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RESUMEN

A pesar de ser un desarrollo con mas de 40 afios, la manufactura esbelta o lean
manufacturing todavia es uno de los temas de estudio que mas atencion convoca en el
mundo académico y empresarial. Se basa en principios como la eliminacion de
desperdicios, el trabajo en equipo y valores como la constancia y la disciplina. Sus
beneficios han sido demostrados en diferentes ambitos y diferentes paises. Sin embargo,
para una empresa pequefia en un contexto como el colombiano, todavia no es claro como
puede utilizar estos principios para obtener mejoras en su desempefio y ventajas
competitivas.

Este estudio parte de las normas NTC ISO, que rigen a las empresas colombianas en la
gestion de sus actividades y a partir de éstas, se realizan algunas modificaciones teniendo
en cuenta los principios y fundamentos de la manufactura esbelta, con el fin de apoyar los
procesos de diagnéstico de micro, pequefias y medianas empresas. Se propone una
herramienta para realizar un diagnéstico organizacional y generar recomendaciones en pro
de la reduccidn de los desperdicios hallados. Como caso de estudio, la herramienta se aplica
en una organizacion del sector de la comunicacion grafica.

Palabras clave: Manufactura esbelta, Desperdicio, Normas NTC I1SO, Mipymes.



ABSTRACT

Despite being an approach developed more than 40 years ago, lean manufacturing is still
one of the topics that call more attention in the academic and business world. It is based on
principles such as waste disposal, teamwork and values such as perseverance and
discipline. Its benefits have been demonstrated in different areas and different countries.
However, for a small company in a context like Colombia’s industry, it is still unclear how
these principles can be used to obtain performance improvements and competitive
advantages.

This study start from the analysis of NTC ISO standards that guide Colombian companies
in managing their activities and suggest some modifications taking into account the
principles and fundamentals of lean manufacturing, in order to support the processes of
diagnosis of micro, small and medium enterprises. A tool to generate an organizational
assessment and recommendations towards reducing waste found it is proposed. As a case
study, the tool is applied to a company in the publishing and printing sector.

Keywords: Lean manufacturing, waste, NTC ISO standards, small companies.



INTRODUCCION

Actualmente en Colombia las Mipymes se enfocan en la implementacion de las normas
NTC ISO, como base para la gestion de sus actividades y mejora de la calidad. Pero en la
gran mayoria de los casos esta situacion se convierte solo en un afan por cumplir requisitos
documentales para, entre otras cosas, tener una carta de presentacion ante sus clientes y no
se tiene conciencia sobre la importancia que tiene el cumplimiento adecuado de los
requerimientos descritos en estas normas.

Si cada organizacion, sin importar su tamafo, reflexionara sobre el por qué de implementar
normas, encontraria muchos beneficios que van mas alld de poder demostrar una
certificacion. En la medida en que una organizacién cumpla con las expectativas de sus
clientes, estar4 proporcionando mayor valor y asi mismo podra cobrar por ese valor
agregado y garantizar su sostenibilidad y crecimiento. Ese es el verdadero sentido de la
calidad. Lo contrario a la generacién de valor es el desperdicio. En este estudio se recopilan
algunos conceptos que ayudan a comprender el objetivo de la aplicacién de los principios y
herramientas de la Manufactura esbelta en una organizacion: la eliminacion de los
desperdicios. Cuando una organizacion logra entender qué es el desperdicio y como
reducirlo o eliminarlo, los esfuerzos de mejora obtienen resultados mas efectivos.

Las normas actuales NTC ISO, contienen parametros que ayudan a las organizaciones para
gestionar la mejora de la calidad, pero, en estas se encuentra explicitamente el qué (y no el
como) se debe hacer. Esto sumado a la falta de conocimiento de las organizaciones en
estrategias de mejora, conllevan a desistir de las actividades de mejoramiento continuo. En
este estudio, comparamos las tres normas que comprenden el sistema de gestion integral
(NTC 9001, NTC 14001 y 18001), frente a conceptos y herramientas usados en la
Manufactura Esbelta, para gestionar y disminuir el desperdicio en las organizaciones, y
finalmente surge una herramienta que puede apoyar a cualquier organizacion a evaluar su
estado actual respecto a su gestién para eliminar el desperdicio o actividades que no
generan valor en su proceso.



1. DISENO DE UNA METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO Y EVALUACION
ORGANIZACIONAL DE MIPYMES COLOMBIANAS

2. PROBLEMA DE INVESTIGACION
2.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Las organizaciones se crean con el propdsito de generar ingresos y utilidades para poder
continuar con las actividades que ellas ejercen. Sin embargo, existen una serie de
desperdicios que se presentan al realizar las operaciones normarles de la empresa, estos
hacen que se incrementen los costos de operacion y, por lo tanto, afectan directamente las
utilidades de la organizacion.

El presente estudio tiene como finalidad emplear las herramientas que brinda la
Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing) en la evaluacion integral de una organizacion,
con esto se busca identificar los desperdicios que se estén presentando y recomendar
posibles estrategias para hacer frente a los mismos. Se pretende trabajar como caso de
estudio, en la empresa "Editorial Servioffset Ltda.".

2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

Al observar con detenimiento las actividades de una empresa, podemos deducir que a lo
largo de sus procesos se encuentran actividades que no generan valor, es decir, desperdicios
en la cadena de produccion. ¢Como es posible identificar los problemas que se presentan en
las operaciones al interior de una organizacion y que generan desperdicios?
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3. JUSTIFICACION Y ALCANCE DE LA INVESTIGACION
3.1. JUSTIFICACION

La actual globalizacion, que compone un universo de mercados y oportunidades de
negocio, genera la necesidad del hombre por encontrar mayor conocimiento y desarrollar
nuevas herramientas de gestion y control para mejorar su productividad. Alli también nace
la intensa lucha de las organizaciones por estar al nivel de una empresa de clase mundial.

La competitividad es un factor importante para la inversion local y nacional, por ello es
critico cuando una empresa no tiene un modelo de gestion donde se mejore la productividad
y se generen cluster de nivel mundial. Segun el "Foro de competitividad en América
Latina", realizado en el 2008 en Bogot4, las empresas de esta ciudad estan rankiadas en el
octavo puesto a nivel Latinoamérica, pero deben incorporar ciencia y tecnologia a sus
aparatos productivos y realizar estudios de marketing internacional. También en este foro
se recomienda a los gobiernos para apoyar a las empresas en la implementacion de
herramientas de gestion estratégica como la "Manufactura Esbelta".

En Colombia las micro, pequefias y medianas empresas representan el 96% de las
organizaciones, (CANTILLO E., 2013). Esto es alentador para quienes quisieran ser duefios
de su propia empresa, ya que se observa que gran parte del pais se compone de
emprendedores que desean construir el desarrollo de Colombia. Pero el panorama se
oscurece cuando vemos la contraparte, es decir, asi como estas empresas representan el
96% del movimiento industrial en Colombia, también es aterrador conocer que cada afio el
10% de estas desaparecen sin mayor esfuerzo para continuar con sus actividades. Esta
situacién esta ligada a entornos externos como las negociaciones comerciales con otros
paises (TLC), pero sin lugar a duda también esto es causa de la poca inversion que realizan
las MIPYMES al interior de su organizacion, inversion en Talento humano, en tecnologia y
en reingenieria. Por esta raz6n es necesario que en el entorno de las MIPYMES que
contribuyen con la productividad nacional, involucren nuevas tecnologias para la mejora
continua y gestién de sus procesos internos.

Este estudio apoyard a quienes estén involucrados e interesados en realizar un diagnéstico

critico de las actividades que comprenden los procesos internos de una organizacion y asi
identificar cuéles de ellas son un desperdicio y susceptibles de mejora.
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3.2. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El propdsito de esta investigacion tiene cuatro factores importantes que delimitan su
alcance;

> Proceso: Se pretende formular un diagnostico organizacional tomando como base,
las normas de sistemas de gestion NTC ISO y conceptos de la metodologia de
mejora “Lean Manufacturing”.

» Aplicacion: Este diagnostico se implementara en la empresa Editorial Servioffset
Ltda., se mostraran los resultados y se daran algunas recomendaciones para mejorar
tanto el diagnostico como las actividades de la compafiia.

» Tiempo: EIl tiempo estimado para el desarrollo de esta investigacion es de 24
semanas, dando inicio formal en el mes de Noviembre de 2013.

» Lugar: La investigacion tiene como epicentro la empresa Editorial Servioffset

ubicada en Bogota D.C., pero la intencién es que el diagndstico pueda aplicarse a
cualquier empresa colombiana del sector productivo.
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4. OBJETIVOS

4.1. OBJETIVO GENERAL
Disefiar una herramienta para el diagnostico y evaluacion organizacional de Mipymes en el
contexto colombiano, utilizando herramientas de la teoria de Manufactura Esbelta "Lean
Manufacturing".

4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Realizar una revisién bibliografica, en cuanto al uso de los conceptos de la
Manufactura Esbelta, en las organizaciones.

» Desarrollar una herramienta que permita evaluar la gestion de las actividades y
procesos en una organizacion, que generan esfuerzos adicionales, las cuales pueden
ser denominadas "Desperdicios”.

> Realizar la aplicacion de la herramienta disefiada en la compafiia caso de estudio.

» Recomendar algunas herramientas Lean, para mejorar la gestion de las actividades y
procesos de la organizacidn, teniendo en cuenta como meta "Cero desperdicio”.
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5. MARCO CONCEPTUAL

Actividad de no valor agregado. Es cualquier actividad que genera un costo y consume
tiempo pero no aporta valor directamente al proceso o producto. (SOCCONINI, 2008)

Analisis de valor. Evaluacion de las operaciones de un proceso para detectar y cuantificar
actividades que agregan valor y determinar su contribucion en el tiempo total de entrega.
(SOCCONINI, 2008)

Andon. Término japones que significa "Lampara", y representa una sefial visual o auditiva
que permite detectar un problema de calidad en el proceso, el estatus del proceso o
reconocer rapidamente una situacion anormal. (JAPAN INSTITUTE, 2012)

Box score. Tablero de resultados en el que se establecen indicadores operativos, de
capacidad y financieros. Sirve para dar seguimiento en el corto plazo a los resultados de
una comparfiia o cadena de valor y para tomar buenas decisiones basadas en los resultados
confiables. (TAPPING & FABRIZIO, 2001)

Cadena de valor. Es la que visualiza a una empresa como una cadena de actividades para
transformar la entrada de materiales en productos que los clientes valoran. (TAPPING &
FABRIZIO, 2001)

Calidad. Totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se
relacionan con su capacidad para satisfacer determinadas necesidades. (ACUNA ACUNA,
2004)

Capacidades distintivas. Fortalezas especificas que permiten a una organizacién
diferenciar sus productos y/o lograr costos sustancialmente menores que los de sus rivales y
con ello obtener una ventaja competitiva. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Cambio de herramientas. Es el tiempo que transcurre desde que sale la Gltima pieza
buena de una corrida anterior hasta que sale la primera pieza de la corrida siguiente y
consiste en el cambio de herramentales, piezas y procedimientos necesarios para producir
diferentes nimeros de parte. (VILLASENOR & GALINDO, 2008)

Cinco S (5's). Es una disciplina para establecer condiciones de orden y limpieza en
cualquier area de trabajo. Las 5's son Seiri (Seleccionar), Seiton (Ordenar), Seiso
(Limpieza), Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke (Disciplina). (VILLASENOR &
GALINDO, 2008)

Creacion de valor. Maximizacion del rendimiento de la inversion de los accionistas en el
largo plazo. (SAYER & WILLIAMS, 2007)
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Desperdicio. Es cualquier esfuerzo que se realiza que no genera un valor agregado al
proceso, pero, por el contrario genera costos y desgaste. El desperdicio en la filosofia
Lean, se denomina con el término japonés "Muda", es uno de los principales focos para
atacar con las herramientas Lean. Este a su vez estd constituido por siete factores, 1.
Sobreproduccion, 2. Sobre inventario, 3. Productos defectuosos, 4. Transporte de materiales
o herramientas, 5. Procesos innecesarios, 6. Esperas y 7. Movimientos innecesarios.
(SOCCONINI, 2008)

Diagnostico. Proceso de acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o
problema, que permite destacar los elementos mas significativos de su composicion y
funcionamiento, para derivar acciones de ajuste y/o desarrollo orientadas a optimizarlo.
(BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Eficacia. Capacidad de alcanzar los objetivos propuestos. (BENJAMIN & FINCOWSKY,
2009)

Eficiencia. Uso adecuado de los medios disponibles para alcanzar un objetivo.
(BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Empresa. Organizacion de una actividad econdmica que reune los elementos de capital y
trabajo para orientar sus relaciones hacia la produccién de bienes y/o servicios para el
mercado. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Equipo de trabajo. Conjunto de personas que interacttan entre si con la finalidad de
cumplir con una funcién, encontrar soluciones a problemas concretos o desarrollar ideas
para mejorar el desempefio de una organizacion. (SOCCONINI, 2008)

Estrategia. Principios y rutas fundamentales que orientan un proceso para alcanzar los
objetivos propuestos. Definicion de los objetivos de una empresa, y la adopcion de los
cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para alcanzarlos. (SOCCONINI,
2008)

Evaluacion. Proceso de confrontacion de los resultados obtenidos en funcion de las
acciones realizadas que permite medir la eficiencia, eficacia y congruencia. (BENJAMIN &
FINCOWSKY, 2009)

Gasto. Erogacion que realiza una organizacion para cumplir con sus funciones. (IMAI,
1998)

Gemba. Término japonés que significa "Lugar de los hechos". (IMAI, 1998)
Globalizacion. Tendencia tecnoldgica, industrial, comercial y de comunicacion de las

organizaciones a crecer y relacionarse a nivel global. (BENJAMIN & FINCOWSKY,
2009)
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Indicador. Dimension utilizada para medir los resultados obtenidos en la ejecucion de un
programa, proyecto o actividad. Unidad de medida que se establece para precisar el avance
del desarrollo de una funcion. (SOCCONINI, 2008)

Kaizen. Combinacion de palabras japonesas Kai (Cambiar) y zen (para bien), que significa
mejora continua. Consiste en realizar eventos de mejora para implementar las herramientas
Lean. (IMAI, 1998)

Mejora continua. Es un proceso sistematico para mejorar procesos, productos y el
ambiente de trabajo, y requiere el compromiso de directivos y personal de la planta.
(VILLASENOR & GALINDO, 2008)

Método. Modo prescrito de realizar un trabajo para alcanzar resultados mediante el uso
racional de los recursos. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Metodologia. Disposicién logica de los pasos tendientes a conocer y resolver problemas o
instrumentar estudios por medio de un analisis fundamentado en un método. (TAMAYO Y
TAMAYO, 2002)

Objetivo. Proposito o fin que se pretende alcanzar con la realizacién de una operacion,
actividad, procedimiento o funcion. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Operacién. Cada una de las acciones, pasos o etapas, fisicas 0 mentales, que es necesario
ejecutar para llevar a cabo una actividad o labor determinada. Es la division minima del
trabajo administrativo. (SOCCONINI, 2008)

Organizacion. Unidad social constituida en forma deliberada con fines y objetivos
predeterminados sobre una base de actuaciéon de cierta permanencia que se rige por un
orden normativo y se estructura alrededor de centros de poder y de decision internos y
externos, que regulan y controlan su operacion para encaminarla al cumplimiento de sus
objetivos. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Plan. Instrumento disefiado para alcanzar un objetivos, en el que se definen el espacio,
tiempo y medios para su alcance; en virtud de ello, en un plan se definen en forma
coordinada las metas, estrategias, politicas, directrices y técnicas asi como los instrumentos
y acciones que se utilizaran para llegar a los fines deseados. Instrumento dindmico cuyos
componentes estan sujetos a modificaciones en funcion de la evaluacion periddica de sus
resultados. (BALLESTEROS SILVA, 2008)

Planeacién. Conjunto sistematizado de acciones que provienen de una estructura racional
de anélisis que contiene los elementos informativos y de juicio suficientes y necesarios para
fijar prioridades, elegir entre alternativas, establecer una misién, objetivos y metas, ordenas
las acciones para alcanzarlas con base en la asignacion correcta de los recursos, la
coordinacion de esfuerzos y la asignacion precisa de responsabilidades, para poder
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controlar y evaluar sistematicamente los avances y resultados, y realizar oportunamente los
ajustes necesarios. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Politica. Norma general conformada por declaraciones e interpretaciones que guian o
encauzan la conducta y el pensamiento para la toma de decisiones. (BENJAMIN &
FINCOWSKY, 2009)

Presupuesto. Estimacion programada en forma sistematica de los ingresos y egresos que
maneja una organizacion en un periodo determinado. (BENJAMIN & FINCOWSKY,
2009)

Proceso. Conjunto de actividades interrelacionadas con insumos y rendimientos prescritos,
que atraviesan los limites funcionales de una organizacion. (SAYER & WILLIAMS, 2007)

Productividad. Es la relacion de salidas de un proceso y sus entradas. (BENJAMIN &
FINCOWSKY, 2009)

Prospectiva. Disciplina con vision global, sistémica, dindmica y abierta que explica los
posibles futuros, no sélo basada en los datos del pasado sino de manera fundamental en las
evoluciones futuras de las variables (cuantitativas y sobretodo cualitativas), asi como los
comportamientos de los actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre,
ilumina la accion presente y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable,
conveniente o deseado. (SOCCONINI, 2008)

Sector. Agrupacion convencional de organizaciones que guardan una relacién de
cooperacion y coordinacién en virtud de sus objetivos o esfera de actividad. (BENJAMIN
& FINCOWSKY, 2009)

Sistema. Conjunto de partes relacionadas e interdependientes que procesan y transforman
insumos en productos funcionando como un todo unificado. (BENJAMIN &
FINCOWSKY, 2009)

Sistematizacion. Accion y efecto de preestablecer un orden a través de la descripcién de
funciones, normas, politicas, criterios, procedimiento e instructivos, entre otros, para que el
desarrollo de las actividades de una institucion se realice con apego y fundamento en
métodos racionales de trabajo. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Valores. Preceptos y convicciones que tiene un individuo u organizacion producto de su
formacion, educacion, principios y actitud. (BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)

Variable. Concepto que se utiliza para identificar a los factores o elementos que

intervienen en un proceso, sistema, funcion, actividad u operacion de cualquier naturaleza.
(BENJAMIN & FINCOWSKY, 2009)
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6. MARCO LEGAL
6.1. NORMAS DEL SISTEMA DE GESTON DE CALIDAD

Con el enfoque dado a este estudio, es necesario conocer que normas rigen el
funcionamiento general de las mipymes en Colombia. Las normas NTC ISO, son los
lineamientos generales que tienen las empresas en general en Colombia para tener un buen
funcionamiento y estas a su vez sirven para certificar su compromiso por la mejora y
estandarizacion de sus procesos.

Estas normas hablan del ";Qué hacer?", y son una orientacion a las empresas para
estandarizar sus procesos. La manufactura esbelta es un filosofia que contiene muchas
herramientas que complementan estas normas con el ";Como hacer?". En la transicion de
las normas ISO y la manufactura esbelta, es donde se observa la aplicacion del diagnéstico
organizacional.

