer el trabajo, maximiza los recursos
existentes eliminando los tiempos muertos, promueve el trabajo en equipo, orga-
niza el drea de trabajo, mejora la seguridad e higiene y, consecuentemente, mejo-
ra la calidad del producto.

La metodologia aplica cuatro herramientas principales en cualquier rama de ma-
nufactura industrial, sin importar el tamano de la empresa:

1. Ineficiencias Productivas.- Ineficiencia puede ser definida como “todo lo
diferente a la cantidad minima de recursos necesaria para lograr un objeti-
vo planteado”. Al eliminar o reducir las ineficiencias, disminuyen los costos
de fabricacioén.

2. Tiempo de Ciclo.- La reduccién del tiempo de producciéon permite una res-
puesta mas rapida al cliente y una disminucion de los inventarios.

3. Sistemmas en Cadena.- Es una herramienta para optimizar el flujo del pro-
ceso de manufactura, produciendo solamente lo que se necesita. Involucra
el balanceo de linea asi como la administracién de inventarios justo a tiem-
po, en lo posible.

4. Organizacion del Area de Trabajo.- Acomoda de manera eficiente el lu-
gar de trabajo asegurando una ubicacién especifica par cada cosa y elimi-
nando cualquier cosa que no sea necesaria. Pretende encontrar una dispo-
sicién de los puestos de trabajo de acuerdo al flujo natural que sigue la ma-
teria prima. No es mds que la optimizacién de espacios y coordinaciéon de
recursos.
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El proyecto tripartito Nicamueble, impulsado por los gobiernos de Finlandia, Chi-
le y Nicaragua, tuvo como proposito especifico lograr que las PYMEs del sub-sec-
tor madera-muebles del pais fuesen mas competitivas a través del uso mas racio-
nal de la materia prima maderable, mejores técnicas y tecnologias al tiempo que
respeta el medio ambiente y una mejor capacidad gerencial y comercial y fabrican
productos con un mayor valor agregado.

La aplicaciéon de la Metodologia Potencializaciéon Industrial hizo parte de las acti-
vidades del Proyecto Nicamueble como una de las herramientas de gestiéon indus-
trial de apoyo a la produccién y al aumento de la capacidad gerencial y organiza-
cional de las empresas.

Metodologia

Trabajando sobre la firme creencia de que la productividad es el resultado de una
actitud positiva hacia el trabajo, la aplicacién de la Metodologia Potencializacién
Industrial tom6 como punto de partida un dia de capacitacién tedrica, impartida
tanto a los trabajadores como a los representantes de las empresas. Esta etapa te6-
rica consistié6 de conferencias distribuidas en diferentes médulos: Introduccion,
Elementos y herramientas actitudinales del cambio, Ineficiencias, Ciclo de produc-
cién, Organizacion del area de trabajo y Sistema de cadena.

Se explicaron los conceptos basicos que utiliza la metodologia. De forma conjun-
ta, se buscé sensibilizar al personal acerca de la necesidad del “cambio”. Se utili-
z6 como material de apoyo logistico: folletos, videos (Paradigmas y Just in Time,
JIT), dinamicas de grupo, etc. En esta etapa, se seleccioné la linea de producciéon
sobre la que se trabajaria los dos dias posteriores.

El segundo dia de aplicacién de la metodologia consistié en la observacién del pro-
ceso productivo seleccionado el dia anterior. Se realizé una medicién del proceso:
duracién de cada actividad, disposicién de las maquinas y puestos de trabajo, iden-
tificacién de ineficiencias, etc. Se obtuvieron los datos necesarios para calcular los
cuatro indicadores: el tiempo de ciclo, la productividad, los inventarios en
proceso y el espacio en proceso utilizado.

Las oportunidades de mejora se identificaron con la ayuda de las personas involu-
cradas en el trabajo. Ellas, mejor que nadie, conocen la problematica que viven en
su labor cotidiana. Igualmente, conocen las soluciones. Se disené un nuevo méto-
do de trabajo para hacer mas con lo mismo y que integre, segiin cada empresa en
particular, los sistemas JIT y trabajo en cadena. Asimismo, se les propuso una dis-
tribucién de planta que facilite el proceso productivo, analizando las ventajas y los
inconvenientes que los cambios conllevan.



