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Resumen

Este trabajo tiene por objetivo aplicar los pasos disefiados para realizar el Mapeo de la Cadena de Valor
en una PyME, presentados en otro evento cientifico por el grupo de investigacion. La empresa en estudio
se dedica a la produccion y comercializacion de fertilizantes de base organica para todo tipo de cultivo.
La informacién necesaria para el desarrollo del trabajo se obtiene tanto de fuentes primarias como
secundarias, entre las cuales se encuentran: informacion documentada, entrevistas a informantes clave,
observacion directa de los procesos, trabajos previos y estudios de mercado. Los pasos disefiados para
aplicar Mapeo de la Cadena de Valor emplean herramientas complementarias tales como: matriz FODA,
propuesta de valor, mapa de procesos, diagramas de radar y analisis de estilo de liderazgo. Como
resultado, se espera poder llegar a realizar tres de los cuatro pasos propuestos, obtener el Mapeo de la
Cadena de Valor actual de una familia de productos de la organizacion estudiada y un analisis
preliminar. En futuros abordajes se espera llegar al Mapeo de la Cadena de Valor futuro y al planteo de
las propuestas de mejoras para su posible implementacion.

Palabras Clave: Mapeo de la Cadena de Valor - Produccion Esbelta - PyME - Agroindustria.

1 Introduccion

La competitividad que impone la globalizacion del mercado hace imprescindible abordar la
reduccion de los costos en las organizaciones mejorando el desempefio de los sistemas productivos [1],
como asi también, la mejora continua de la calidad. La filosofia lean manufacturing, en espafol:
produccion esbelta, fabricacion ajustada o fabricacion agil, busca la forma de mejorar y optimizar el
sistema de produccion mediante la eliminacion o la reduccion de todas las actividades que no afiadan
valor en el proceso de fabricacion [2].

La técnica relacionada con la produccion esbelta denominada Mapeo de la Cadena de Valor (VSM,
por sus siglas en inglés) sirve como base para el redisefio de los sistemas productivos con el proposito
de detectar fuentes de desperdicio y establecer oportunidades de mejora [2, 3 y 4].

El objeto de este trabajo es aplicar los pasos disefiados, presentados en otro evento cientifico por
el grupo de investigacion [5], para realizar el VSM de una empresa que se dedica a la produccion y
comercializacion de fertilizantes organicos para cultivos intensivos y extensivos, para asi establecer un
plan de mejora de los procesos productivos. La PyME cuenta con mas de 60 afios de experiencia en el
rubro y posee 3 lineas de produccion: produccion de fertilizantes sélidos para suelo, produccion de
fertilizantes liquidos para suelo y produccion de fertilizantes liquidos foliares.

La instrumentacion del trabajo a realizar es a través de entrevistas a informantes claves de la
organizacién, observacion directa sobre los procesos y actividades, lectura de informacion documentada
interna de la empresa y exploracion del mercado y sector en que se inserta.
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2 Materiales y métodos

La metodologia empleada es la desarrollada por el grupo de investigacion que consiste en cuatro
pasos disefiados para aplicar VSM en empresas PyMES [5]. En los mismos se contextualizan y describen
los procesos de la organizacidon; se analizan y comprenden las necesidades y expectativas
organizacionales; se define el proceso a analizar y mejorar; y se relevan los datos para concluir en el
VSM actual.

Las herramientas utilizadas para los pasos planteados comprenden la Propuesta de Valor, Matriz
FODA, Analisis de Estilos de Liderazgo, Diagrama de Radar, Diagrama de Flujo y Mapa de Proceso.

La propuesta de valor establece lo que el cliente espera recibir por parte de la empresa, constituye
la solucion especifica que se le brinda al cliente y que un competidor no puede ofrecer de la misma
manera [6].