Figura 1 Transicidon del ;Qué hacer? y ; Como hacer?

Normatividad Lean Manufacturing
ISO ¢Como hacer?
¢Queé hacer? Paso a paso

Diagnadstico organizacional

Fuente. Los autores.

Las siguientes son algunas de las normas NTC ISO, que estan ligadas al caso de estudio
Editorial Servioffset Ltda. y serviran de guia para formular el diagnostico empresarial.

% NTC ISO 9001
Para la organizacion es importante implementar un sistema de gestion de calidad que

proporcione generar procesos de valor desde la parte operativa, administrativa y comercial
con el fin de mejorar el bien y/o servicio ofrecido de cara al cliente.
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Al introducir procesos de valor y de apoyo se requiere conforman procedimientos que
permitan establecer de qué forma va a funcionar la organizacion y como va a garantizar la
idoneidad del producto y/o servicio. (ICONTEC, NTC 1SO 9001, 2008)

Al implementar un sistema de gestion de calidad teniendo de base las normas ISO 9001 se
garantiza al cliente la entrega del producto en las mejores condiciones y respaldo de toda la
compafiia, cumpliendo con las mejoras practicas en estandarizacion de procesos de valor y
apoyo desde mis proveedores hasta la adquisicion del producto por parte del consumidor.

% NTC OHSAS 18001

Con la norma OHSAS 18001 se espera no solo mejorar en el aspecto de Salud Ocupacional
y Seguridad en el trabajo, sino también mejorar en aspectos como un plan de entrenamiento
y capacitacion con el fin de que el personal esté capacitado segun las necesidades de la
herramienta de manufactura esbelta. La norma solicita implementar procedimientos para
establecer el cumplimiento de un marco legal en cuanto aspectos tales como gestion
humana, manejo de proveedores, control de equipos y herramientas, como también la
disminucion del impacto de incidentes de trabajo. (ICONTEC, NTC OHSAS 18001, 2007)

Los aspectos anteriormente mencionados no son solo de obligatoriedad por la norma
internacional, sino también son exigidos por la ley colombiana en cuanto al manejo de
personal y control de los elementos necesarios para los colaboradores en una organizacion.

% 1SO 14001

Con esta norma la organizacién pretende minimizar el impacto del uso de elementos que
generen cambios nocivos al medio ambiente y a las partes interesadas en el desarrollo del
producto. La organizacion generara un sistema de gestion que permitan controlar los
procesos mas importantes de la compafiia mediante procedimientos que contemple el uso
de materias primas acordes a las necesidades solicitadas por el cliente sin incurrir en algun
tipo de perjuicio a proveedores, colaboradores y/o consumidores. (ICONTEC, NTC I1SO
14001, 2004)

Con esta norma no solo se llegara a reducir el impacto de la energia eléctrica y el agua
requerida por la poblacion que interviene en la fabricacion de productos, sino también
apoya la reduccion de gastos financieros en la organizacion, representando utilidad a la
empresa.
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6.2. CLASIFICACION DE LAS MIPYMES EN COLOMBIA

La ley 590 de 2000, modificada por la ley 905 de 2004, clasifica las MiPyMEs colombianas
de la siguiente forma;

» Mediana empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200)
trabajadores; Activos totales por valor entre cinco mil y uno (5.001) y quince mil
(15.000) salarios minimos mensuales legales vigentes (SMMLV)™.

> Pequefia empresa: Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores;
Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil uno
(5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes (SMMLYV).

» Micro empresa: Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores; Activos
totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos mensuales
vigentes (SMMLYV).

La MiPyMEs en latino-América, son una fuente importante de empleo y generan un
impacto relevante en la produccion de toda la region, segun datos obtenidos por la
CEPAL?, el porcentaje de empleo que generan se encuentra entre el 25% y 45%, la
produccidn que realizan entre el 15% y 25%, y sus exportaciones entre el 1% y el 3%.
(VERGARA M., 2005)

Las MiPyMEs en Colombia al igual que en el resto del mundo son una fuente de
generacion de economia importante, pero no deja de ser preocupante cuando se observan
estadisticas como la siguiente;

! www.portafolio.co, Salario minimo mensual legal vigente para 2014.

http://www.portafolio.co/especiales/salario-minimo-colombia-2014/salario-minimo-2014-616000-pesos.
2 www.eclac.cl, La Comisién Econémica para América Latina, una de la cinco comisiones regionales de
Naciones Unidas.

25



Gréfico 1 Aporte de empelo de pymes al sector industria.

Aporte de empleo de pymes al sector
Industria
100
£ g0
<3
T 60
3
@ 40
©
£ 20
§ ]
(20) , , - : :
Argentina Brasil México Chile Colombia
m~ 1996 45 40 40 51 34
m~ 2004 47 42 40 54 29
Delta (2) (2) - (3) 5

Fuente. Los autores, datos obtenidos de la CEPAL, 2005.

En el anterior grafico, observamos como la tasa de aporte de empleo de las pymes en el
sector industria, aumenta desde el afio 1996 a 2004, en paises como Argentina, Brasil,
México y Chile, pero, en Colombia tiene un efecto contrario y con mayor impacto.

Ahora bien, es cierto que en Colombia existen bastantes programas que incentivan al
emprendedor para que forme su unidad de negocio, como lo es el fondo emprender Sena®, y
otros como Bancoldex, Finamerica, Finagro, etc. Pero, también es cierto que en su mayoria
las unidades de negocio tiene debilidades en su gestion para ser sostenibles en el tiempo,
esto dado a la poca inversién que realizan en capacitacion, actualizacién de tecnologias,
que permitan su ampliacion o expansion en el mercado, en el siguiente grafico se observa el
impacto o participacion de las empresas a nivel de establecimientos.

www.fondoemprendersena.com, Es un Fondo creado por el Gobierno Nacional para financiar iniciativas

empresariales que provengan y sean desarrolladas por alumnos del SENA que haya finalizado la etapa lectiva
de un programa de formacion, alumnos o egresados de cursos del SENA en el programa jovenes rurales y
linea de formacién de lideres del desarrollo, estudiantes que se encuentren cursando los dos (2) ultimos
semestres en un programa de educacion superior reconocido por el Estado de conformidad con las Leyes 30
de 1992 y 115 de 1994, personas que hayan concluido materias dentro de los Ultimos doce (12) meses,
profesionales universitarios cuyo primer titulo haya sido obtenido durante los Gltimos 24 meses, estudiantes o
egresados que se encuentren cursando especializacion y/o maestria que hayan culminado y obtenido la
certificacion dentro de los Gltimos 12 meses. Las condiciones de beneficiarios del Fondo Emprender se
establecen ampliamente en el Acuerdo 004 del 26 de marzo del 2009.
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Grafico 2 Establecimientos por tipo de empresa

Porcentaje de aporte
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Brasil

Establecimientos por tipo de empresas
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22
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18
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36

31
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Fuente. Los autores, datos obtenidos de la CEPAL, 2005.

Observemos que en paises, como Argentina, Brasil, Uruguay, las MiPyME's tienen una
participacion relevante frente a las grandes empresas que por lo general en paises como
Colombia, estas pertenecen a grandes grupos extranjeros o multinacionales.

7. CASO DE ESTUDIO "EDITORIAL SERIOFFSET L.T.D.A."
7.1. CARACTERIZACION DEL SECTOR DE LA ARTES GRAFICAS

Juan Carlos Chala, en su tesis de maestria comenta que el sector de artes graficas se
encuentra caracterizado de la siguiente forma;

"De acuerdo con la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme CIIU, el sector de artes
graficas, se conoce de manera técnica como sector editorial e impresion, el cual pertenece a
las actividades industriales o manufactureras. La produccién en el sector de las artes
graficas representa un 0,7% del PIB colombiano". (CASTRO VELASCO, 2008)

"En 2008 el Gobierno Nacional, en desarrollo de la Politica Nacional de Productividad y
Competitividad, selecciond a la industria de las artes gréficas como uno de los ocho
sectores para ser intervenido en la Politica de Transformaciéon Productiva que tiene por
objetivo impulsar estandares de clase mundial”. (Concejo, 2008)

El objetivo de la Politica para el sector de la comunicacion grafica “es promover la
migracion de la industria hacia un modelo sostenible que le permita competir
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internacionalmente con base en productos y servicios de valor agregado, reducir la
dependencia del producto impreso tradicional y desarrollar estructuras productivas y
administrativas méas &giles y flexibles; acompafiado de la ejecucién de estrategias
sectoriales de formalizacion empresarial y de encadenamiento para fortalecer la estructura
productiva del sector” (Concejo, 2008)

"Este sector, como en general el aparato productivo colombiano, tiene baja capacidad para
generar, apropiar o usar conocimiento que conlleve a darle mayor valor agregado a sus
productos y procesos, por tal motivo se hace indispensable desarrollar e implementar
metodologias de trabajo que apoyen los procesos de innovaciéon. Por otro lado, la
conciencia ambiental es una de las tendencias mundiales que afecta el sector". (Ministerio,
2009)

(CHALA LANCHEROS, 2012), comenta en su tesis de maestria lo siguiente; " Los
impactos ambientales son un factor importante que ha determinado normativas como la
restriccion de la tala de arboles y bosques, lo cual poco a poco esta obligando al desarrollo
de innovaciones que disminuyan el impacto ambiental de la cadena”. Las normativas en
Colombia tienen un gran aporte a la sostenibilidad ambiental de nuestras empresas, es por
ello que una de las normas ISO mas relevantes en la actualidad es la 1ISO 18001 "NTC
OHSAS".

Dentro de esta vision planteada para el sector, la elaboracion de libros ecologicos puede ser
una de las fortalezas que identifiquen el gremio de la comunicacion grafica del pais como
un fuerte competidor mundial. (Revista, 2010)

7.2. EDITORIAL SERVIOFFSET L.T.D.A.

"Alois Senefelder inventd un método de impresion llamado litografia en Alemania en 1798.
La litografia es usada para imprimir revistas, mapas, periodicos, afiches y otros tipos de
objetos de textos y graficos impresos producidos en masa. Las firmas de impresion
litogréfica incrementaron un 3.000 por ciento entre 1900 y 1970. Hoy, la mayoria de los
libros son impresos usando la litografia offset. Editorial Servioffset es una empresa de
servicios editoriales y artes graficas" (MERRIAM, 2013).

La editorial Servioffset, nacio en el afio de 1996, a la cabeza de Juan Fonseca e Irma
Romero, esta compafia se ha dedicado a la impresiéon de publicidad por litografia. Esta
compafiia se encuentra ubicada en la ciudad de Bogota - Colombia, Carrera 63 No 5A-13.
Sus clientes estan orientados en el sector de laboratorios, editoriales, agencias de
publicidad, imprentas entre otros.

Editorial Servioffset presta a sus clientes el servicio de impresion de los siguientes
productos:
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Publimpresos
Calendarios
Volantes
Revistas
Plegables
Afiches
Folletos
Catélogos
Cajas plegadizas
Display
Sobres
Libretas
Etiquetas

VVVVVVVVVVVVYY

La identidad corporativa de la Editorial Servioffset Ltda., estd comprendida por lo
siguiente,

% MISION

"Somos una empresa dedicada a la comunicacion grafica, es fundamental para nosotros
generar satisfaccion a nuestros clientes mediante calidad, servicio y una continua
innovacion en nuestros productos graficos que se logra con un permanente mejoramiento de
nuestros procesos y a través de un excelente recurso humano y tecnolégico que se
encuentra a la vanguardia, logrando asi crecimiento y rentabilidad para generar bienestar en
todo el entorno en el que nos desempefiamos™. (Servioffset)

% VISION

"Ser una empresa lider como proveedor de servicios de artes graficas adquiriendo
reconocimiento por lograr y mantener una diferencia en productos innovadores vy
garantizando la calidad segin los pardmetros establecidos, siendo la alternativa mas
competitiva en el mercado, y comprometiendo el desarrollo de nuestra gente. (Servioffset)

% POLITICA DE LA CALIDAD

"En Editorial Servioffset Ltda. Brindamos servicios y productos del sector grafico impreso;
por lo cual, contamos con personal idéneo y capacitado, maquinaria y equipos adecuados,
materiales y servicios que nos brindan estandares de calidad definidos, lo que nos permite
satisfacer las necesidades y requerimientos de nuestros clientes y asi obtener un nivel de
productividad y de mejora continua en todos los procesos de la organizacion™ (Servioffset)
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8. TIPO DE INVESTIGACION

La Investigacion Descriptiva comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de
la naturaleza actual, y la composicion o procesos de los fendmenos. El enfoque se hace
sobre conclusiones dominantes o sobre cémo una persona, grupo 0 cosa se conduce 0
funciona en el presente. La investigacion descriptiva trabaja sobre realidades de hecho, y su
caracteristica fundamental es la de presentarnos una interpretacion correcta. (TAMAYO Y
TAMAYO, 2002)

Segun a lo expresado en el parrafo anterior, esta investigacion se clasifica como Descriptiva
debido a que el objetivo principal de la misma es realizar un analisis acerca del estado
actual en el que se encuentra una organizacion colombiana del sector productivo con
referencia a el uso de herramientas de la Manufactura Esbelta, buscando recolectar los
datos suficientes para llegar a proponer posibles recomendaciones de mejora con las cuales
se pueda hacer frente a los problemas o fallas que se encuentren en el estudio.

9. DISENO METODOLOGICO

Para el tipo de investigacion en el cual se categoriza este estudio, en la siguiente figura se
representan los pasos propuestos por Tamayo en su libro "El proceso de la investigacion
cientifica".

Figura 2 Metodologia de la investigacion segiin Tamayo.

Seleccion
de técnicas
Definir y Supuestos de Verificacion
formular en que se Marco recoleccion Categoria de validez
la basan las tedrico de datos de datos de
hipotesis hipotesis «Poblacién instrumentos

Descripcion,
analisis e
interpretacion
de datos

Descripcion

del
problema

» Muestra

Fuente. Los autores. tomado de (TAMAYO Y TAMAYO, 2002)
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En la figura anterior se observa una guia para el desarrollo de este estudio, este también se
complementara con cada aporte del docente tutor y las criticas de las personas que estaran
involucradas es este proceso.

9.1. FUENTES PARA LA OBTENCION DE LA INFORMACION
9.1.1. FUENTES PRIMARIAS

La fuente primaria de informacion para este estudio estd dada de primera mano por los
datos obtenidos en las evaluaciones de las matrices desarrolladas para la calificacion del
estado actual de una organizacion, que son diligenciadas directamente por los trabajadores
y directivos.

9.1.2. FUENTES SECUNDARIAS

La fuente secundaria de informacion para este estudio esta dada por la literatura encontrada
en; Libros, tesis, articulos, revistas y publicaciones en la web.

9.2. ETAPAS DEL ESTUDIO
Las siguientes son las etapas definidas para el desarrollo del estudio en mencién:

> Vision del estudio: En esta primera etapa se realiza una apreciacion organizacional
que tiene como finalidad identificar las competencias que posee la organizacion
para poder desempefiar sus actividades normales y se realiza un marco general de la
investigacion.

> Planeacion del estudio: El segundo paso consiste en precisar la naturaleza, alcance y
requerimientos técnicos necesarios para poder ejecutar el estudio organizacional.
Dentro de esta etapa es importante determinar el factor de estudio, es decir, los
elementos que deben ser estudiados para que la organizacion pueda desarrollar sus
labores, esto con el fin de fijar las bases que serviran para determinar el objetivo del
estudio y que proporcionen informacion fundamental para poder realizar un
proyecto de estudio solido.

> Recopilacion de datos: Una vez terminada la parte preparatoria del estudio, se inicia
la etapa de recoleccién de datos. Aqui el principal objetivo debe ser identificar los
hechos que permitan conocer y analizar la situacion actual de la organizacion, si no
se realiza se tendra como consecuencia una realidad deformada ya que se
presentaran interpretaciones erroneas y se aplicaran mejoras que no servirian a la
compafia.
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> Anadlisis de datos: Al terminar de recopilar y registrar los datos, debe realizarse un
proceso de analisis critico con el cual se busca identificar las causas del estudio y
determinar las posibles alternativas para hacer frente a la problemética encontrada
de manera eficaz.

» Formulacion de recomendaciones: Al realizar el analisis de los datos y formular el
diagndstico, pueden elaborarse propuestas de accidn concretas, evaluar las ventajas
y desventajas que cada una posee Yy presentarlas como propuestas o0
recomendaciones.

9.3. RECURSOS PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO

En la siguiente tabla se estiman los recursos para el desarrollo de la investigacion. Estos
recursos estan comprendidos por tres factores; humano, fisico y econémico.

Tabla 1 Recursos para la investigacion (Costos estimados 24 semanas).

item Cantidad Costo $ Col Costo $ Total Fuente
Autores 2 (5 Horas/semana) | 15.000 Hora 9'000.000 | Autores
Tutor 1 900.000 | Universidad (ECCI)
Personal caso estudio 2 Horas/semana 3'000.000 | Editorial Servioffset
Computadores 2 1'200.000 2'400.000 | Autores
Impresion documentos 1.500 50 75.000 | Autores
Libros Lean Paso aPaso | 1 45.000 45.000 | Autores
Libro Gemba kaizen 1 95.000 97.000 | Autores
Transportes 6 / semana 9.000 216.000 | Autores

Fuente. Los autores.

9.4. CRONOGRAMA PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO

En la siguiente tabla se muestra el cronograma presupuestado para el desarrollo de las
actividades del estudio, ver Anexo Tabla 4 "Cronograma de actividades".
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Tabla 2 Cronograma de actividades.

CRONDGRAMA DE ACTI¥IDADES
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10. ESTADO BIBLIOGRAFICO DE LA MANUFACTURA ESBELTA
10.1. LA MANUFACTURA ESBELTA EN EL MUNDO

Durante mas de medio siglo varios autores han estudiado las herramientas que al pasar del
tiempo han formado la estrategia de Manufactura Esbelta. Esta nacio con el sistema de
produccion Toyota, y se ha complementando con otros conceptos analizados por ingenieros
en todo mundo. Los siguientes criterios han sido estudiados por ingenieros como Masaki
Imai del Instituto Kaizen y el ingeniero Luis Socconini;

En su libro Lean Manufacturing Paso a Paso, Luis Socconini define Lean Manufacturing
como; (Manufactura Esbelta o Agil), es el nombre que recibe el sistema Just In Time en
Occidente. También se ha llamado Manufactura de Clase Mundial y Sistema de Produccién
Toyota.

Se puede definir como un proceso continuo y sistematico de identificacion y eliminacion de
desperdicio o excesos, entendiendo como exceso toda aquella actividad que no agrega valor
a un proceso, pero si costo y trabajo. Esta eliminacidn sistematica se lleva a cabo mediante
trabajo con equipos de personas bien organizados y capacitados. Debemos entender que
Lean Manufacturing es el esfuerzo incansable y continuo para crear empresas mas
efectivas, innovadoras y eficientes (Bodek).