Durante el tercer y ultimo dia, se procedi6 a establecer y medir el método propues-
to: se implant6 el nuevo método de la linea seleccionada. De esta manera, se cal-
cularon los parametros que la metodologia pretende mejorar y se compararon con
los del método anterior. Las tltimas horas de la aplicaciéon de la metodologia fue-
ron empleadas en retroalimentaciéon, conclusiones y cierre del evento.

Los talleres fueron impartidos en las instalaciones de doce empresas del Sector
Madera-Mueble de los Departamentos de Managua, Masaya, Leén, Granada, Este-
li y Chinandega en tres dias consecutivos cada uno. El Cuadro 1 detalla las empre-
sas por Departamento y el periodo de realizacién de los talleres.

La parte tedrica de cada taller (un dia) tuvo como méaximo 39 participantes distri-
buidos en hasta dos empresas por curso. Se capacitaron un total de 172 operarios
de todas las empresas.

Sin embargo, se aplicé la metodologia completa a solamente 10 empresas con la
participaciéon de 163 operarios. Las empresas recibieron, al final de cada taller, su
informe individual conteniendo todos las informaciones y resultados obtenidos con
la aplicacion de la Metodologia Potencializacién Industrial.

El informe permite a cada empresa, conocer la problematica detectada, el estudio
realizado y el método que se propone para mejorar. Incluye una serie de activida-
des por realizar que servira de guia al momento de continuar con los cambios.
También contiene recomendaciones generales que permitiran mejoras, aunque lle-
varlas a cabo le tome un poco mas de tiempo.

La seleccién de la linea de fabricacién para la aplicacion de la metodologia fue de-
finida por criterios propios de cada empresario, considerando, en la mayoria de los
casos, el producto (mueble) mas representativo en términos de venta. El 30% de
las empresas decidié trabajar con el proceso de fabricacién de SILLETAS de ma-
dera estilo mecedora (ver cuadro 2).
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CUADRO 1

Empresas por departamento y el periodo de realizacidn de los talleres

Jensg

1d " )

§1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10

01 Managua Burgos Mobiliarios
02 | Esteli TESA

03 Granada Metal madera

04 Masaya Dom Bosco

05 Masaya Muebles Fénix

06 Managua Indecargo

07 Chinandega MUCOMU

08 Leon Muebleria Veronica
09 Leon Muebleria Avendano
10 Esteli Muebles Franklin

Sx = semana (donde x = 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10)




Empresas

CUADRO 2
Numero de participantes por empresa y lineas de produccién seleccionadas

Linea seleccionada para

No. de participantes

la aplicacion del taller

01 | Burgos Mobiliarios 21 Particiones y Pintura de Machimbre
02 | Tesa 39 Caja de puros Mixed
03 | Metal Madera 21 Silla austriaca senorial
04 | Dom Bosco 14 Silla para cines
05 | Fénix 8 Juego de silla para sala
06 | Indecargo 11 Silla para sala
07 | Mucomu 7 Esquinera
08 | Verdnica 14 Silleta
09 | Avedano 18 Silleta
10 | Frankling 10 Silleta
11 | Habitat (*) 4 e
12 | Sollow (*) 5 —
Total 12 empresas 172 11 lineas de fabricacion

(*) — Solamente participaron en los talleres tedricos.
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Un consolidado de los resultados obtenidos para cada parametro, antes y después de la aplicacion de la meto-

dologia, se presenta en la tabla 03.
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Discusion

Las empresas del sector madera-mueble de Nicaragua, en general, presentan una
organizacion deficiente, aunque algunas funciones estan bien definidas en algunas
de ellas. La programacion de la produccion e inventarios, y la planeacién agrega-
da (mediano plazo) incide en la pérdida de tiempo valioso del trabajo productivo.

En unas pocas empresas, la venta y comercializacién del producto terminado es
realizada a través de un establecimiento compartido con otros fabricantes de mue-
bles. En algunas de ellas, la comercializaciéon es hecha por pedido directamente
con el cliente. Una parte importante de la produccién se dirige a clientes de cier-
ta preferencia.