La Matriz FODA es un instrumento que permite conocer el contexto interno y externo de una
empresa a través de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. A partir de esto se pueden
establecer estrategias para alcanzar los objetivos de la organizacion aprovechando oportunidades y
fortalezas y teniendo en cuenta las amenazas y debilidades [7].

El estilo de liderazgo, se considera un factor importante en la productividad de las organizaciones
junto con la comunicacion y el trabajo en equipo. Dentro de los estilos de liderazgo podemos encontrar
una clasificacion que define 7 tipos [8]: Liderazgo autoritario, Liderazgo burocratico, Liderazgo
transaccional, Liderazgo transformacional, Liderazgo de laissez-faire y Liderazgo de coaching.

Un Diagrama de radar es una herramienta que permite presentar visualmente la diferencia entre el
estado actual respecto al ideal (gap). También se puede incluir un estado intermedio que muestre el
grado de avance entre un estado y otro. Para la realizacion de los graficos de radar se utiliza un
cuestionario disefiado en base a lo que se busca analizar por ejemplo la comunicacidon, la gestion de
personas, la logistica, la produccién, entre otras [9].

Un Mapa de proceso constituye un macroproceso en el cual coexisten otros procesos que a su vez
pueden desplegarse en otros subprocesos (que los podemos describir mediante Diagramas de flujo
funcionales), estableciéndose distintos niveles en “cascada” [10].

Los diagramas de flujo permiten entender de manera sencilla un proceso desde el principio hasta
el final y a través del mismo es facil identificar las actividades de un proceso que causan problemas o
que no agregan valor [11]. Un Diagrama de flujo funcional, ademas muestra el movimiento entre
diferentes areas de trabajo.

El VSM es un modelo grafico que representa la cadena de valor desde el proveedor hasta el cliente,
mostrando tanto el flujo de materiales como el flujo de informacion que contribuyen a transformar la
materia prima en producto terminado. Para su representacion se utilizan simbolos especificos ya sea
para el flujo de materiales como para el flujo de informacion dando una vision de la cadena de valor de
una familia de productos dentro de la fabrica [12 y 13]. Para poder comparar los tiempos en que se
agrega valor al proyecto y en cuales no, se realiza una linea de tiempos, en la cual los tiempos que
generan valor afiadido se simbolizan como “VA”, los tiempos que no agregan valor como “NVA”.
Podria suceder que en este tltimo caso se esté ante situaciones de actividades que no aportan valor, pero
son necesarias (simbolizados como “NVAN”) y actividades que no aportan valor y son innecesarias
(simbolizados como “NVAI”).

3 Resultados y discusiones

Se describen en el paso 1 y 2 el objetivo y la metodologia utilizada para su concepcion, sin profundizar
en los resultados. Se dedica la extension de esta contribucion al paso 3 que corresponde al Mapa de la
cadena de valor.

3.1 Paso 1

Esta etapa constituye la contextualizacion y conocimiento de los procesos clave de la
organizacion. Por lo cual, se releva la informacion a través de la documentacion existente y entrevistas
a gerentes y mandos medios. A partir de esto se define la propuesta de valor de la empresa y se construye
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la matriz FODA. Como resultado se determina si los procesos clave estan alineados a los objetivos
organizacionales y se comienzan a detectar posibles puntos de mejora.

3.2 Paso 2

En segundo lugar, se analizan las necesidades y expectativas organizacionales, utilizando
diagramas de radar para presentar visualmente las percepciones de los informantes clave de la empresa
respecto a como se desarrollan los procesos de apoyo en la organizacion. También en esta etapa se
observan los estilos de liderazgo que se presentan en la organizacion. El conocer los estilos de liderazgo
permite realizar propuestas de mejora que estén en linea con dichos estilos y facilite su implementacion.
No obstante, se analizan los estilos de liderazgo para confirmar su alineamiento a la filosofia /ean. En
este paso también se ha utilizado informacion documentada y entrevistas a gerentes y mandos medios
como fuentes primarias.