El verdadero poder de Lean Manufacturing radica en descubrir continuamente en toda
empresa aquellas oportunidades de mejora que estdn escondidas, pues siempre habra
desperdicios susceptibles de ser eliminados. Se trata entonces de crear una forma de vida en
la que se reconozca que los desperdicios existen y siempre seran un reto para aquellos que
estén dispuestos a encontrarlos y eliminarlos.

Hiroshi Okuda, presidente ejecutivo y director de Toyota Motors, dijo: "Quiero que todos
en Toyota cambien, o al menos que no sean un obstaculo para que los demas cambien.
También quiero que todos pongan por escrito sus planes de cambio para el afio".

Una empresa Lean, esbelta o agil, que quiera obtener el mejor beneficio dadas las
condiciones cambiantes de un mundo globalizado, debe ser capaz de adaptarse rdpidamente
a los cambios. Para ello debe recurrir a las herramientas idéneas de mejora, prevencion,
solucién de problemas y administracion, disponibles, tener héabitos que influyan en la
cultura y disponer de una administracion congruente con el liderazgo que motive el cambio
y el auto crecimiento-.

Socconini comenta también el modelo estratégico que deberia tener cada empresa y lo
analiza de la siguiente forma; "Cuando se habla de Just In Time, con frecuencia se comete
el error de afirmar que el principal objeto de estudio de este sistema es el inventario, y que
la reduccion de este es la meta final que hay que lograr. Se llega incluso, en un afan de
simplificacion de esta idea, a usar sinGnimos como "inventario cero™. ESto no es mas que un
mito originado por un malentendido, como puede verse en el mismo modelo que la misma
Toyota disefio para el sistema. Observe que, como en cualquier negocio, la meta por lograr
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es la satisfaccion del cliente y la rentabilidad sostenida. Este mensaje de la meta de la
compafiia revela un evidente interés no solo en darles a los clientes lo que piden, sino en ir
més alld buscando su verdadera satisfaccion. Ademas, esto debe lograrse de manera
econdmica, sin derrochar los recursos que los accionistas de la empresa han depositado en
ella. Asi pues, la rentabilidad se refiere a que todos aquellos relacionados con el producto o
la marca, asi como con los clientes, proveedores, trabajadores y accionistas, deberan buscar
que el negocio genere ganancias.

La efectividad en las operaciones y en los procesos de produccion debe ser parte de una
estrategia. Existen muchos casos de empresas que han implementado desde herramientas
muy sencillas hasta sistemas de administracién, o costosos sistemas de informacion sin que
ello forme parte de una estrategia de mediano a largo plazo”. (SOCCONINI, 2008)

Para Masaki Imai, el sistema Lean esta basado en el Gemba, traducido al espafiol "Lugar de
trabajo o donde ocurre la accion”, y para él Gemba es; -En japones, gemba significa lugar
real, sitio donde ocurre la accién real. Los japoneses utilizan la palabra gemba en su
lenguaje diario. Cuando los terremotos sacudieron a Kobe en enero de 1995, los reporteros
de la television ubicados en la escena se refirieron a ellos mismos como "informando desde
el gemba"; en el fondo se podian ver casas en llamas o autopistas elevadas derrumbadas. En
los negocios, las actividades que agregan valor y que satisfacen al cliente suceden en el
gemba.

Dentro de la industria japonesa, la palabra gemba es casi tan popular como kaizen. Joop
Bokern, uno de los primeros consultores de kaizen en Europa, habia trabajado en Philips
Electronics N.V. en Europa, como gerente de produccion, como director de planta y
finalmente como gerente de calidad corporativo. Bokern decia que cada vez que visitaba
una empresa japonesa, tenia un metodo practico para determinar si la empresa era buena o
no. Si, en su conversacion con el gerente japonés, oia la palabra kaizen dentro de los cinco
primeros minutos, entonces concluia que debia ser buena empresa. El ejemplo de Bokern
muestra que kaizen y gemba son temas cercanos a los corazones de los gerentes y estos con
frecuencia toman decisiones con base en su comprension del gemba.

Mantener el gemba en la estructura gerencial superior requiere empleados comprometidos.
Los trabajadores deben estar inspirados para desempefiar sus funciones, sentirse orgullosos
de sus empleos y apreciar el aporte que hacen a su empresa y a su sociedad. Infundir un
sentido de mision y orgullo hace parte integral de la responsabilidad de la gerencia por el
gemba-. (IMAI, 1998)

Otro término que hace parte esencial de Lean es Kaizen, este es definido por Masaki, asi; -
En japonés, kaizen significa mejoramiento continuo. La palabra mejoramiento involucra a
todas las personas -tanto como gerentes como trabajadores- y ocasiona un gasto
relativamente pequefio. La filosofia kaizen asume que nuestra forma de vida -ya sea nuestra
vida laboral, social o en casa- debe sentarse en esfuerzos de mejoramiento constante. Este
concepto es natural y obvio para muchos japoneses que jni siquiera se dan cuenta de que lo
poseen!, kaizen ha contribuido mucho al éxito competitivo de Japon.
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Aunque los mejoramientos bajo kaizen son pequefios e incrementales, el proceso kaizen
origina resultados dramaticos a través del tiempo. El concepto kaizen explica la razon por
la cual las compafiias no pueden permanecer estaticas por mucho tiempo en Japon.
Entretanto, la gerencia occidental adora la innovacion: cambios importantes como resultado
de adelantos tecnologicos; los Gltimos conceptos gerenciales o técnicas de produccién. La
innovacion es significativa, es un proceso que capta realmente la atencion. Por otra parte,
kaizen a menudo es poco dramatico y sutil. Pero la innovacion es Gnica, Yy con frecuencia
sus resultados son problematicos, mientras que el proceso kaizen, basado en enfoques de
sentido comun y de bajo costo, garantiza el progreso incremental que compensa en el largo
plazo. Kaizen también es un enfoque de bajo riesgo. Los gerentes siempre pueden regresar
a la manera antigua sin incurrir en grandes costos-. (IMAI, 1998)

Lean Manufacturing es mas que un sistema de produccion, es una forma de vida, una
cultura, que cuando se apropia de manera correcta, esta conlleva a resultados fantésticos.
También es cierto que tiene un costo relativamente bajo para su implementacion, pero,
como contraparte existe el riesgo de choque con las culturas organizacionales que existen
en diferentes lugares.

Lean, ciertamente es un modelo que no se debe tomar a la ligera, por el contrario es
necesario pensar detenidamente en su adopcidn, ya que esta debe estar ligada a la estrategia
que se tenga para alcanzar los resultados de una organizacion.

10.1.1. HISTORIA Y DESARROLLO DE LA MANUFACURA ESBELTA

Las empresas en la actualidad trabajan no solo para fabricar un producto o servicio que
satisface las necesidades de sus clientes, también lo hacen para satisfacer sus propias
necesidades, tales como, reduccion de costes de produccion, aumentar la eficiencia de los
equipos, entre otros.

Con la invencién de la maquina de vapor de doble accion en 1776, James Watt marcé el
inicio de la manufactura moderna. Con lo anterior se habria dado también el inicio a la
revolucion industrial. Méas adelante en 1798, Eli Whitney presento una ingeniosa
maquinaria de piezas intercambiables que dio un mayor impetu a la produccion masiva,
pues con esto dio la base para el trabajo estandarizado. (SOCCONINI, 2008)

Frederick Taylor (1856 - 1915), cambi6 totalmente el enfoque de la manufactura al
convertir la administracion de la misma en una ciencia. Con sus detallados estudios del
trabajo institucionaliz6 el sistema de produccion por lotes y propuso la division por
departamentos, cada uno de los cuales concentra sus esfuerzos en actividades muy
especificas. Este sistema recibi6 el nombre de administracion cientifica y se convirtié en un
modelo para la industria occidental. Taylor propuso la estandarizacion del trabajo.
(SOCCONINI, 2008)
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Henry Ford (1863 - 1947), Originario de Dearborn Michigan, completo su primer
automovil, conocido como cuadriciclo, mismo que condujo por las calles de Detroit en
1896: para 1908 inicio la manufactura de su famoso modelo T, del cual se fabricaron 15
millones de unidades. En 1913, aplicando los principios expuestos por Adam Smith en el
siglo XVIII, en los cuales afirmaba que el trabajo debia dividirse en labores especificas.
Ford cred su linea de ensamble y revolucioné la manera de trabajar en la manufactura.
(SOCCONINI, 2008)

Taiichi Ohno (1912 - 1990), naci6 en Manchuria China, y se gradud de la Escuela Técnica
de Nagoya. Empez6 a trabajar para Toyota en 1932. En la década de 1940 y principios de la
de los 50, Taiichi Ohno fungié como gerente de ensamble, donde desarroll6 muchas
mejoras. En esos afios Toyota estuvo al borde de la bancarrota y no pudo hacer grandes
inversiones, por lo que Ohno tuvo que utilizar todo su ingenio para los grandes avances que
se dieron ante la necesidad de mejorar sin contar con muchos recursos econdémicos.
(SOCCONINI, 2008)

Shingeo Shigo (1909 - 1990), Naci6 en la ciudad de Saga Japdn, ahi estuvo en la Escuela
Técnica de Saga. Inicialmente trabajo para la Taipei Railway Company y en 1943 trabajo
para la planta de manufactura a mano, en Yokohama. Durante muchos afios estuvo
relacionado con la Asociacidn Japonesa de Gerentes y trabajé para mejorar la industria en
muchas plantas de manufactura. (SOCCONINI, 2008)

La historia de Toyota se inicié con Sakichi Toyoda, inventor y pensador japonés que nacié
en 1867 cerca de la ciudad de Nagoya, Japon. De nifio, Toyoda aprendié el oficio de
carpintero, heredado de su padre; mas adelante, en 1890, aplicaria conocimientos
aprendidos en ese oficio en la invencion de sus telares automaticos. En este largo camino,
Toyoda trabajé arduamente durante extensas jornadas y logré concebir varios inventos, uno
de los cuales es significativo en esta historia: un dispositivo que detenia el telar cuando se
rompia un hilo, e indicaba con una sefial visual al operador que la maquina se habia
detenido. Este es el principio del Jidoka. (VILLASENOR & GALINDO, 2008)

Este invento se convirtid en uno de los pilares mas importantes para la industria de los
telares, lo que le vali6 a Sakichi Toyoda ser considerado entre los japoneses como un gran
ingeniero y el rey de los inventores de Japon. En 1894 naci6 su hijo Kiichiro Toyoda,
quien mas adelante iniciaria labores en la fabrica de Sakichi, Toyoda Loom Words, en
donde aplico un enfoque muy técnico para el mejoramiento de los telares de su padre y
logré que los equipos se mantuvieran trabajando ininterrumpidamente sin paros por fallos
durante las jornadas. Asi, en 1924 Kiichiro completo el disefio de la maquina de hilados
tipo G, la cual podia trabajar varios turnos sin interrupcion. En 1929, Kiichiro viajo a
Inglaterra, para negociar la venta de las patentes de su invento "A pruebas de errores”, a los
hermanos Platt, quienes pagaron 100.000 libras esterlinas por el invento. Con este capital,
Kiichiro inicio la Toyota Motor Company.

El sistema de produccién Toyota, popularmente conocido como Justo a Tiempo, tuvo su
origen en Japon como resultado de la necesidad de hacer funcionar una economia (y, por
ende una nacidn), devastada por la segunda guerra mundial. Al finalizar, los japoneses se
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dieron cuenta de que todo ese gran esfuerzo por destacar y tratar de impresionar al mundo
con su fuerza velica debia cambiar radicalmente, dar un nuevo giro a la "Batalla”, por la
competitividad mundial y resurgir con un nuevo espiritu de lucha, ahora en pos de
liderazgo econémico. Fue entonces cuando los industriales Japoneses se propusieron dirigir
sus esfuerzos hacia la competitividad en sus empresas.

Kiichiro Toyoda, entonces presidente de Toyota, se dio cuenta que la competitividad de los
obreros japoneses, era casi tres veces menor que de la de los obreros alemanes y casi diez
veces menor que la de los obreros estadounidenses, por lo que decidio iniciar un camino
hacia la competitividad con la creacion de un sistema que le asegurara rentabilidad y una
sana participacion en un mercado fuertemente competitivo. Eiji Toyoda sucedi6 a Kiichiro
en el mando de la compafiia y al lado de Taiichi Ohno, la llevo al éxito internacional,
apoyandose en su ingenioso sistema de produccion, "Justo a Tiempo". Eiji era hijo de
Heihachi Toyoda, hermano de Sakichi Toyoda, fundador de Toyoda Loom Works. Fue un
prominente industrial y a quien se debe en gran medida el desarrollo del Justo a Tiempo, asi
como el exitoso despegue de Toyota Motor Company, en cuanto a rentabilidad y
reconocimiento internacional. Histéricamente destaca en su estrategia el establecimiento de
una sociedad con GM, con quien cred la planta NUMMI, en Freemont, California. En esta
planta aun se ensamblan automoviles para ambas compafiias, utilizando un interesante
sistema hibrido de administracion en el que participan japoneses y estadounidenses. Eiji se
mantuvo como presidente ejecutivo de Toyota hasta 1994. La manufactura esbelta "Lean
Manufacturing”, surgi6 de la compafiia Toyota como forma de producir, con la cual
buscaba tener una menor cantidad de desperdicio y una competitividad igual a la de las
compafiias automotrices americanas. Con el paso del tiempo, este sistema logra superar la
productividad de dichas compafias, convirtiéndose en el modelo a seguir”. (VILLASENOR
& GALINDO, 2008)

10.1.2. ANTECEDENTES DE LA MANUFACURA ESBELTA

Cerca de los Ultimos veinte afios se han hecho implementaciones e introducciones de los
métodos y conceptos de Lean Manufacturing en muchas empresas. La practica muestra que
los instrumentos y métodos aplicados a grandes empresas no tienen la misma aplicacion en
las empresas. Se observa que después de la pertenencia de esta practica en el sector
automotriz, se ha introducido el pensamiento Lean en las empresas medianas, pero las
empresas pequefias han quedado relegadas y sin importancia para implementar este tipos de
herramientas. (MATH, 2013)

En el articulo del sefior Math, podemos observar un estudio interesante acerca de la
implementacién de los conceptos Lean en empresas del continente Europeo. En este nos
muestra como los conceptos de la produccion Lean, han entrado con éxito a empresas del
sector automotriz y otras grandes y medianas empresas, y a pesar, del este éxito no todos
los conceptos son aplicable de la misma forma en todas las empresas. Otro punto
interesante es el, conocer que las empresas pequefias han quedado con poca importancia en
la implementacion e introduccion de este método de produccion.
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(BRASCO PAMPANELLI, FOUND, & MOURA BERNARDES, 2013), comentan en su
paper, que el principal objetivo es crear un nuevo modelo, llamado Lean & Green Model.
Esto quiere enfocarse a la sostenibilidad ambiental y el pensamiento esbelto o reduccion del
desperdicio.

Es una propuesta interesante la que se muestra en el paper de Brasco, Found y Moura, ya
que mas alla de todos los esfuerzos realizados con cualquier tipo de gestion organizacional,
los puntos criticos que una empresa debe atacar son los mencionados por los anteriores
autores. La reduccion de los desperdicios mantendra un habito y cultura de optimizacién de
los recursos y a su vez buscara el menor impacto negativo en el medio ambiente.

(AGUILAR SANTAMARIA, 2009), en su resumen del articulo ""La productividad como
Factor de competitividad para las PYMES - Una perspectiva a nivel Micro™, concluye;
"Es necesario desarrollar herramientas y mecanismos que contribuyan a mejorar la
productividad, evitando que, como consecuencia del deterioro permanente de la
competitividad de estas empresas, sigan desapareciendo y generando dindmicas econémicas
inapropiadas para el crecimiento de nuestros paises."

Es claro para varios autores e investigadores del campo industrial que, las empresas Micro,
pequefias y medianas, son un aporte relevante a la economia de paises tanto de América
Latina como de Europa, y también, en su afdn de constituirse e iniciar sus respectivas
actividades a fines a su campo, estas empresas tienen falencias en sus estructuras que
comprometen su sostenibilidad en el tiempo. Por ello es claro e importante tomar medidas
que generen un alto rendimiento de sus recursos y procesos, que las lleven a ser
competitivas y denominarse empresas de talla mundial. En lo anterior radica la importancia
de adquirir conocimiento y acompafiamiento acerca de las herramientas de gestion como lo
es el modelo de la Manufactura Esbelta, este ha apalancado el éxito de grandes empresas
como "TOYOTA MOTOR CORPORATION", quien ha sido precursora y modelo a seguir
en la implementacion del modelo Lean.

(BALLESTEROS SILVA, 2008), en una de sus conclusiones del articulo menciona algo
muy clave para el éxito en la implementacion del modelo Lean, "El sistema de produccion
esbelta esta asociado fuertemente con el sentido comun y por eso su implementacion exige
una adecuada preparacion en la cultura organizacional, donde todos, directivos y empleados
estén comprometidos a cambiar sus tradicionales formas de pensar y de trabajar".

Es clave la conclusion anterior, debido a que en el interior de las organizaciones se tejen
ambientes laborales o habitos, que se arraigan en las personas y forman barreras y
restricciones al cambio. Este es un factor fuerte cuando se pretende implementar un sistema
de mejora o un modelo de gestion. En sintesis la mayoria de modelos requieren o estan
basados en el sentido comun, pero la frase célebre, "Yo siempre lo he hecho asi" , ejerce

* Toyota es la automotora nimero uno del mundo, también famosa por su filosofia de gestién, y unos de sus
pilares es el Mantenimiento Productivo Total, http://www.toyota-global.com/company/
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peso en la balanza del andlisis organizacional en el momento de gestionar el mejoramiento
continuo. EI autor muestra en su articulo la guia propuesta por Womack y Jones (1996),
para transformar una empresa tradicional en una empresa Lean; Si observamos su primer
eslabon, comprendemos el porqué de la relevancia que tiene el sentido coman.

Figura 3 Guia para transformar empresas convencionales en empresas Lean, Womack and Jones (1996).

Alcanzar el
estado de
excelencia

Establecer la
secuencia
del producto

Identificar el
mapa de
valor

Dejar que el
ciente jale el
producto

Fuente. Los autores, adaptado de (BALLESTEROS SILVA, 2008)

Definir Valor’ en una organizacion, es algo que en primera instancia tomara bastante
tiempo dependiendo de la formacion del recurso humano. Pero finalmente cuando este en
su contexto se podra observar gque solo es algo de sentido comun.

(LAFAURIE, 2003), resume en su articulo, "La creciente competencia y la gran demanda y
exigencias del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad y bajos
costos han pues no s6lo a las organizaciones en revolucién sino a las personas implicadas
en éstas. Tendencias, técnicas y nuevas filosofias apuntan a un futuro en el que las
habilidades de las compafiias deben responder de manera rapida y decisiva a los cambios,
ya que de eso dependeré la permanencia de éstas en el contexto actual".

En cierto modo la humanidad siempre ha estado en constante cambio, también el hombre se
ha visto en la obligacién de mejorar su habitos, costumbres y en ocasiones su cultura.
Ahora estos factores, repercuten en una unidad de negocio, orientando sus esfuerzos hacia
la comprensién del mercado y la adopcidn de técnicas, herramientas y demas, que la hagan
capaz de mantenerse viva y ofrecer productos y servicios con un mayor grado de calidad.