En el area de fabricacion y produccion, en todas las empresas se observé un mar-
cado desorden en cuanto a los equipos y a los materiales. Parte de esta area se uti-
liza, en general, para almacenar ripios, desperdicios y otros materiales ajenos al
proceso productivo.

Algunas empresas cuentan con un cierto mantenimiento pero no preventivo. Por
lo general, se da atencién a los equipos hasta el momento en que ya no responden.
La falta de un plan de mantenimiento avalado y respaldado por la direccién gene-
ra el deterioro constante de las maquinas y retrasa la labor de los talleres.

Las condiciones de infraestructura de la mayoria de las empresas no ofrecen segu-
ridad ni proteccién. Es una necesidad urgente mejorar las condiciones fisicas,
principalmente en el area de carpinteria y de pintura.

Los muebles, de manera general, presentan muy buena calidad, pero el proceso de
fabricacién necesita estandarizacion en términos generales.

De manera general, los principales problemas detectados en las empresas partici-
pantes fueron:

* Falta de un programa de mantenimiento preventivo.
* Falta de capacitacion y entrenamiento al personal en areas especificas.
* Grandes cruces de operarios y de materia prima durante la produccién.

* El proceso productivo actual necesita de ajustes para mejorar la calidad y el ren-
dimiento de los productos.

e Hay largos recorridos del personal en el proceso de produccién y movimiento in-
necesario de material.



* Se detect6é una cantidad significativa de ineficiencias durante el proceso.

e Falta de estandarizacién.

* No hay programas de sugerencias y de mejora continua establecidos.

* Instalaciones eléctricas y general en mal estado.

* Trabajo en equipo sélo en ocasiones.

* En la mayoria de las empresas no se lleva control de inventario.

¢ En casi todas las empresas se observa desorden en el drea de produccion.
* Grandes cantidades de producto en proceso.

Analizando los logros obtenidos con la aplicaciéon de la Metodologia Potencializa-
cién Industrial, se verifica un comportamiento bastante similar en la mayoria de
las empresas en lo que se refiere al indicador Inventario en proceso. La reduc-
cién de este indicador no pudo ser cuantificada porque para medir el inventario
con este método, se requiere de un periodo de tiempo prolongado que se alcanza-
ria en una etapa posterior a la aplicacién de la metodologia, durante el monitoreo
y seguimiento.

El caso especifico de TESA, la tinica empresa que logré una disminucion de 85% de
este indicador, es justificado por las caracteristicas propias del proceso de produc-
cién del taller. La produccién se caracterizaba por presentar Tiempos de espera
bastante significativos, lo que conlleva a ineficiencias productivas. El método pro-
puesto elimina y disminuye estos tiempos y, consecuentemente, disminuye el inven-
tario en proceso y el tiempo de ciclo y aumenta la productividad.

Para las empresas Mucomu y Avendano no se logré disminuir el espacio en proce-
so debido a la estructura fisica de los talleres, que tiene el area de produccién den-
tro de la vivienda del propietario, lo que dificulta la implementacion de una nueva
distribucién de planta y layout del proceso productivo.

El indicador Productividad fue excelentemente trabajado en todas las empresas
con un promedio de 65.14% de aumento para este parametro.

La aplicaciéon de la Metodologia Potencializacién Industrial en tan sélo 3 dias pue-
de incrementar la productividad de las empresas del sector madera-mueble, como
también de cualquier otro sector manufacturero, sin requerir inversiones adicio-
nales. Se logra un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles agilizando
el recorrido y el flujo de insumos y materiales dentro del proceso de fabricacion.
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Se puede conseguir también la eliminacién de desperdicios, la reduccion de los in-
ventarios de materiales e insumos en el proceso, de los tiempos de produccién de
la empresa y del ciclo de respuesta al cliente.

Otros factores a considerar y que proporcionan un resultado bastante significati-
vo para todos los parametros analizados, es la deteccién y eliminacion de activi-
dades del proceso que no agregan valor al producto y la integracion del equipo de
trabajo en la visualizacién de la calidad como una fuente de ganancias y de com-
petitividad.
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