3.3 Paso 3

Como resultado de los pasos anteriores se procede a definir una familia de productos cuyo proceso
sea relevante para ser analizado y mejorado a través de un Mapa de proceso y un Diagrama de flujo
funcional como punto de partida para la realizacion del VSM de la situacion actual.

Para el caso estudiado, se selecciona una de las tres familias de productos de la empresa para
realizar el VSM. Se trabaja sobre la linea de produccion de fertilizantes solidos para suelo, ya que es la
que genera mayor volumen de producto, da el menor margen de ganancia, cuenta con mas reclamos de
calidad y ocasiona mayor cantidad de desperdicios en su proceso. Para comprender y analizar el proceso
elegido se realiza el Mapa de procesos y el Diagrama de flujo (ver Fig. 1 y 2).

PROCESOS
ESTRATEGICOS

Orden y Limpieza Gestion de calidad L.SH MA 1 |

Fig. 1: Mapa de proceso para la produccion de fertilizantes sélidos.
Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 3 se muestra el VSM actual para la produccion de fertilizantes solidos. El takt time
se calcula como el cociente del tiempo disponible en minutos (480) y la demanda diaria en toneladas
(23). El tiempo de ciclo (TC), que es aquel que transcurre desde que se inicia un producto hasta que esta
disponible para pasar al proceso siguiente, debe contrastarse respecto al takt time para conocer si la
empresa esta o no en condiciones de satisfacer la demanda.
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Fig. 3: Mapa de Flujo de Valor para la produccion de fertilizantes solidos.

Fuente: Elaboracion propia.
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De observar el VSM resulta que los TC son todos menores al Takt Time excepto para el peletizado
y el compostaje. Por otro lado, se detectan casos de tiempos elevados en tareas que no agregan valor
entre el compostaje y tamizado, tamizado y peletizado, y embolsado y expedicion.

Para que el proceso productivo no dependa del compostaje se realizan varios lotes de manera
secuencial. Por lo cual, se considera que se atiende la demanda a partir de que se inicia el tamizado,
entonces el punto de mejora a estudiar seria el proceso de peletizado.

Respecto a los tiempos que no agregan valor, el tiempo transcurrido entre compostaje y tamizado
y entre tamizado y peletizado se debe a que estos procesos se realizan de manera estacional
aprovechando las condiciones climaticas del periodo primavera-verano que impactan de manera positiva
en el proceso bioldgico y en las condiciones de trabajo. Dado que estas tareas se realizan en espacios
abiertos las Iluvias durante el periodo otofio invierno las afectan en gran medida. En cuanto al tiempo
entre embolsado y expedicion estd dado porque se requieren 15 dias de estabilizado del producto
terminado antes de ser distribuido.

Cabe aclarar que los tiempos utilizados para construir el VSM actual se obtuvieron de informacion
documentada y verificada por entrevistas a informantes clave. Por lo cual, no se ha realizado un estudio
de tiempos en esta instancia, pero si esta previsto luego de implementar mejoras para generar nueva
informacion documentada.

4 Conclusiones

Podemos concluir que se ha logrado aplicar tres de los cuatro pasos propuestos, obteniendo el
Mapeo de la Cadena de Valor actual de una familia de productos estudiada. También se ha realizado un
analisis preliminar para poder detectar puntos de mejoras a tener en cuenta en la elaboracion del Mapeo
de la Cadena de Valor futuro.

A partir de la aplicacion de la metodologia disefiada y las herramientas utilizadas se obtiene un
diagnostico integral de la organizacion. El camino para llegar al planteamiento del VSM actual ha
permitido obtener informacién adicional para el disefio del VSM futuro lo cual se considera superador
con respecto a la herramienta en si.

En futuros abordajes se espera desarrollar el cuarto paso de esta metodologia que implica obtener
un VSM futuro y el planteo de las propuestas de mejoras para su posible implementacion.
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