(LAFAURIE, 2003), define la planeacién estratégica, como "Un proceso de evaluacion
sistematica de la naturaleza de un negocio y sus objetivos a largo plazo; identifica metas y
objetivos cuantitativos, desarrolla estrategias para alcanzar dichos objetivos y localiza
recursos para llevar a cabo dichas estrategias”. Con lo anterior podemos aclarar que sin
importar el tamafio o clasificacién por sector, toda empresa o unidad de negocio esta
obligada desde su planeacion, a tomar parte de las herramientas de mejoramiento continuo
y gestion empresarial, que durante muchos afios atras se han venido consolidando y
demostrando resultados valiosos en cada informe, articulo, libro y demés que nos
comparten autores y estudiosos de la filosofia del mejoramiento continuo y la gestién
empresarial.

® Valor, la primera de las diez definiciones de la Real academia Espafiola es " Grado de utilidad o aptitud de
las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite™. (RAE, 2014)
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En el articulo de Lafaurie, se encuentran algunas definiciones por otros autores a lo largo
del tiempo, acerca del mejoramiento continuo, estos hacen ver la relevancia que deben
prestar las empresas a las herramientas de mejora;

James Harrington (1993), mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerla mas
efectivo, eficiente y adaptable, Lo que va a cambiarse y como va a cambiarse depende del
enfoque especifico del empresario y del proceso.

Padi Kabboul (1994), define el mejoramiento continuo como la conversion a un mecanismo
viable y accesible para que las empresas de los paises en vias de desarrollo estén en
condiciones de cerrar la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo
desarrollado.

Abell, D. (1994), considera el mejoramiento continuo como una mera extension historica
de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Prederick Taylor, que
afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado (tomado de! Curso de
Mejoramiento Continuo dictado por Padi Kbbaul).

L.P. Sullivan (1994), define el mejoramiento continuo como un esfuerzo para aplicar
mejoras en cada area de la organizacion y a lo que se entrega a clientes.

Eduardo Deming (1996), la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante que sera Illamado mejoramiento continuo, una férmula de administracion en la
cual la perfeccion nunca se logra, pero siempre se busca.

A nuestro criterio la definicion del sefior Deming, es la méas apropiada, ya que este define la
mejora continua con base en la administracion de la calidad y lo caracteriza como un
sistema infinito.

(ARRIETA POSADA, BOTERO HERRERA, & ROMANO MARTINEZ, 2010),
concluyen en su estudio de benchmarking, "Después de la aplicacion del modelo de
Spendolini a través del cuestionario desarrollado para diagnosticar el estado de
Manufactura Esbelta en el sector de la confeccion en la ciudad de Medellin,
especificamente para los segmentos de Blue Jeans, camisas Tipo Polo y t-shirts, se encontrd
que para las 30 empresas de la muestra la calificacién general promedio es de 61.17%. Este
resultado esta por encima del nivel minimo aceptable; sin embargo, es muy deficiente al
compararlo con el de empresas de categoria mundial. Ninguna de las empresas evaluadas se
encuentra en los niveles superiores del primer cuadrante, con resultados por encima del
80%"

"En el andlisis del cuadrante, el sector analizado se ubica entre las empresas promisorias,
(62.28% y 59.92%), lo que significa que tienen implementadas técnicas de mejoramiento y
estan a la espera de conseguir resultados o mejorar los existentes. Esto, de manera clara,
responde a la pregunta de hipotesis establecida al inicio del estudio de que si es posible
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evaluar el grado de implementacion de las técnicas de Manufactura Esbelta en el sector
confeccion”.

"La implementacion de herramientas de Manufactura Esbelta se encuentra en un 62.28% de
implementacién, valor menor al nivel de categoria mundial. Las empresas evaluadas no han
desarrollado la cultura ni han implementado de manera consciente e integral la filosofia
Lean Manufacturing; es decir, son empresas en que las condiciones de produccion del
mercado y de busqueda de competitividad las han llevado a implementar las herramientas
minimas que les permite llegar a este nivel".

Este estudio muestra que a pesar de algunos intentos para la adopcion de las herramientas
de mejora continua, en Colombia pesa la cultura latina, esta que deja a un lado la disciplina,
y envuelve la personalidad en un ambiente de alegria y despreocupaciones. Este tipo de
circunstancias en las empresas colombianas son una barrera al cambio y en ultimas el
retraso en la cultura del cambio, de la mejora y la demora en la caracterizacion de empresa
de clase mundial.

(AGUIRRE MAYORGA & CORDOBA PINZON, 2008), en su investigacion acerca de la
madurez de los procesos de negocio, mencionan algunas herramientas usadas en empresas
medianas colombianas para mejorar. En sus resultados, se encuentra que el 43% de las
empresas involucradas en la investigacion han adoptado la norma ISO 9000 como
metodologia de mejora, y la menos mencionada o adoptada en las empresas es la de seis
sigma. a continuacion se puede observar el porcentaje de uso de algunas metodologias de
mejora en las empresas incluidas en la investigacion;

Gréafico 3 Metodologias usadas en empresas medianas de Colombia

% de uso de metodologias para mejorar los procesos

Redisefio de procesos 89

Mejoramiento continuo 57

Norma 1SO 9000 43

Otras 25

Reingenieria 25

_ ® % de uso

Buenas précticas de manufactura 18
Manufactura esbelta 5

No ha usado metodologias 5

0 20 40 60 80 100

Fuente. Los autores, datos adaptados de (AGUIRRE MAYORGA & CORDOBA PINZON, 2008)

Para los autores (AGUIRRE MAYORGA & CORDOBA PINZON, 2008), las empresas
tomadas con objeto de estudio, tienen un grado bajo de madurez en sus procesos, en
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algunos casos sus procesos estdn documentados y caracterizados, pero, algo relevante es
que no tienen acciones que midan como indicadores cuantitativos, que ayuden al
entendimiento del desempefio de cada proceso.

Es interesante la anterior investigacion, ya que es una de las pocas que menciona las
normas ISO como medio o metodologia para mejorar los procesos de una unidad de
negocio. Esto se alinea con nuestro caso de estudio, ya que como lo mencionamos
anteriormente las ISO son una fuente de informacién que le da a cada empresa el ;Qué
hacer? y la manufactura esbelta nos guia en el ; Como hacer?.

"Una metodologia lean manufacturing es una herramienta que ayuda a mejorar la calidad y
a reducir costos, ademas de que brinda una ventaja competitividad a la empresa frente a
otras empresas del mercado” (GIRALDO SANCHEZ, SALDARRIAGA MONSALVE, &
MONCADA ROLDAN, 2013).

La anterior fue una conclusién del estudio que se realizo en una compafiia textil de la
ciudad de Medellin, como es comun, todas apuntan a lo mismo, la Metodologia Lean
Manufacturing, es una herramienta valiosa para que una compafiia pueda reducir sus costos
de fabricacién, pueda mejorar sus productos y a su vez pueda ser mas competitiva frente a
otras del mismo sector.

Las diversas filosofias, programas, metodologias discutidos promueven un objetivo comun
de desarrollar un sistema de calidad total integrado mediante la participacion en la mejora
continua. (DEMING, 2008)

Cuando las compafiias comprenden que un producto es mas que una necesidad, y que el
verdadero enfoque que deben tener es la calidad total en toda su cadena de proceso, es
cuando empiezan a intervenir todas aquellas herramientas de mejora, de las cuales ya
bastantes autores a estudiado, propuesto, implementado, confirmado e informado.

10.1.3. ALGUNAS TENDENCIAS DE BUSQUEDA EN INTERNET

Gracias a la tecnologia, y todas esas herramientas que presta la internet, en las siguientes
figuras se puede observar como ha sido el movimiento de las consultas en el mundo acerca
de las palabras o términos mas ligados con la Manufactura Esbelta y otros como la gestidn
empresarial o gestion de la calidad. En la siguiente tabla 3, estan listados los términos con
los que vimos mas fuerte el vinculo en la manufactura esbelta, estos se analizan desde el
idioma hispano.

43



Tabla 3 Lista de términos ligados a la Manufactura Esbelta.

Numero Termino Intensidad del vinculo
1 Manufactura Esbelta Fuerte
2 Productividad Fuerte
3 Gestion de la calidad Fuerte
4 Mejoramiento continuo Fuerte
5 Justo a Tiempo Fuerte
6 Mantenimiento autbnomo Fuerte
7 Kaizen Fuerte
8 5 eses Fuerte
9 SMED Fuerte
10 Sistemas de gestion de calidad Débil

Fuente. Los autores.

La basqueda de los términos se realizo en el orden de la tabla 3 y en las siguientes figuras
se muestra la intensidad de busqueda en el tiempo y geograficamente de cada uno de ellos.
Para la bisqueda nos apoyamos en Google Trends®. Para definir mejora “en el tiempo", esto
es el periodo comprendido entre el afio 2005 hasta el 2013, y la busqueda geogréafica se
extiende a todo el globo terraqueo.

Comenzaremos con el Termino Manufactura Esbelta, este en el periodo comprendido entre
el 2005 y 2013, ha tendido en el idioma hispano, a bajar como se ve en la figura 2.

Figura 4 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Manufactura Esbelta".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Lo interesante para nuestro continente es que México en uno de los paises con mayor indice
de basqueda de este término y luego Colombia, como se observa en la figura 3. Esto no es
tan alentador cuando lo analizamos desde la perspectiva estudiantil, ya que esta es una
herramienta que ayuda a consolidar una unidad de negocio y la hace sostenible en el
tiempo.

® http://es.wikipedia.org/wiki/Google Trends. Google Trends es una herramienta de Google Labs que muestra
los términos de busqueda mas populares del pasado reciente. Las graficas de Google Trends representan con
cuanta frecuencia se realiza una bisqueda particular en varias regiones del mundo y en varios idiomas.
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Figura 5 Intensidad de blsqueda geogréafica del término "Manufactura Esbelta".

Regitn | Ciudad

México 100 —
Colombia 19
Estados Unidos 1

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Productividad, es un término que algunos docentes no se atreven a conceptualizar del todo,
ya que el concepto mas apropiados es el de "Mayores resultados con el menor uso del
recurso”. Pero veamos que el recurso también implica la mano de obra directa o indirecta, y
en algunos casos esto se traduce en despidos de personal, y la verdad, una compafiia debe
tener un sentido social que oriente a su mayor tesoro (Recurso humano), al logro de los
objetivos comunes de la misma. En la figura 4, observamos como la busqueda de este
término ha sido constante en los Gltimos seis afos.

Figura 6 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Productividad".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Geograficamente, Colombia se encuentra en cuarto lugar después de paises como
Guatemala y Ecuador, asi lo muestra la figura 5.
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Figura 7 Intensidad de busqueda geogréfica del término "Productividad".

Region | Ciudad

Guatemala 100 —
Ecuador 72
Perd 66—
Colombia 66—

‘.m, Honduras 63
Micaragua 62 -
México 57

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

En el tiempo el término Gestion de la Calidad ha sido constante, con una leve disminucion
desde el 2005 hasta el 2007 como se observa en la figura 6.

Figura 8 Intensidad de bisqueda en el tiempo del término "Gestion de la Calidad".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Es alentador cuando vemos la figura 7, y notamos que Colombia tiene el indice més alto en
la bdsqueda de este término, esto quiza respaldo el hecho de que Colombia si esta
invirtiendo esfuerzo en la mejora de sus empresas.
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Figura 9 Intensidad de blisqueda geogréfica del término '

'Gestion de la Calidad".

Colombia
Bolivia
Ecuador
Perd

‘ﬁ‘ Honduras
Nicaragua

El Salvadar

Region | Ciudad
100 n—
62 m—
61 —
54

47

47

38

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

En la figura 8, observamos que este término ha decaido en el periodo de tiempo
determinado y posiblemente porque esto tiene unos términos sinénimos como los son la

Mejora continua o el mismo Kaizen.

Figura 10 Intensidad de bisqueda en el tiempo del término "Mejoramiento Continuo".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Nuevamente en la figura 9, Colombia tiene protagonismo en el interés por la busqueda de

herramientas de mejora, superando a paises latinos como Ecuador Chile y Venezuela.
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Figura 11 Intensidad de bisqueda geogréafica del término "Mejoramiento Continuo".

Regitn | Ciudad
Colombia 100 n—
Ecuador 98  n—
WVenezuela A7
Chile 42
- Perd 28
México 13
Estados Unidos 1

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Justo a tiempo, es un término que pareciera obvio y facil de comprender, pero en algunas
ocasiones el éxito de su implementacidn no es el que se espera y quiza esto sea la causa por
la cual tiene un pico altisimo de busqueda desde el afio 2009 hasta el 2010, como se
observa en la figura 10.

Figura 12 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Justo a Tiempo".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Este término no ha sido tan familiar o relevante en Colombia como se puede ver en la
figura 11, y también podemos analizar que México siendo un pais pionero en la
Manufactura esbelta tampoco ha tenido mucho interés en este.
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Figura 13 Intensidad de bisqueda geogréafica del término "Justo a Tiempo".

Regitn | Ciudad
Argentina 100 ——
Guatemala 43
Replblica Dominicana 39
Bolivia 34
Colombia 33
’ México 32
) Costa Rica 22

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Mantenimiento autdnomo, es un término que tiene una relevancia alta en las herramientas
de la manufactura esbelta, este juega un papel primordial, debido a que en cada uno de sus
siete pasos o0 niveles, existen métodos y actividades que se enfocan en la mejora de las
fallas en un sistema, maquina o proceso. En la figura 12 observamos que la tendencia de
busqueda en el tiempo es un poco constante durante los afios 2009 a 2013.

Figura 14 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Mantenimiento Auténomo".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

En cuanto a los paises mayormente interesados, México se muestra en la figura 13 como
uno de los pioneros en este término, como es costumbre, este pais ha estado ligado a las
herramientas de la manufactura esbelta con gran interés y fortaleza, de alli el que
encontremos también, bastantes autores y casos estudio relacionados con la eficiencia de
esta herramienta.
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Figura 15 Intensidad de bisqueda geogréafica del término "Mantenimiento Auténomo".

Region | Ciudad

México 100 e—

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Es particular que en la figura 14, podamos observar como la intensidad de busqueda en el
tiempo del término kaizen, se halla mantenido con una variacion minima. Esto también se
debe a que esta palabra es de origen japonés, pero dado a la manufactura esbelta y su
significado es facil de asociar.

Figura 16 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Kaizen".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Es interesante cuando vemos la figura 15 y notamos que un pais como México no esta
dentro del ranking, teniendo en cuanta la relacion tan fuerte de este término con la
manufactura esbelta, por el contrario, vemos paises asiaticos y africanos son los mas
interesado en la busqueda de este término.
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Figura 17 Intensidad de blsqueda geogréfica del término "Kaizen".

Regin | Ciudad
Brunéi 100 e—
Etiopia 72
Trinidad v Tobago 38
Kenia 36
India 26
El Salvadar 24
Guatemala 20

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

El término 5 eses, también ha tenido una constante busqueda a lo largo del periodo
establecido y como se ve en la figura 16, su auge se ha dado a partir del afio 2005. Esta
herramienta es un pilar dentro de la manufactura esbelta, ya que una de las primeras
actividades a realizar y durante todo el proceso de implementacion y sostenibilidad de la
manufactura esbelta esta debe mantenerse y mejorar.

Figura 18 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "5 eses".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Como ha sido la constante en el continente americano, la figura 17 nos muestra los dos
paises con mayor interés en la bldsqueda de los términos asociados con la manufactura
esbelta.
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Figura 19 Intensidad de bisqueda geogréafica del término "5 eses".

Regi6n | Ciudad
Colombia 100 —

México B7

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

El SMED, como se ve en la figura 18 también ha tenido una intensidad de busqueda
constante durante todo el periodo de tiempo establecido, esto también podria reflejar la
eficacia de este tipo de herramienta para la mejorar en los procesos internos de una
organizacion.

Figura 20 Intensidad de blsqueda en el tiempo del término "SMED".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Observamos en la figura 19, que este término ha tenido una gran acogida en paises
europeos, y también como representante del continente americano, México esta presente.
Esto nos confirma la gran importancia que ha tenido estos tipos de herramientas en México
y quiza los resultados han sido bastantes favorables dado a su busqueda.
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Figura 21 Intensidad de busqueda geogréfica del término "SMED".

Region | Ciudad
Dinamarca 100 m—
Suecia 27
. Noruega 20
Serbia 13
México 8
Brasil 7
Marruecos 6

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

En la figura 20 observamos que a partir del afio 2006, la intensidad de busqueda para el
término "Sistemas de gestion de calidad", ha sido constante.

Figura 22 Intensidad de busqueda en el tiempo del término "Sistemas de gestion de calidad".

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

Como se ve en la figura 21, Colombia ha sido el pais con mayor intensidad en la busqueda
de este término. Es importante ya que los sistemas de gestion de calidad son una base para
que las organizaciones interpreten que deben realizar para soportar la calidad de sus
procesos y productos, pero estos requieren de un apoyo y acompafiamiento de herramientas
donde se conozca el como realizar las actividades y también como mejorar y hacerlas
sostenibles en el tiempo.
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Figura 23 Intensidad de bisqueda geogréfica del término "Sistemas de gestion de calidad”.

Region | Ciudad
Colombia 100 n—
Perd 39
México 36
Venezuela 2T
L, Chile 19
Espafia 10

Fuente. Los autores, tomado de Google Trends.

10.2. HERRAMIENTAS DE LA MANUFACTURA ESBELTA
10.2.1. ANALISIS DEL DESPERDICIO

El principal objetivo de la filosofia Lean Manufacturing es el cero desperdicio, y hace
referencia a que el desperdicio en un sistema de produccion es todo aquello que no genera
valor al producto final y que por el contrario aumenta el costo total de produccion.
Generalmente estos desperdicios se encuentran ocultos y son dificiles de detectar a primera
vista y en ocasiones estos generan un ambiente de confort en la compafiia. A continuacion
se nombran los 7 desperdicios de un sistema de produccion segin (VILLASENOR &
GALINDO, 2008), que en esta filosofia se llaman "Las siete perdidas de produccién”.

Figura 24 Las siete pérdidas de la produccion.

Fuente. Los autores, adaptado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008).
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Estas pérdidas de produccién representan en las mayoria de las compafiias el 40%, dando
como valor agregado a sus productos el 60% de las actividades realizadas. (SOCCONINI,
2008)

10.2.1.1. Sobreproduccion.
La sobreproduccion significa basicamente,

» Producir mas de lo que se necesita.
» Producir méas rapido de lo que se requiere.
» Manufacturar productos antes de que se necesiten.

Cuando hablamos de sobreproduccion podemos identificar las siguientes caracteristicas;

Inventario acumulado.

Exceso de equipo de gran capacidad.

Flujo desbalanceado de material.

Espacio excesivo de almacenamiento.
Mayor mano de obra que la que se necesita.
Administracion compleja de inventarios.
Demasiada capacidad instalada / inversion.
Problemas ocultos.

Sensacion de ambiente de trabajo inseguro.
Obsolescencia de los materiales.

Lotes de fabricacion de un tamario excesivo.
Fabricacion anticipada.

VVVVVVVVVVYY

Algunas causas de la sobreproduccion;

La produccion se adelanta por si acaso.

La comunicacidn entre departamentos y / o cliente es mala.
La optimizacion de las maquinas se hace de forma individual.
Automatizacion de operaciones que no lo requieren.

Cambios y reajustes muy lentos.

No existe mantenimiento preventivo.

No hay consistencia en la programacion de la produccion.
Prondsticos sin enfoque, siempre optimistas.

VVVVYVYYYVYYVY

10.2.1.2. Inventario.
El inventario es cualquier material, sub-ensamble o producto terminado que esta de mas, de

acuerdo a la necesidad del cliente. Por lo general, los inventarios son un colchon de
seguridad para evitar algunas insuficiencias de la compafiia, por ejemplo;
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Prondsticos erroneos.

Desbalanceo en las lineas de produccion.
Desconocimiento en la capacidad de producir.

Procesos 0 maquinas con largas distancias entre si.
Fabricacion por lotes.

Tiempo muy alto en los cambios de proceso o referencias.
Distribucion inadecuada de planta.

VVVVVYVYVYY

Algunas caracteristicas de los inventarios;

» Espacios grandes para el almacenamiento.

> No existe flujo PEPS en los materiales.

» Productos en espera de salida.

> Baja rotacion de los materiales y / o productos terminados.

Algunas causa de los inventarios;

» Escaso conocimiento de la demanda.
» Procesos ineficientes para programar la produccion.
> Proveedores con baja capacidad de respuesta (bajo nivel de servicio).

10.2.1.3. Transporte.

Los transportes que se consideran como desperdicio, son aquellos que no aportan
directamente al sistema de produccion. Por ejemplo, cuando movemos los productos
terminados de un lugar a otro para despejar areas de acceso 0 que se requieren para dar
paso a otros materiales, esto no representa un valor agregado al trabajo ya que no existe una
transformacion considerable, y por el contrario obtenemos costos adicionales, dado a la
necesidad de mano de obra para realizar este tipo de movimientos.

Algunas caracteristicas de los transportes innecesarios;

Demasiado inventario en proceso o producto terminado.
Inadecuada administracion de los inventarios.

Reconteos frecuentes.

Distancias largas entre almacenes y plantas de produccién.

VVVY

Las causas mas representativas en este tipo de desperdicio son las siguientes;

» Produccion de lotes grandes.
» Variacion en los cambios de procesos.
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10.2.1.4. Reproceso y defectos de produccion.

Este tipo de desperdicio se refiere a la pérdida de los recursos usados para producir un
producto defectuoso, dado a que todo el material, mano de obra y recursos de maquina que
se invirtieron en ello, no representan valor al obtener un producto defectuoso. En un
ejemplo sencillo, cuando se quema un lote de pan en una panaderia, hablamos que la masa,
los ingredientes, el tiempo del cocinero y el uso del horno, se malgastaron, ya que al final
no podemos vender estos panes que se quemaron y no recibimos el beneficio por su
fabricacion y por el contrario debemos invertir recurso adicional para su reproceso o re
trabajo generando gastos adicionales y perdida de disponibilidad.

Las caracteristicas en los re procesos son;

Exceso de personal para la revision.

Inventario acumulado para re trabajo.

Flujo demorado en el proceso.

Mala calidad del producto.

Bajo margen de utilidad.

Las compafiias se caracterizan por "Apagar incendios".
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Las causas de los re procesos se pueden hallar en lo siguiente;

Procesos ineficientes.

Variacion en la forma de producir.

Proveedores con mala calidad en los materiales.
Poca inspeccion de la materia prima.

Bajo autocontrol en el proceso.

Herramienta inadecuada.

Poca motivacién en los trabajadores.

YVVVYVYVYVYYVY

10.2.1.5. Esperas.

Esta forma de desperdicio se puede identificar facilmente, ya que se da cuando una
estacion, operador 0 maquina esta detenida esperando la entrega del proceso anterior, esto
se da cuando existen paros no planeados o baja nivelacion del proceso.

Las caracteristicas mas comunes de las esperas son;

> El operador se detiene a observar la maquina hasta cuando termina el ciclo de la
misma.

» Los tiempos de set up son demasiado largos y obligan a las estaciones posteriores a
esperar hasta que se coloca a punto el proceso.

» Las instrucciones no son claras para completar al 100% el proceso, y debido a ello
se detiene hasta tener nuevas indicaciones.

57



Algunas causas de las esperas;

Programacion inadecuada.
Maquinas ineficientes.

Poca sincronizacion en los procesos.
Distancias largas entre estaciones.
Operadores mono funcionales.

VVVVY

10.2.1.6. Movimientos.

Este es uno de los desperdicios con mayor dificultad para observar y eliminar, ya que
debido a las necesidades diarias surgen actividades que parecieran necesarias y que se
vuelven parte de la rutina de produccion, ejemplo, cuando un proveedor envia un material
con exceso de papel de empaque, suponiendo que de esta forma se protege mejor el
material, una vez este llega a planta se destina recurso humano para desempacar este
material, empleando demasiado tiempo para ello. También lo podemos observar, cuando las
entregas de material o sub ensambles de un proceso a otro no tienen sincronizacion, y luego
debe existir un recurso humano adicional para recibir el material que a su vez se requiere
con urgencia dado a la demora en llegar.

Algunas caracteristicas de los movimientos innecesarios son;

» Existen cuello de botellas en los procesos de produccion.

» Falta sincronizacion en la entrega de los materiales.

» Documentacidn excesiva o burdcrata para administrar los materiales.
Causas de los movimientos innecesarios;

» Los procedimientos no son claros.

» Cambios de administracion sin tener en cuenta el proceso productivo.

» Toma de decisiones en niveles inadecuados.
> No existe flujo adecuado en los procesos.
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10.2.2. MANTENIMIENTO AUTONOMO.

Durante los afios 50s y 60s el mantenimiento Preventivo era muy popular en Japon. En
1971 Seichi Nakajima del JIPM, fue el primero que desarroll6 y nombro el TPM como un
nuevo concepto de administracion en manufactura. TPM es un sistema de administracion
japonés para la manufactura y busca establecer una cultura corporativa que maximice y
sostenga la eficiencia del sistema de produccion involucrando todas las funciones de la
organizacion. (JAPAN INSTITUTE, 2012)

Figura 25 Evolucion del Mantenimiento Auténomo.

Mantenimiente por Averias (BM) ! !
i Mantenimiento Preventivo — Mantenimiento Periodico (PM)

| 1951 : : : : :
! Mantenimiente Mejorativo (CM) LULI"nns

: 1 1 1 1 —

! 1957 =\=

! ' | Prevencion del Mantenimiento (MP) \-_:_..-E

1 1 T T T :-"."-..

! | 1961 ! ' ' ;
i ' ' | Mantenimiento Productivo TntaT[TPM
a a ot a a
1950 1960 1970 1980 1980 2000

Fuente. Tomado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)
Basicamente el TPM es;

Un enfoque de gestion con sentido comun.

Maximizacion de la eficiencia del sistema de produccion.
Ampliacion del ciclo de vida de todo el equipo.

Elaboracion de un sistema para prevenir todas las pérdidas.
Involucrar a todos los departamentos.

Participacion total desde los altos ejecutivos hasta los operadores.
Cero pérdidas mediante actividades de grupos de trabajo autébnomos.
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A través de la eliminacion de las averias o paros se pueden lograr las demas metas mas
facilmente, este sistema reduce costos mediante la busqueda extrema de la eficiencia
méaxima del equipo de produccidn, también busca minimizar el tiempo de configuracion de
la maquina y lograr que el producto llegue al cliente a tiempo, establece condiciones anti -
defectos y controla las condiciones para anticiparlos y desarrolla a las personas y crea
condiciones seguras para los trabajadores.

El TPM tiene ocho pilares,

» Mejora enfocada.
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Mantenimiento auténomo.
Mantenimiento planeado.
Educacién y entrenamiento.
Gestion temprana.
Mantenimiento calidad.
TPM en oficinas.
Seguridad y ambiente.

VVVVVYVYVYY

En el sistema TPM se analiza detenidamente el concepto de pérdida,

» Es unaactividad que no genera valor y que tiene un costo dentro del proceso.
» El cliente no quiere pagar por ella.
> El cliente no recibe un beneficio.

La mejor forma de cuantificar las pérdidas que genera un equipo es a través de la medicion
de su eficiencia, cominmente conocida como el OEE (Siglas en inglés de Overall
Equipment Effectiveness). (SOCCONINI, 2008)

¢Qué es el OEE?

Idealmente, todos los equipos deberian trabajar las 24 horas del dia, al 100% de su
capacidad y produciendo solamente articulos de excelente calidad. Cuanto seria el OEE en
este caso?. Este caso ideal es dificil poderlo lograr, dado que existen diferentes tipos de
pérdidas asociadas al equipo. EI OEE (Efectividad Global del Equipo) es un indicador muy
poderoso que permite monitorear el comportamiento de un equipo identificando cada uno
de los tipos de pérdida. Es una medida del valor agregado que se le da a la produccion
cuando pasa a través del equipo. Es el principal indicador del TPM.

El objetivo principal es Comprender por qué no se estan logrando las metas de produccion
y reconocer donde buscar las mejoras eliminando las pérdidas donde estas se producen.
Para comprender un poco mas el OEE podemos realizar las siguientes preguntas;

» ¢Para qué sirve el OEE?
Para identificar las 6 grandes pérdidas del equipo.

» ¢ Para qué sirven los datos de la OEE?
OEE es una herramienta de evaluacion y sirve para identificar el margen (oportunidad) de
mejora.

» ¢Como utilizar el OEE?
Enfoque en la diferencia entre el 100% y el nivel actual.

» ¢Como calcular el OEE?
Se obtiene a partir de la siguiente formula:
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Disponibilidad * Rendimiento * Calidad

% Disponibilidad: Mide el porcentaje del tiempo que el equipo ha estado
efectivamente trabajando (tiempo de operacion) comparado con el tiempo de carga
programado. Incluye pérdidas de tiempo como fallas de equipo y cambios de
referencia.

Tiempo de operacion
Disponibilidad: ~ ----------mm-m o
Tiempo de carga

% Rendimiento: Mide el porcentaje de produccion fabricado durante tiempo de
operacion, comparado contra la cantidad tedrica que debiera producir la maquina en
ese mismo tiempo a la velocidad estandar. Incluye pérdidas de velocidad y paros
menores.

Productividad efectiva
Rendimiento: ~  —--memmemmmmem e
Productividad teérica

.,

% Calidad: Mide el porcentaje de unidades buenas o empacadas, comparadas contra el
total de piezas que hemos producido, en el mismo periodo de tiempo. Incluye
unidades pérdidas por rechazos, re procesos o mala calidad.

Total unidades buenas
Calidad: e - -
Total unidades producidas

El TPM cuestiona el por qué ocurren los accidentes y una respuesta ldgica es la siguiente,

Un "accidente” es un factor en una secuencia que puede ser visualizado como una serie de
fichas de démino colocadas en el borde; cuando una cae, una reaccion en cadena es
completada. El perjuicio al personal ocurre solamente como resultado de un accidente. Un
accidente como resultado de un riesgo personal o mecanico.

La condicion insegura existe por falla del personal. Las fallas del personal son heredadas o
adquiridas dentro de su organizacién. La cultura organizacional conforma las condiciones
en las cuales un individuo se desarrolla y piensa.

El TPM dentro de una compafiia contribuye con lo siguiente:

> Los equipos con fallas son una fuente de peligro comun asi que al trabajar para
lograr cero pérdidas también mejoran su seguridad.
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> La aplicacion cabal de los principios de 5S en mantenimiento auténomo elimina
fugas y derrames haciendo el lugar de trabajo mas limpio y ordenado.

» Los pilares de Mantenimiento Autdnomo y Mejoras Enfocadas eliminan las areas de
riesgo.

» Los operadores capacitados en KAIZEN/TPM cuidan su propia maquina y son

capaces de detectar mejor las anormalidades en una etapa temprana y resolverlas

adecuadamente.

Operadores sin calificacion no operan la maquina, lo cual reduce los riesgos.

Los operadores asumen la responsabilidad de su propia salud y seguridad.

Se respetan los estandares y regulaciones desarrollados en el programa

KAIZEN/TPM.

YV V

Para el funcionamiento del TPM existen los formatos,

Tarjetas EFU (Anexo 1).

Mapa de defectos (Anexo 2).

Estandar de mantenimiento (Anexo 3).
Mapa de seguridad (Anexo 4).
Formato de LUP (Anexo 5).

YVVYVYYVYV

10.2.3. CAMBIOS RAPIDOS DE HERRAMIENTA "SMED"

El contexto del Kaizen, la gerencia tiene dos conceptos importantes, mantenimiento y
mejoramiento. Mantenimiento son aquellas actividades dirigidas a conservar todo tipo de
recurso disponible para la operacion o negocio. Por su lado mejoramiento esta enfocado a
elevar los estandares actuales de funcionamiento. (IMAI, 1998)

Para conceptualizar el sistema SMED (Siglas en inglés Single Minute Ex change Die),
traducido al espafiol como "Cambios Rapidos en menos de un Digito de Minuto", debemos
tener en cuenta que es el valor para el cliente.

Estd representado por la capacidad de satisfacer los requerimientos del cliente, en un
momento determinado y a un cierto precio.

""Es todo aquello que el cliente esta dispuesto a pagar"*

También se basa en la estrategia del tiempo, siendo este el mejor indicador universal para
medir las mejoras aplicadas.

Trabajar para reducir o minimizar cada uno de estos tiempos puede hacer que su compafia
sea mas apreciada por sus clientes internos y externos.

» Tiempo de cambios de referencia.
» Tiempo de ciclo.
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» Tiempo de desarrollo de producto.
» Tiempo de entrega.
» Tiempo perdido.

En este concepto también se debe especifican los tipos de actividades en una linea
productiva, a continuacion;

» Actividad con Valor Agregado (VA)

Una actividad que transforma fisicamente el producto para satisfacer las necesidades del
cliente.

» Actividad No Valor Agregado (NVA)

Son actividades que llevan tiempo, ocupan espacio 0 cuestan dinero pero que no agregan
valor al producto.

» Actividad Necesaria No Valor Agregado (NNVA)

Son actividades NV A actualmente necesarias para el proceso. ELTIEMPO DE CAMBIO O
"SET UP" es el tiempo que transcurre desde la ultima pieza buena de una corrida de
produccién hasta la primera pieza buena del siguiente producto, como se observa en la
figura 24;

Figura 26 Tiempo de Set up.

P

¥

Produccion de “A” Produccionde “B”

| |

Ultima pieza buena Primera pieza buena

Fuente. Tomado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)
Para que sirve el SMED,
> Reducir el tiempo de preparacion y pasarlo a tiempo productivo

» Reducir el tamafio del inventario
> Reducir el tamafio de los lotes de produccion
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Producir en el mismo dia varios modelos en la misma méaquina o linea de
produccion.

Mejora la calidad eliminando los desperdicios de material por ajustes.

Necesidad de operarios menos calificados

Mejora la seguridad en los cambio de herramienta.

Todo el mundo se siente motivado al compartir el sentimiento de logro y de éxito.

YVVVY

TAREAS INTERNAS Y EXTERNAS

En 1950 Shingeo Shingo encontrd que el tiempo de cambio estd compuesto por una mezcla
de actividades internas y externas. Estas deben separarse para poder empezar el proceso de
mejora. (SHINGO, 1980)

> INTERNAS: Actividades que requieren la maquina parada para poderse realizar.
» EXTERNAS: Actividades que pueden realizarse mientras la maquina esta en
funcionamiento.

10.2.4. QUE SON LAS 5 ESES

Las 5 eses son 5 palabras japonesas usadas para dar un orden al lugar de trabajo y generar
un habito estandarizado para la limpieza preventiva y sostener en el tiempo un aspecto
visual agradable al exterior, también esta herramienta ayuda a controlar los objetos o
materiales de un escritorio o centro de trabajo. A continuacion se enumera y explica cada
una de las palabras. (SOCCONINI, 2008)

Sintomas de no aplicar las 5 eses;

Descontrol de documentos, carpetas, etc.

Material innecesario.

Exceso de inventarios de papeleria.

Gran cantidad de tiempo perdido buscando informacion requerida.
Pobre percepcidn del trabajo en proceso y el avance en el mismo.
Problemas de seguridad.

Sentimiento de incomodidad.
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Sintomas de si aplica las 5 eses;

Mayor seguridad en el lugar de trabajo.

Se incrementa la motivacién por el trabajo (bienestar personal).
Se elimina el tiempo perdido por busqueda de informacion.

Se disminuye el inventario de papeleria

Se obtienen tiempos de respuesta mas cortos.

VVVVY
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» Control visual de la informacién y los materiales.
» Orgullo del lugar de trabajo.

% Separar (Seiri)

Es elegir o escoger, entre todos los articulos existentes del area de trabajo, los que se
consideren necesarios para realizar efectivamente las labores, mantener sélo lo necesario

para efectuar mejor el trabajo.

YV VY

puede servir a alguien mas.

Separar lo que sirve de lo que no sirve y desechar lo que no sirve.

Aprovechar aquellos materiales que se puedan reutilizar.

De lo que sirve, separar lo necesario de lo innecesario.

Definir un lugar en el area para poner “temporalmente” lo que no se necesita pero

También es importante elaborar una lista de elementos innecesarios sefialando lo siguiente:
Nombre del elemento, cantidad, lugar donde se encontrd, costo estimado y disposicion
final. Definir en la distribucion un lugar (centro de acopio, almacén general, papeleria o
compras) para enviar las cosas que ya no se necesitan, pero indicando la condicion en que
se encuentra el articulo. Es importante decidir que se va a hacer para prevenir que
aparezcan nuevamente las cosas innecesarias, en la figura 25, se muestra una ubicacion de

los elementos seguln la frecuencia de uso.

Figura 27 Ubicacion de elementos segun la frecuencia de uso.

COLOCAREN BODEGA

ES

coarsn < pothe
ARCHIVO QUE SE

USE

DOCUMENTOS
MUEBLES
MATERIALES
HERRAMIENTAS

EQUIPOS
ARTICULOS
ETC.

COLOCAREN

OTRAAREA VARIAS VECES

POR SEMANA

COLOCAREN EL AREA

CERCADE LA

Fuente. Tomado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)
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Beneficios de separar:

VVVVY

o
*

*

Lugar de trabajo libre de articulos que no usamos y que nos estorban.
Tendremos mas espacio para cosas gque Si nos sirven y necesitamos.
Podemos controlar mejor nuestro inventario de papeleria.

Tener s6lo los documentos y la informacion que requerimos.

Nuestra &rea de trabajo sea visualmente més ligera.

Organizar (Seiton)

Colocar o distribuir las cosas NECESARIAS en el lugar que les corresponde, mantener esa
ubicacion con adecuada disposicion de las cosas, para que estén listas en el momento que se
soliciten.

>

>
>
>

Asignarle un lugar a cada objeto, documento, carpeta, etc. (Ningun elemento debe
quedarse sin un lugar asignado).

El orden que asignemos debe permitir que cualquier persona pueda entender cuél es
el lugar de las cosas.

Lo que usamos mas frecuente deben estar mas cerca de nosotros.

Lo que utilizamos con menor frecuencia debe estar en un lugar no tan cercano.
Archivero, cajones, etc.

Algunos beneficios de organizar:
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>

X/
*

Nos ayuda a encontrar facilmente objetos o documentos de trabajo.
Economiza tiempos y movimientos.

Facilita el regresar a su lugar los objetos que hemos utilizado.

Nos ayuda a identificar cuando hace falta algo.

Da una mejor imagen.

Limpieza (Seiso)

Eliminar suciedad, defectos o imperfecciones, dejar los articulos lustrosos, brillantes, quitar
impurezas y contaminaciones. Un sitio sucio y desordenado es un lugar inseguro que puede
provocar un accidente y llegar a afectar la calidad de las cosas que alli se tienen. La mejor
oficina no es la que mas se limpia sino la que menos se ensucia!

Las 3 etapas de la limpieza son:

>
>
>

Area individual
Areas comunes
Areas dificiles
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Recomendaciones para mantener la limpieza:

Elaborar una rutina de limpieza para nuestro lugar de trabajo.

Recoger el material que no estd siendo usado (documentos, grapadoras, cajas,
papeles, etc.) y regresarlos a su lugar.

Depositar la basura en su lugar con criterio de reciclaje.

Mantener limpias las areas comunes (salas, pasillos, etc)

Implementar acciones de prevencion para la limpieza.

Los beneficios obtenidos por la limpieza son:

>

YV V

33

€

Mantenemos en mejores condiciones nuestro equipo de trabajo y nuestras
instalaciones.

Disminuimos la posibilidad de accidentes.

Mejora nuestro bienestar personal.

Limpieza es inspeccion.

Estandarizar (Seiketsu)

En este punto se establecen las reglas para la aplicacién y mantenimiento de las 5°S en
todas las areas involucradas. Para estandarizar se utilizan herramientas de identificacion

visual,

colores estandar, identificaciones estandar, tipos de letras estandar, etc. Se utilizan

ayudas visuales que muestren las condiciones 6ptimas del area de trabajo.

La siguiente es una forma adecuada para implementar la estandarizacion,

YVVV VYV

Determinar de forma grupal un Kit de accesorios estandar.

Realizar un lista de articulos necesarios en las &reas comunes.

Establecer formatos estandares para la identificacién de los documentos, carpetas,
racks, etc.

Definir niveles maximos y minimos de papeleria.

Proponer lugares estandares para los articulos de oficina.

Definir un comité que controle la estandarizacion y aplicacion de las 5°S, etc.

Al igual gue las anteriores eses la estandarizacion también obtiene algunos beneficios como
los siguientes:

YVVVVVYY

Nos permite detectar anomalias en la aplicacion de las 5°S.

Nos permite mejorar nuestro sistema de trabajo.

Podemos controlar mejor nuestro inventario de materiales indirectos.
Tenemos la informacion a la mano.

Se trabaja de la misma forma.

Nos permite encontrar e identificar lo que buscamos.
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% Disciplina (Shitsuke)

Significa respetar las reglas y mantener los procedimientos y reglamentos establecidos.
Disciplina implica control periodico, y personal de nuestros estandares. Disciplina requiere
del respeto por nosotros mismos y por los demas.

Esta ese basicamente nos muestra el camino para mantener desde su implementacion, las
cuatro eses anteriores, ya que sin disciplina y constancia no seria posible el éxito de las 5
eses, en la figura 26 se muestra el ideal de la disciplina.

Figura 28 Sostenibilidad en el tiempo de las 5 eses.

kit
i

= .—Lfi-é: - D § S amr~us TR
Py . e X

DISCIPLINA DISCIPLINA

Fuente. Tomado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)
Los beneficios obtenidos al aplicar esta ese son los siguientes:

Mejora nuestra auto-imagen.

Nos forma un habito y crea cultura.
Beneficia nuestro ambiente laboral.
Nos hace sentir parte del cambio.
Nos ayuda a ser mas eficientes.
Mejora el trabajo en equipo.
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>

K/
*

Radar para la medicién de la implementacién de las 5 eses.

)
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Figura 29 Radar para la Medicion de la implementacion de las 5 eses.

15 - SEIRI
{CLASIFICAR]

2% - SEITON

55 - SHITSUKE |(ORGANIZAR)

{DISCIPLINA]

45 - SEIKETSU 38 - SEISO
|ESTANDARIZAR] {LIMPIEZA}

Fuente. Tomado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)

Cada una de las puntas del pentdgono representa una ese, el objetivo es formar un
pentagono regular y que todas las eses se encuentren en el 100%, esta medicion se realiza
con la ayuda de un cuestionario Anexo 6. También para una buena interpretacion de los
datos obtenidos se usa un histograma como lo muestra la figura 28.

Figura 30 Histograma de las 5 eses.

IMPRESIONES
DIGITALES
CALCULADORAS
TACOS
ESFEROS
EMPADUE

Fuente. Los autores, adaptado de (VILLASENOR & GALINDO, 2008)
El histograma nos muestra la tendencia y nivel de aplicacién de cada una de las eses, de tal

forma que se pueda reforzar la de menor calificacion a tal punto que se todas se encuentren
niveladas.
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10.2.5. SISTEMAS POKA-YOKE

Aunque el concepto de Poka-Yoke, ha existido durante mucho tiempo de formas diferentes,
ha sido el ingeniero japonés Shingeo Shingo, quien desarrollo la idea en una herramienta
formidable para alcanzar los cero defectos y eventualmente eliminar las inspecciones de
calidad. Este método se definié universalmente como "A prueba de tontos”. (HIRANO,
1987).

Shingo, analizando que la etiqueta que se le habia puesto al modelo, podria ofender a
muchos trabajadores, finalmente se le coloco "A prueba de errores”. El sistema
esencialmente respeta la idoneidad de los trabajadores para realizar su actividad, pero tiene
en cuenta que la repetitividad de las mismas, hace que sumado a la fatiga del trabajador
ocurran o aparezcan los errores, que son las fuentes de productos defectuosos y a su vez del
despilfarro de los recursos. El objetivo de del modelo Poka-Yoke, es llegar a una
produccion con cero defectos, esto es muy importante cuando se quiere llegar ser una
compafiia de clase mundial.

Las siguientes son tres estrategias para llegar a la meta de cero defectos:
% No fabricar: No fabricar productos que no se necesiten. cuantos mas productos se
hagan de més, mayores oportunidades para defectos conforme permanecen en stock.
Por tanto, sequir el principio "Just in Time" y hacer solo lo necesario, cuando se
necesite y en las cantidades necesarias. Las muescas, roturas y demas, decreceran
dréasticamente. Figura 29.

Figura 31 No fabricar.
1. INo fabricar!

Fuente. Tomado de (HIRANO, 1987)

% Hacerlo para que resista cualquier uso: El usuario es un experto encontrando
defectos. Por tanto, es importante introducir sistemas de seguridad, en el proceso de
produccién que aseguren que el producto podré resistir cualquier uso. La calidad
puede fabricarse en el producto por una plena utilizacion del Poka-Yoke, la
automatizacion y la estandarizacion del trabajo. Figura 30.
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Figura 32 Hacerlo para resista cualquier uso.

Fuente. Tomado de (HIRANO, 1987)

% Una vez que lo ha Hecho! Uselo inmediatamente! : Si un producto no puede
hacerse para resistir cualquier uso, entonces asegurese que se use tan pronto como
sea posible, utilizando la produccién en flujo continuo. Figura 31.

Figura 33 Una vez que lo ha hecho, jUselo inmediatamente!.

Fuente. Tomado de (HIRANO, 1987)
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10.2.6. JUSTO A TIEMPO

Es una filosofia que se basa en entregar al cliente interno o externo lo que requiere, cuando
lo requiere y en las cantidades exactas. (SHINGO, 1980)

Las herramientas que ayudan a lograr el Justo a Tiempo son:

YVVYVYYVYYVY

Mapeo de los Procesos.

Cambios Réapidos de Modelo (SMED).
Células de Manufactura.

Control de Inventarios Kanban.
Mantenimiento Productivo Total (TPM).

El sistema Justo a tiempo contempla tres principios basicos:

>

Producir al tiempo Tack (Tack Time). Takt es una palabra de origen Aleméan que se
refiere a un pulso de mdsica. Puede también significar ciclo, ritmo o tiempo de
repeticion. Algunas veces se refiere a la batuta del director de orquesta. En la
década de 1930, Alemania y Japon fueron parte del eje y los ingenieros alemanes
ayudaron a organizar la industria japonesa de aviones. Después de la guerra Toyota
uso esta analogia de la batuta y el director para su TPS (Toyota Production System).
El tiempo takt es la rata a la cual cada producto necesita ser terminado para
satisfacer las necesidades del cliente expresado en minutos o segundos por parte.
Producir con flujo de una sola pieza (One piece flow). Produccion con Flujo de una
Pieza: No acumula WIP entre las estaciones. Cada una fébrica al ritmo Takt; no
hace montoncitos pues las operaciones estan balanceadas. Las maquinas estan
acomodadas de acuerdo al proceso.

Producir con sistema de halar (Pull system). Los productos son jalados por el

proceso siguiente a partir del proceso anterior, de forma continua y evitando el
almacenamiento.

10.2.7. CELULAS DE MANUFACTURA

Es el arreglo de las estaciones de trabajo, en el que las actividades de Valor Agregado
puedan ser realizadas en flujo de una sola pieza.

Las ventajas que se pueden obtener son las siguientes:

VVVVY

Se reduce el espacio ocupado en planta.

Permiten tener flujo de una sola pieza.

Se tiene mejor control de los inventarios en proceso.

Los problemas con equipos pueden ser percibidos rapidamente.
El proceso es del tipo halar.
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Figura 34 Ejemplo de células.

2

N

7 T

—

Fuente. Tomado de (MCS, 2007)

En muchas compariias es muy usual ver células de manufactura tipo "U" debido a que las
operaciones se reacomodan en secuencia con distribucion de todas las maquinas en forma
de “U”. Permite controlar la entrada y la salida del flujo por el mismo operario regulando el
ritmo de produccion. Figura 33.

Figura 35 Célula tipo U.

Maquina

Salida

Fuente. Tomado de (MCS, 2007)
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10.2.8. KANBAN Y NIVELACION DE INVENTARIO

Este sistema es un modelo de nivelacion del inventario de la materia prima de acuerdo al
requerimiento del cliente, este Gltimo es la voz de toda la cadena. Con la sefial del cliente se
desencadena una serie de actividades a lo largo del sistema de produccion con el animo de
cumplir a tiempo con el requerimiento del cliente y con el objetivo de disminuir el costo de
produccion dado a la cantidad de inventario de materia prima o sub-ensamble en proceso.
Este sistema fue implementado en la Toyota company, por el ingeniero Taiichi Onho. Para
realizar el modelo, Onho viajo a los EE.UU, en donde un dia entrando a un supermercado,
pensd en él porque se necesita demasiado inventario en una linea de produccion, si el
cliente pide menos cantidad de lo que existe. Entonces de esa situacion adapto con la ayuda
de sus proveedores sistemas de suministro a las lineas de produccion en donde se entregara
la cantidad necesaria de acuerdo al requerimiento del cliente y una vez se consume la
materia prima esta debe ser reemplazada en el menor tiempo posible. (SOCCONINI, 2008)

Para ello crearon las tarjetas KANBAN en contenedores. El significado de esta palabra es

Kan= Tarjeta y Ban= Sefial, a continuacién se observa en la figura 34 un ejemplo de tarjeta
kanban.

Figura 36 Tarjeta Kanban.

i gD
SESNNNNLN E=8 e
EEE man === A0
—_ E FLOVIN-AIR CLEA E E % DOCK CoDE
?lm'?” 19505 . 4 e N2 l

Fuente. Tomado de (MCS, 2007)

10.2.9. EVALUACION DE LA CADENA DE VALOR (VSM)

Los mapas de valor se utilizan para conocer a fondo los procesos tanto dentro de la planta
como en la cadena de suministro. Esta herramienta permite entender completamente el
flujo, y también detectar actividades que generan gasto en el proceso; ademas, es uno de los
pilares para establecer planes de mejora con un objetivo y enfoque preciso. (TAPPING &
FABRIZIO, 2001)

Estos son unos de los cuestionamientos que se deben tener en cuenta al realizar un mapeo
de valor;
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¢ Cudl es la capacidad de produccion?

¢Donde esta el cuello de botella?

¢ Cuél es el tiempo con que el cliente compra?
¢Cual es la capacidad disponible?

¢Las restricciones son internas o externas?

¢ Qué limitantes existen para no obtener las metas?
¢Como disefiar el sistema para ser mas efectivos?

VVVVVYVYVYY

El andlisis de valor aporta informacion valiosa para responder a las preguntas anteriores.
También ayuda a disefiar un sistema que se adapte a las fluctuaciones de la demanda, dado
a la cambiante necesidad de los clientes. (SOCCONINI, 2008)

(SAYER & WILLIAMS, 2007), comentan que el mapeo de valor es tan valioso y relevante
para clarificar los sistemas y obtener objetivos enfocados al cumplimiento de las
necesidades del cliente, y para ello es importante saber definir que es "Valor", desde la
percepcion del mismo cliente o consumidor.

Para (TAPPING & FABRIZIO, 2001), un mapeo de valor es una representacion grafica de
elementos de produccion e informacion que permite conocer y documentar el estado actual
y futuro de un proceso, es la base del analisis del valor que se aporta al producto o servicio,
y es la fuerte del conocimiento de las restricciones reales de una empresa, ya que permite
visualizar en dénde se encuentra el valor y en donde el desperdicio.

En el mapa de valor se puede observar el flujo de informacién y el flujo de los materiales, y
esto es relevante debido a que una empresa no solo fabrica productos, sino también produce
informacion.

% Mediciones importantes

En los datos que se pueden obtener en un mapa de valor se encuentran los siguientes;

» Tiempo de ciclo; este puede ser medido individualmente para cada operador o
también puede ser medido el tiempo de ciclo total a las operaciones o procesos que
se requieren en el sistema.

» Tiempo TACK; este es la velocidad con la que el cliente solicita producto o servicio.
Cuando hablamos de cliente, podemos entender que un cliente puede ser interno o
externo. Interno es aquel cliente que esta en la cadena de produccion dentro de una
misma organizacion y el externo es aquel cliente que compra el producto o servicio.

% ¢Para qué sirve un mapa de valor?

En un mapa de valor se pueden encontrar las siguientes oportunidades;
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Establecer un método gréafico para entender toda la cadena de suministro en un solo
documento.

Visualizar todas las operaciones e informacion de una familia de productos.
Detectar areas de oportunidad.

Conocer la aportacion de valor directo a los productos.

Reconocer formas de desperdicio.

Conocer detalladamente el proceso.

Detectar cuellos de botella.

YVVVVVYY

Figura 37 Flujo de un sistema o proceso (SIPOC).

Suppliers —— The — (Customers

Fuente. Tomado de (SAYER & WILLIAMS, 2007)

En la figura 35, observamos cual debe ser el flujo normal de un sistema o proceso, este
debe comprenderse de proveedores quienes alimentan o generan entradas, debe existir un
proceso de transformacidn de aquellas entradas y finalmente una salida como respuesta a la
necesidad de un cliente. Todo aquello que este fuera de este flujo generalmente no aporta
valor a la fabricacion de un producto, por el contrario genera gastos o desperdicios que
hacen encarecer un producto final o servicio.

Si observamos la figura 36, encontraremos un modelo grafico de un mapa de valor,
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Figura 38 Modelo grafico de un mapa de valor.

1 Shift/Day (8.5 hrs]
- Monthly 0.5 hr (Lunchh
| Production 0.5 hrs (Breaks) 'gl
5 / Monthly — *0. 1 | Forecast | Available Time=450 mir
e f UFE{.‘ESL___ "'—-________R }&
| —Weekly e T
Supplier Orders Weekly | Customer
Wegkly Orders
Lead Time=34 day Eﬂ%uﬂ%s'fm onth
Total Cycle Time=130 sac - |6} 3380
Total Work Time=130 sec | |Production ﬂi%?ﬂ 3
i cs/da
L:E Supervisor 51168 pesiday '
|'I 12 containers/day \
- [, . . .
2500 y  Daily ly
\;@ 4 ._’T‘, 2000
Maching o Hona o Cln/Daburr o Inspoct h Package

109 T 1o | M eEce | 1o | py 10 @

L L
CT=44 sac CT=40 sac CT=fsec CT=30 sec CT=10 sec
C/060 min :: f::g CO05mn | 0 [C000min| 20 [ C0Smin | *® [ C/0-5min
Lot=1000 pc Lot=1000 pc Lot=1000 pc , Lot=1000 pc Lot=1000 pc
Avail=27 600 Avail=27 600 Avail=27 600 HAvail=27 600 Avail=27 600
Uptime=87% |ptime=9%% Uptime=80% Jptime=39% | ptima=99%
5dy 45 sec l—'m dY 40 sec ,_|? 4 5sec ,—|d' dy - 3psec ,_|4 Y 10 sec ,_4 dy

Fuente. Tomado de (SAYER & WILLIAMS, 2007)

Para entender un poco mas el anterior gréfico, a continuacion observaran en la tabla 4, los
iconos normalmente usados para su representacion.

77



Tabla 4 Iconos para graficar un mapa de valor.

Empresa o fuente externa
Indica e identifica los proveedores y clientes

-
Transmision de informacion digital
4}_,.-*" * Indica que la informacion es transmitida digitalmente,
’___,.-r“ generalmente por correo electrénico
-
_ Operador
| / 2 « Indica una 0 mas personas gue estan presentes en una operacion o
% J proceso
|
Informacion
« Describe la informacion descrita a lo largo de toda la cadena de
valor
|
Inventario
« Identifica la zona de almacenamiento de productos terminado
material en proceso
|
Transmision de informacion manual
' « Indica que existe informacidn trasmitida de forma manual
-
Empuje de material
II I I II « Flecha que indica que hay material que se esta en movimiento,
con un sistema de empujar
|
_ Jalon de material
—\_‘-“-‘- - - - -
 Flecha que indica que existe material que se mueve con un
sistema Kanban
-
|
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Tabla 4 Iconos para graficar un mapa de valor. (Continuacion)

Movimiento de producto terminado

» Esta flecha indica que existe un movimiento de producto
terminado de una planta a otra

Supermercado

« Indica que existe un almacenamiento de material en proceso, que
se mueve en un sistema kanban

Camién de transporte
[y « Indica la salida y entrega de un material al cliente desde un

proveedor
L L
g Evento kaizen )
« Esta imagen indica que se propone realizar un evento kaizen
Fuente. Tomado de (SAYER & WILLIAMS, 2007)
10.3. LA MANUFACTURA ESBELTA EN COLOMBIA

El modelo de la Manufactura Esbelta, ha tenido gran auge en las dos ultimas décadas, son
varios los autores, quienes han investigado e implementado sus herramientas, y en algunos
casos, casi la mayoria de estos han obtenido resultados favorables. También, ha existido
una gran intensidad de bdsqueda e investigacion en la educacion superior, ya que muchas
de las tesis para optar a grados de ingenieria, se han enfocado en este tipo de temas.

En el mundo, a lo largo de la humanidad y con el paso de la evolucion del hombre, han
existido bastantes herramientas que han servido para mejorar la gestion organizacional,
enfocadas cada vez mas en mejorar la percepcién del cliente frente a una empresa. En ellas
se pueden encontrar, Bencmarking, BSC, Seis sigma, entre otros. La manufactura esbelta o
Lean Manufacturing, se ha caracterizado por su enfoque en eliminacién de los desperdicios
en una compafiia u organizacién, teniendo en cuenta que los desperdicios se hallan en todos
los niveles y pueden ser tangibles o intangibles. También, su bajo costo en la
implementacién de cada una de sus herramientas hace gque esta cada vez mas se adopte en
las empresas. Como referente en América Latina, este México, quien se muestra como uno
de los paises con mayor intensidad de blsqueda e investigacion en este modelo de gestion.
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En Colombia han sido ya varias empresas que han adoptado este modelo de gestion, entre
ellas se encuentra Col ceramica, Pepsico, Legrand Colombia, etc. Estas empresas han
obtenido resultados que han ayudado a que sus costes de produccion se mantengan estables
afio tras afio y que su margen de utilidad sea mayormente generoso.

Son pocas las empresas colombianas que pertenecen a las Mipymes, que han iniciado un
proceso 0 modelo de gestion, adoptando una herramienta que asegure una sostenibilidad en
el tiempo. La mayor parte se ha enfocado a certificar sus procesos bajo las normas NTC
ISO, pero en la préctica, no existen modelos que sustenten su buena gestion. Para
entenderlo un poco mas, esto es, si una compafiia se certifica en una auditoria, su
documentacion esta casi siempre en un 100%, luego de esto sus procesos casi nunca siguen
siendo de la misma forma como se documentaron y las acciones correctivas son poco
efectivas, ya que la exigencia de los clientes los lleva a variar en mil formas para mejorar,
ademas las certificaciones o normas ISO que rigen los modelos de empresas en Colombia
dicen el "qué hacer", pero no existe un modelo o norma que oriente a las empresas en el
"cdmo hacer". Por esta razon una vez tienen que actualizar su certificacion, en gran parte
deben invertir tiempo y dinero como si fuese la primera vez.

No todas las empresas pueden adoptar Lean Manufacturing, como un modelo de gestion en
su unidad de negocio. Este modelo requiere de una cultura organizacional diferente a la que
comunmente observamos en las empresas actuales. Las gerencias deben garantizar medios
y espacios para que las personas estén comprometidas con el cambio y también exista
empoderamiento de parte de las mismas.
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11. DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA PARA EL DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Para el disefio y desarrollo del diagndstico usaremos las normas NTC ISO, algunos pilares
de la manufactura esbelta, para realizar una correlacion entre dichos conceptos y normas.
Finalmente se construira un documento que contenga la evaluacion de cada pilar y la
organizacion pueda medir su gestion de actividades de acuerdo al documento.

11.1. IDENTIFICACION DE LOS PILARES LEAN EN EL DIAGNOSTICO

En la busqueda que se ha realizado del estado del arte de la Manufactura esbelta, se
hallaron datos interesantes, unos con el respaldo tedrico y otros con respaldo tedrico -
practico. Algunas de las herramientas méas usadas en la manufactura esbelta son los VSM, la
aplicacion de las 5 eses, el modelo de inventarios Kanban, entre otros.

Lo que mas impacto tiene este tipo de gestion, es que, las organizaciones o empresas que
quieren adaptarlo como modelo de gestion en sus unidades de negocio, deben comprender
la relevancia que tiene la disciplina en este tipo de modelo, ya que esta marcada por una
cultura como la Japonesa, quien se caracteriza por ser disciplinada, persistente y con
enfoque al no desperdicio.

En la siguiente tabla, podemos observar los pilares que soportan la metodologia Lean en
una empresa de clase mundial. Cada uno de los pilares se comprende a sus ves por aspectos
relevantes que deben ser medidos y mejorados en la medida que avanza el proceso.

Tabla 5 Identificacion de pilares Lean (SOCCONINI, 2008).

PILAR FACTOR

Planeacién

Comunicacion

Estrategia de la compafiia Seguimiento

Control

Organizacion

Estructura Personal

Informacién

Necesidades del cliente

Disefo del producto

Disefio —
Disefio del proceso

Disefio del control del proceso

Calidad

Control del material

Control de la produccién

Operaciones — =
P Medicion del desempefio

Prevencion

Solucién de problemas
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Mejora continua

Orden y limpieza

Control visual

Flujo de proceso

Cambios de producto

Mantenimiento

Proveedores

Clientes

Logistica -
9 Inventario

Planeacion de la produccion

Contabilidad financiera

Contabilidad y finanzas Contabilidad administrativa

Contabilidad operacional

Fuente. Los autores, adaptado de (SOCCONINI, 2008)

11.2. CONSTRUCCION DE LA HERRAMIENTA PARA EL DIAGNOSTICO

En el desarrollo de la herramienta para el diagnostico se realiz6 el proceso descrito en el
siguiente diagrama SIPOC’.

Gréfico 4 Diagrama "SIPOC" para el diagnostico.

| Resultados/ Clientes

» Matriz diagnostico basado

. 3 Mypimes
en seis pilares Lezn con : .
= = » Entidades de servicio
representacion grafica tipo o
xa > Easindes de servicio
¥ Instructivo para aplicar el =3 g8 serv =

dizgnostico en una empresa ER

Proceso

¥ Se analizan los pilares Lean basados enlos
libros leidos

¥ Sehace un comparativo de las normas NTC
ISO (9001, 14001 y 18001)

¥ Serealiza una matrizrelacién conlos pilares
Lean v los numerales de evaluacion de las
normas NTC ISO

¥ Se analizan otros cuestionarios para

diagnostico Lean
» Nommaz NTC IS0
» Autores encontrados en el L
Y ¥ Cuestionarios Normas NTC

150
# Cuestionarios tipe Lean
# Pilares de la gestion Lean

¥ Investigzciones Lean
» Libros escritos acerca de
Lean, como ejemplo:

» Lean Paso apase

| Entradas/ Insumos

Fuente. Los autores.

" SIPOC, es una herramienta para modelar un proceso. Caracterizada por sus siglas en ingles S; Supplier, I;
Inputs, P; Process, O; Outputs y C; Customer.
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En nuestras entradas de informacion, tenemos las normas NTC ISO, como fuente principal
en el diagnostico. Estas nos daran una base elemental, en la que algunas empresas se
fundamentan en la actualidad. También en la investigacion se hallaron escritos y
actividades implementadas en empresas a nivel mundial y nacional que pueden servir como
orientacion en el desarrollo de la herramienta para el diagnostico.

11.2.1. COMPARATIVO DE LAS NORMAS NTC ISO (9001, 14001 Y 18001)

En la norma NTC 18001, se encuentra una tabla de correlacion de las tres normas 9001
version 2008, 14001 version 2004 y 18001, este como base para los sistemas de gestion
integral. Para el desarrollo de la herramienta objeto de este estudio, tomaremos como base
esta correlacion, y lo analizaremos desde la perspectiva Lean.

Hemos concluido que las normas NTC I1SO que conforman el sistema de gestion de calidad,
son reglamentos o parametros que una organizacion debe tener para saber el "Qué hacer ",
y su complemento puede ser la Manufactura Esbelta, ya que las herramientas de este
modelos sirven a una organizacion para saber "Como hacer".

Los siguientes son algunos de los resultados de la comparacion hecha de las normas del
sistema de gestion integral Vs Lean. En ellos se identificaron 5 pilares base para la gestion
en un modelo basado en Lean Manufacturing.

Tabla 6 Pilar Lean (Estrategia de la Compafiia), comparativo Normas de gestion Integral

IS0 9001 IS0 14001 NTC 18001 Manufactura eshelta
Numeral: Deascripeidn [Numersa! Descripeion [Numersa Descripeion Herramienta Pilar Lean
Sistema da Gastién da fa Catidad Requisitos del Siztema de Requisitos del sistema de Liderazgo-B3C-Plan masstro
4 4 2 4 g=stion 3480 -
e e . .. Fecursos, roles, responsabilidad, .. .
- Responsabilidad dz la Direccion s e o . Acompanamisnto gerencial
3 441 rasponzabilidad v astoridad 441 fineionas v autoridad
4.1 Fequisitos generalzs 4.1 Fequisitos gzneralzs 4.1 Flzquisitos zznerales ENI-EPI-EAT \E
42 Requisitos de la docomentacion =
421 (reneralidadas 444 Documentacion 444 Diocementacion =]
5377 Naneal da ealidad Nanval facilifagor LEAT E-
P . e . o . Mantenimiento ¥
123 Control d= docvmentos 145 Control d= documentos 445 Control d= documentos acemuramionto de 12 calidad =
T P - o
124 Control é= los repistros de calidad 154 Control éz los registros 454 Control d= los registros ;3:::;::;?;2: s calided -
Recursos, funcionss, Becurses, roles, responsabilidac -
Compromiso de la direccion B e . oL T | Acompafiamisnto gerencial -3}
3.1 441 rasponsabilidad v antoridad 441 funciones v autoridad -
Identificacion del pelisro,
Aszpectos ambiantalas evalvacion del risszoy \E
sisitos lezales w 5 431 ; inacion & =5 . .
Enfoque 2l cliznts Raql..l .1m lzzales v otro: c.atat.rr?mamm de controle Acompafiamisnto gerencial %ﬁ
431 raquisitos Raquisitos legales v otros -
432 Favision por lz direccion 432 raquisitos =}
32 45 48....... Fevisién poc s zsrenchz =
N Bolitica d= 1z calidad R Politica zmbizntal R Politica $&30 Politicas, principios v =
33 42 4.2 normas de la emprasa m
5.4 Planificacion 43 Planificacion 4.3 Planificacion Liderazzo-B3C-FPlan masstro
541 Objetivos de la calidad 433 Objetivos, metas v programas [4.3.3 Objetivos v prosramas Liderazge-BEC-Plan masstro
542 izi:l:::::ﬂ del sistamsa dz gestion 433 Otjetivos, metas ¥ programas 433 Objetivos v programas Liderazgo-B3C-Plan maestro

Fuente. Los autores, adaptado de Normas NTC I1SO 9001, 14001 y 18001
En la tabla nUmero 6 observamos el comparativo de las normas respecto a la estrategia de

la compania, alli encontramos fuerte relacion con el liderazgo, el acompafiamiento
gerencial, el mantenimiento y aseguramiento a la calidad, politicas y principios
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empresariales y el plan maestro, por ello este es denominado el primer pilar Lean en

nuestr

o estudio.

Tabla 7 Pilar Lean (Estructura Organizacional), comparativo Normas de gestion Integral

IS0 2001 IS0 14001 NTC 18001 Manufactura eshelta
Numeral; Descripeion [Numeral Descripeion [Numers! Descripeion Herramienta Pilar Lean
& Gastion dz los Recvrsos Liderazzo-BEC-Plan masstro
. Ra;put.lsabt.llun: avtoneas ¥ Raquisitos generales Requisitos generales Acompafiamisnto gerencial
3.5 com: 4.1 4.1 'E'
- = Eesponsabilidad v avtoridad Recursas, -mmcmas s 1'{3:1;.1'505: Toles, r?;lpclmsabdluc: Arcompafiamisnto gerencial =
551 441 rasponsabilidad v astoridad 441 fonciones v antoridad (=]
srzos, fonciones, 2curs0s, roles, responsabilidad, . - e
<<~ iRepressntants de la dirsccién Recursoe, funclones, Recursos, roles, casponsabilidad ), o tor TEAN )
352 441 rasponsabilidad v astoridad 441 funcionss v autoridad =
= Comunicacion interna Comunicacion Comunicacién, participacion y Plan de comunicacién .E
553 443 443 consulta =
5.6 Revision por la direccion 4.6 Bevision por la Dirsccion 4.6 Revision por la gerencia Acompanamizsnto gerencial =
561 Generalidades 4.6 Revision por la Direccion 45 Revision por la gerencia Acompafiamisnto gerencial =1 1}
362 Informacion para la revision 4.6 Ravision por 12 Dirsccion 46 Revizsion por la gerencia Acompafiamisnto serencial ‘s
563 Fesultados de la revision 4.6 ERavizsion por la Dirsccion 4.6 Ravizion por la gerencia Arompafiamisnto gerencial
11303, roles, responzabilidad ]
Suministro de recursos IT'EM’D . 7ol rf M ahilidad, Acompafiamisnto gerencial [
6.1 44.1 r=spons 441 funciones v autoridad =
6.2 Recursos humanos Educacion v Entrenamiento p
: e P : T P 7
" Genaralidades ” tham:la:. sormacion ¥ . p,_[ =aci, formacony Edueacién v Entranamiznto =
6.2.1 442 toma de conciencia 442 toma de conciencia .
Compstencia, toma de conciencia ¥ Competencia, formacion ¥ Competencia, formacion ¥ . .. . ol
A - .. - . L - . - Educacion v Entrenamiento o
6.2.2 formacion 442 toma de conciencia 442 toma de conciencia m
Infrasstooct Recvrsos, roles, responsabilidad, Manfactura celul
63 frasstructura 441 141 .. . Mavfactura celular
6.4 Ambiznte de trabajo Educacion v Entrenamiznto

Fuente. Los autores, adaptado de Normas NTC 1SO 9001, 14001 y 18001

Como se ha podido ver en la tabla 7, los numerales de las normas estan ampliamente
relacionados con al igual que en el anterior pilar, con, el liderazgo, el acompafiamiento
gerencial, pero, en esta observamos que surge la educacion y el entrenamiento, el plan de
comunicacion, la manufactura esbelta y algo Ilamado coordinador lean.

Tabla 8 Pilar Lean (Disefio del Producto), comparativo Normas de gestion Integral

IS0 8001 IS0 14001 NIC 18001 Manuf: a eshelta
| Numeral Descripeidn Numeral Descripeion [Numerat Descripeidn Herramienta Pilar Lean
Realizacién del Producto Implementacién v operacién Imgt acibn v oparacipn | Etenimisnte ¥
7 4.4 N 44 - i 1
71 iz;:mm de la realizacion del 146 Control operacional 446 Control operacional
72 s relacionados con los clisntas)
Tdentificacion del pelizro,
Aszpectos ambientalas avalvacion dal rizszoy
Determinacién de los raquisitos Raquisitos lezales ¥ otros 431 | dsterminacion de 1 Mant v
relacionados con el producto 431 requisitos Requisitos lagales v otros aszguramisnto d= la calidad
432  iControl operacional 432 requisitos 8
721 446 446  Control operacional [
Tdentificacion del pelizro, =
Ravizién de los 1 Aspactos ambi 12z sg0v Mantenimisnto v o=
con &l producto 4.3.1 Control operacional 431 1 asezuramiento de la calidad o
722 146 446 Control oper 5
73 Disefio v d i 446 Control oparanional 146 Control operacion. 15D mastion temprans i
731 Planificacion del disefio v & i1 4.4.6 Control operacional 445 Control operacional I-D zastion temprana (-]
2?::}‘1:: ge entrada para =l disefio y 146 Control operacional 446 Control operacional -g
Fesultados del disefio v d 11 446 iControl operacional 446  Control operacional =
Revision del disefio v d il 4.4.6 Control ional 445 Control operacional g
V. acion del dissfio v d il 446 iControl operacional 446  Control operacional -
Validacitn del dissfio v & 11 446 iControl operacional 446 iControl operacional I=D gestion temprana Q
R Control de cambios dal disefio Control operacional Control operacional I+D g=stion temprana
7.3.7 446 446
8.3 NM=jora Continua
42 Politica ambisntal 42 Politica 3&80
Mejora continua 433 Objativos, matas ¥ programas  [4.3.3 Objetivos v programas Mejora Continuva
851 4.6 Revisién por la &
852 Acecién corractiva 453 Mejora Continuva
853 Acciones praventivas 4.53 corractiva v accion praventiva [4.5.3.2 :corractiva y accion praventiva Mejora Continia

Fuente. Los autores, adaptado de Normas NTC 1SO 9001, 14001 y 18001
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En la tabla 8 se muestran los numerales de las tres normas que se relacionan en torno al
disefio del producto. Este pilar contiene, 1+D y la gestion temprana, Mejora continua y el
mantenimiento y aseguramiento a la calidad.

Tabla 9 Pilar Lean (Logistica), comparativo Normas de gestién Integral

IS0 9001 IS0 14001 NTC 18001 Manufactura eshelta
Numeral Deascripeidn [Numeral Descripeion [Numeral Descripeion Herramisnta Pilar Leaan
L . ~ L Comunicacion, participacion v |Mantenimiento v
723 Comuniescion con los clisntes 443 Comunieacin 443 conmlta asszuramisnto de la calidad
. . Gastion administrativa v
74 Compras 146 Control operacional 146 Control operacional Losistica
. . Gestion administrativa v
Proceso d 3 -
741 Proceso de compra: 146 Control operacional 446 Control operacional Losistica
- S . . . Gastion administrativa v fan]
742 Informacion de las compras 146 Control operacional 146 Control cperacional Losistica 2
WVerificacion de loz duetos . . 2stion administrativa v
) zn:t:a{l:tm de los producto: Control operacionsl Control operacional e t.1.D!..'L administrativa v ﬂ;}l
743 comprados 4.4.6 4.4.6 Logistica -.E'J
o Propizdad del clisnte Control operacional Control operacional GES[,m?l atmenistrativa y (=]
1354 446 446 Logistica
7355 Praservacion del prodocto 4456 Control operacional 4446 Control operacional Nantenimisnte autonomo 'J
Genaralidadas - Sezuimisnto v medicién - Medicion y monitoreo del Msjora Continua
8.1 451 451 gesempenio
L, . . . Medicién ¥ monitorso dal Mantenimiento ¥
- MMedicion v seguimiznto - Segvimisnto ¥ medicion X L . . e
82 451 4351 deszmpafio asssvramisnto de la calidad
e e . .. I Iedicion v monitorzo dal MMantenimisnto v
Satisfaccidn del clisnt= _ Ssguimisnto ¥ medicidn _ X . . . e
8.2.1 4.5.1 4.5.1 gesempeiio asesuramisnto de la calidad

Fuente. Los autores, adaptado de Normas NTC 1SO 9001, 14001 y 18001

La logistica es el pilar que hemos denominado en cuarto lugar como se observa en la tabla
9, este tiene implicito las areas de compras, comunicacién con los clientes, etc. En la
manufactura esbelta estos numerales estan relacionados con la gestion administrativa y
logistica, también a su vez se soportaran en la mejora continua y el mantenimiento y
aseguramiento a la calidad.

Por altimo, encontramos el pilar de las operaciones, en la tabla 10 podemos observar el
comparativo realizado con los numerales de las tres normas. En las normas nos hablan de
Medicién, control, mejora, trazabilidad del proceso, control de equipos, auditoria interna,
etc. Con base en la manufactura esbelta hemos resumido estos en tres, Mantenimiento
auténomo, mantenimiento y aseguramiento a la calidad y mejora continua.
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Tabla 10 Pilar Lean (Operaciones), comparativo Normas de gestion Integral

IS0 2001 IS0 14001 NIC 18001 Manufactura eshelta
|Numeral; Descripeion [Numeral Descripeion [Numeral Descripeion Herramienta Pilar Lean|
3 Madicion, Andlisis v Msjora 4.5 Verificacion 45 Verificacion Mejora Continua
. Operacionas de pru-nlcmm ¥ 146 Control operacional 146 Control operacional Mantenimiento astonomo
751 _y 446 Control operacional 446 Control operacional Mantenimiente astonomeo
Validacion de los procesos de las
oparaciones dz produceitn v de Control operacional Control operacional Mantenimiento astonomo
752 prastacion del servicio 4486 446
N i :
753 Tdentificacion ¥ trazabilidad 446 Control operacional 446 Control operacional Mzntenimiento y g
iz los equipos de seguimi . Medicion ¥ itor=o 4 L
- Cm‘ﬁ[_}l,c,e los equipos de sezuimiento - Segrimisnto ¥ medicion - K Iﬂlﬂm‘i ¥ monitaren del MMantenimisnto plansado g
1.6 ¥ medicion 4351 4351 desempefio o=
. L . Mantenimiento ¥ =]
. Auditoria interna - = Auditoria interna - = Apditoria interna R . e ]
322 453 4.35.5 aszzuramiznto dz 1a calidad o
I L. . Szpuimisnto v madicion MMadicion v monitorso dzl L.
Medicion v seguimiento de los - - . . - i . Mantenimiento v =]
oomsas 451 Evalvacion del complimisnto  |4.5.1 dezempeiio ssmenramiento de la calidad o
823 e 452 el 452 Exaluacin dol comeli - Qo
Sesvimisnto v medicion Meadicion ¥ monitorso dal .
e .. . . = . . = X N MMantenimisnto v
Medicién v sezvimiento dal producte |4.5.1 Evalvacion dal complimiznte  |4.5.1 desempefio o iento de la calidad
2.2.4 452 i 152 Ew ESSELIRMUENL0 62 12 caucas
Evalvacion dzl complimiznto Ex
. . - 452 lezal 452 Investizacion d= incidents, no | Mantemimiento ¥
Control de producto no conforma N N . s .. = s .. . , P
453 No conformidad, accion 455 conformidad, accidn zszzuramisnto de la calidad
8.3 corractiva y accion preventiva correctiva, v accion preventiva
. Meadicion v itorzo dal . .
Analisis d= datos _ Sesvimiento ¥ medicion _ K =c.u:mrt3- mentierse = Mejora Continua
3.4 4.5.1 4.5.1 desempeiic

Fuente. Los autores, adaptado de Normas NTC 1SO 9001, 14001 y 18001
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11.2.2. DESARROLLO DEL DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Una vez definidos los Pilares de apoyo con el enfoque en la Manufactura Esbelta, podemos
realizar nuestra espina de pescado o diagrama Ishicawa®, para poder comparar la
adaptacion que se ha hecho en términos de mejora de la herramienta que podiamos ver
segun (SOCCONINI, 2008) en la tabla 5. Pues bien hemos tomado parte de otros autores,
que con sus resultados nos han convencido de su forma de implementar los conceptos de la
Manufactura Esbelta. En el grafico 5 podemos observar después del comparativo de normas
ISO, en que factores Lean nos basaremos.

Grafico 5 Diagrama Ishikawa para diagnostico disefiado por los autores.

Disefio del
Estrategia de la Estruc dela duct
. .. rodaucto
o Organizacion p
comparnia -
Trabajo enequipo . Disefio del producto y el proceso
Planeacién Organizamén:"._ \
S Seguirmiento —_\ Fequenmientos generales Gestion temprana
v contral .. .
Y \ Educaciony Entrenamiento
Comunicacion Segundad’,
Empresa de
_ ...Diagnosticp Lean clase
; ] Mundial
Proveedaresy Chiente Inventarios (Kanban) . . Cambios de producto (SMED)
y lejora contima . . .
/ | Apli de 3’
Planeaciéndela produccién i Aplicacién de 3's
i Flujo del procesa | o i
( Mantenimiento auténomo
Logistica
Operaciones

Fuente. Los autores.

Uno de los usos mas frecuentes del diagrama Ishikawa, es para analizar las causas y efectos
de los problemas de calidad en un producto como lo menciona (ACUNA ACUNA, 2004),
en su libro. Pero para el caso nuestro lo usamos para mostrar los pilares lean y las causas
que tienen relevancia para cumplir con cada uno de ellos, segin (SOCCONINI, 2008).

Luego de haber comparado las normas NTC ISO y asociar a las herramientas lean, en las
siguientes tablas podemos observar los factores a evaluar y sus pardmetros para obtener el
diagndstico.

® El diagrama Ishikawa (1989), también conocido como espina de pescado, es un medio para recolectar
informacidn sobre las caracteristicas de calidad generadas en la presentacion de un servicio y esquematizarlas
ordenadamente en categorias.
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Tabla 11 Factores de evaluacién para diagnostico en la Estrategia de la Compafiia.

Estrategia de

" Tradicional Bésico Maduracion Sobresaliente Excelencia Evaluacion
la compafiia
Factor 1 2 3 4 5

1- No existen mision, visién | 1- La mision, vision y/o | 1- La mision, vision y/o | 1- La mision, vision y/o | 1- La mision, vision ylo

y/lo  valores  corporativos | valores corporativos se | valores corporativos estdn | valores corporativos son la | valores corporativos, son la

definidos por la gerencia definieron por cumplimiento | definidos y publicados al | base para fijar y obtener las | base de las actividades de la

de las normas 1SO 9001 personal metas de la compafiia compariia

2- No existen reuniones

gerenciales 2- Las reuniones gerenciales se | 2- Existen reuniones | 2- Las reuniones gerenciales se | 2- Existen reunion mensuales
Planeacion realizan una vez al afio gerenciales cada bimestre realizan cada mes de la gerencia con indicadores

3- Solo se revisan las ventas de
la compafiia una vez al afio

3- Se revisan los planes de
ventas y las operaciones en
toda la cadena una vez al afio

3- Se monitorean los planes de
ventas y las operaciones de
toda la cadena cada bimestre

3- Se monitorea toda la cadena
productiva (back office y front
office), cada mes

de gestion

3- Los indicadores de gestion
son base para mejorar en toda
la cadena productiva (Back
office y front office)

Comunicacion

1- No se conocen los planes de
la gerencia

2- Nunca se informa los
resultados obtenidos en la
compafiia

-

- Los planes de la compafifa
e anivel directriz

%}

2- Los planes y resultados de
la compafia solo se informan
cuando el desempefio es malo

1- Los planes de la compafia
se conocen solo por areas

2- Se informan planes y
resultados a cada érea por
aparte

1- Los planes de la compafiia
se conocen en forma de
cascada en todas las areas

2- Se informan los planes y
resultados a todas las areas una
vez al afio

1- Las actividades de la
compaiiia son acordes al plan
maestro

2- Los planes y resultados son
retroalimentados cada vez que
se actualizan o mejoran

Seguimiento y
control

1- No existen indicadores del
plan maestro

1- Los resultados se miden
esporadicamente

1- Existen medicion del
desempefio por individuo

1- Los resultados se miden en
cada area mensualmente, y
estos a su vez sirven de
benchmarking

1- La medicion de los
resultados tiene un
Benchmarking, una meta y una
tendencia de mejora definida

Fuente. Los Autores
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Tabla 12 Factores de evaluacion para diagn6stico en la Estructura de la Organizacién.

Estructura de

la Tradicional Bésico Maduracion Sobresaliente Excelencia Evaluacion
Organizacion
Factor 1 2 3 4 5
1- Nunca se ha informado el | 1- Se informa el organigrama | 1- Se informa el organigrama de la | 1- EIl organigrama esta publicado | 1- EI organigrama se encuentra
organigrama de la compafiia cuando la persona ingresa por | compafiia cada vez que se actualiza | en un lugar de la compafiia actualizado y publicado en las
primera vez a la compafiia carteleras de la compafifa
0 . P 2- Los empleados no conocen el 2- Existe una linea de mando y se | 2- Se sigue el conducto regular
rganizacion conducto regular que deben seguir | 2- Existe una linea de mando pero | conoce el conducto regular pero no | para informar inquietudes y | 2- Existe un programa abierto para

al tener inquietudes o propuestas no se ha definido un conducto | se sigue propuestas atender inquietudes y propuestas

regular para atender inquietudes o
propuestas

Educacion y

1- Nunca se capacita al personal
de la compafiia

2- El personal no solicita permisos

1- Se capacita al personal cuando
ingresa a la compafiia

2- EI 1 % del personal solicita

1- Se capacita esporadicamente
solo al personal administrativo de
la compafifa

1- Se capacita esporadicamente al
todo el personal de la compafiia

2- Entre el 6% y 10% del personal

1- Existe un  programa para
capacitar a todo el personal durante
todo el afio

Entrenamiento | para capacitarse permisos para capacitarse 2- Entre el 2% y el 5% del personal | de la compafifa solicita permiso | 2- Més del 10% del personal de la
solicita permiso para capacitarse para capacitarse compafifa solicita permiso para
capacitarse
1- No se realizan charlas para la | 1- Las charlas de seguridad | 1- Se dan charlas de seguridad 1 | 1- Se generan charlas de seguridad | 1- Existe un cronograma de charlas
seguridad personal en las | personal se realizan solo cuando la | vez al afio industrial y salud ocupacional 1 | durante el afio
actividades diarias persona ingresa nueva vez por semestre a todo el personal
2- La empresa dota y exige el uso 2- La empresa genera un ambiente
2- No se usan elementos de | 2- Laempresadotaa los empleados | de los EPP 2- La empresa dota los EPP y se | adecuado para el uso normal de los
Seguridad proteccion personal con los EPP, pero no exige su uso ) ) ) usan voluntariamente por todo el | EPP y I_os gm_pleados los usan
3- Existe un equipo de monitoreo | personal como habito diario
3- No existe un equipo que [ 3- Se ha nombrado un equipo de | de la seguridad industrial y salud
monitoree la seguridad de las | monitoreo de la seguridad, pero no | ocupacional (COPASO), con un | 3- Existe un comité COPASO que | 3- El equipo COPASO, se
areas laborables existe un plan plan definido y aplicado genere y ejecute planes de acciény | retroalimenta de los resultados
mejora obtenidos en los planes ejecutados
y la mejora continua
1- Los operadores solo atienden | 1- Se atienden necesidades de otras | 1- Las necesidades de otras areas | 1- Las necesidades de otras areas se | 1- Existe empoderamiento para
las necesidades del area areas con previa autorizacion de los | son atendidas pero no se le da la | atienden con la misma relevancia | atender necesidades en todas las
Trabajo en ) ) jefes inmediatos misma relevancia que las propias areas
7 2- No existe un trabajo de grupos
EQUIDO para la mejora continua 2- Se trabaja en propuestas | 2- Los jefes implementan | 2- Se atienden sugerencias de los | 2- Existen equipos, que evallan

individualmente

propuestas sin consultar a los
subalternos

subalternos y se implementan las
ideas propuestas

propuestas de todo nivel y ejecutan
si son viables

Fuente. Los Autores
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Tabla 13 Factores de evaluacién para diagnostico en el Disefio del Producto.

Disefio del . - . . . .,
Tradicional Basico Maduracion Sobresaliente Excelencia Evaluacion
Producto
Factor 1 2 3 4 5
1- Los disefios no tienen | 1- Se inician diseflos por | 1- Se generan disefios basados | 1- Se disefia bajo normas | 1- El disefio esta basado en las

Requerimientos

parametros establecidos

2- No existe proceso
estandar para generar los

solicitudes verbales

2- Existen personas exclusivas
que tienen  metodologias

en normas internas

2-  Existe un  método
establecido para el desarrollo

estandares nacionales e
internacionales referentes al
producto

necesidades reales del
mercado, normas y estandares
nacionales e internacionales

generales nuevos productos propias para el disefio del disefio 2- El desarrollo del disefio se | 2- El disefio cuenta con un
basa en un método eficaz | método de  mejora e
como el "Lanzamiento | innovacién que tiene en cuenta
vertical" el impacto ambiental y social
1- Los disefios son ideas | 1- Existe un benchmarking del | 1- Se realizan estudios de | 1- Se analiza constantemente | 1- Se ataca el mercado con
individuales, casi siempre | mercado para generar | mercado para generar nuevos | la percepcion de los clientes | disefios nuevos que cumplen
L. copia de otros productos en | productos propios productos acorde a las | paramejorar los disefios con las necesidades reales,
Disefio del el mercado necesidades reales de los normas y estandares
producto y 2-  Existen grupos con | consumidores 2- Se generan alternativas de | nacionales e internacionales
proceso 2- No existen especialistas | experiencia en el producto / disefio flexible, como lluvias
en el producto / proceso proceso 2- Existe un grupo | de ideas, andlisis VSM, | 2- El disefio esta soportado por
multidisciplinar para | enfocados en la innovaciéon y | ideas de todo nivel en la
desarrollar los disefios economia del disefio compaiiia
1- No se mide el tiempo | 1- Los disefios tardan mas de | 1- Los disefios tardan menos | 1- El disefio tarda menos tres | 1- El disefio es flexible al
que tarda un disefio en salir | un afio en salir al mercado de un afio en salir al mercado meses para salir mercado tiempo requerido por el cliente
al mercado
2- Existen modificaciones al | 2- Las modificaciones al | 2- Las modificaciones al | 2- Existe un disefio vertical
Gestion 2- Durante _Ia vida del | disefio cuando ya ha salido al diseﬁo_ se detectan en el | disefio se detectan antes de que reduc_e las pérdidas de
producto  siempre  se | mercado lanzamiento del producto lanzar al mercado tiempo y dinero
Temprana realizan modificaciones

3- No se tiene un
presupuesto asignado para
el disefio del producto

3- El presupuesto asignado
para el disefio siempre tiene
mas de 5 adiciones

3- El presupuesto asignado
tiene menos de 5 adiciones

3- El presupuesto asignado
tiene menos de 3 adiciones

3- El presupuesto asignado se
ejecuta con exactitud

Fuente. Los Autores
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Tabla 14 Factores de evaluacién para diagnostico en la Logistica.

Logistica Tradicional Basico Maduracion Sobresaliente Excelencia Evaluacion
Factor 1 2 3 4 5
1- No hay proveedores | 1- Los proveedores responden | 1- Los proveedores responden | 1- Existen relaciones | 1- Somos clientes No 1 para
confiables  (calidad y | atiempo, pero con defectos de | atiempo, con calidad, pero con | comerciales buenas con los | nuestros proveedores, nos
entrega) calidad consumos altos proveedores atienden con calidad y

Proveedores /

2- No hay fidelizacién de

2- Existen clientes fieles, pero

2- Los clientes nos ven como

2- Existen clientes que nos

respuesta rapida

Clientes los clientes con productos de bajo | una alternativa escogen por nuestra calidad y | 2- Somos la mejor oferta del
consumo somos proveedor No 1 mercado, nuestros clientes nos
escogen por calidad respuesta
rapida
1- Los inventarios de | 1- Los inventarios tienen | 1- Los inventarios tienen | 1- Los inventarios tienen | 1- Existen modelos kanban
produccién tienen rotacién | rotacién trimestral rotacién mensual productos clasificados como | implementados para el manejo
Inventario bimestral ) ) ) _ tipo ABC del inventario
2- Los conteos de inventario | 2- Los conteos de inventario
(Kanban) 2- Los conteos de | tardan en promedio 15 dias en | tardan una semana en realizar 2- Los conteos de inventario | 2- El conteo del inventario no

inventario tardan mas de un
mes en realizar

realizar

tardan entre 3 a 5 dais en
realizar

tarda mas de 2 dias en realizar

Planeacion de la
produccién

1- Se tiene inventario de
material sin uso definido

1- Se conoce la demanda
promedio, pero el inventario
no es controlado

1- Existen métodos empiricos

para nivelar el inventario
respecto a la demanda
promedio

1- La nivelacion del inventario
se soporta en la demanda
promedio y los niveles kanban

1- Se conoce y controla
completamente el concepto
heijunka para la nivelacion de
inventario

Fuente. Los Autores
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Tabla 15 Factores de evaluacion para diagnostico en las Operaciones.

Operaciones

Tradicional

Basico

Maduracion

Sobresaliente

Excelencia

Evaluacion

Factor

1

2

3

4

5

Mejora continua

1- No se realizan eventos para
analizar las oportunidades de mejora

2- El personal no propone ideas para
mejorar

3- La compafiia no dispone el
ambiente para el trabajo en equipo

1- El andlisis de las oportunidades de
mejora se realizan en la alta gerencia

2- El personal propone ideas correctivas

3- La compafia facilita a los jefes para
organizar equipos de trabajo

1- Existe un grupo enfocado en el
analisis de las oportunidades de mejora

2- El personal propone ideas correctivas
y preventivas

3- La compafifa organiza equipos de
trabajo poli funcionales

1- Existe un departamento de métodos
2- El personal busca ideas a todo nivel
3- La compafifa organiza un programa

para recopilar, evaluar y calificar las
ideas propuestas

1- El departamento de métodos
implementa eventos de mejora con la
participacion de todo el personal

2- El personal participa activamente en el
programa de ideas

3- Las ideas propuestas son evaluadas e
implementadas si son viables rapida y
eficazmente

Aplicacion 5’s

1- Existen elementos innecesarios en
las areas de trabajo

2- No hay guias o estandares de
limpieza

3- Las personas no se comprometen
con el cuidado de sus areas de
trabajo

1- Se retiran los elementos innecesarios
de las areas de trabajo una vez por afio

2- Existe una orden verbal para realizar
la limpieza

3- Las personas deben recibir érdenes del
jefe, para realizar actividades de limpieza

1- Los elementos innecesarios se separan,
pero no se apartan del area de trabajo

2- Existen una rutina de
programa mensualmente

limpieza

3- Las personas limpian superficialmente
las &reas de trabajo

1- Los elementos innecesarios estan
separados y demarcados en el éarea de
trabajo

2- Existen rutinas de limpieza y orden
diarios, semanales y mensuales

3- Las personas mantienen orden y
limpieza durante sus turnos de trabajo

1- No existen elementos innecesarios en
las areas de trabajo

2- Existen formatos guias para la
limpieza y orden con la frecuencia
adecuada

3- Existe compromiso del personal para
mantener su area de trabajo limpio y
ordenado

Flujo del
proceso

1- Se fabrican lotes grandes para
cubrir la demanda

2- No se conocen los tiempos de
produccion

3-  Existen  subprocesos  con
inventario mayor a un mes

1- Los lotes de produccién quedan en
stock por més de tres meses

2- Existen estandares de produccién, pero
no balance de cargas

3- Existen subprocesos con inventario
mayor a una semana y menor a un mes

1- Se fabrican lotes que duran en stock
entre uno a tres meses

2- Existen actividades con mayor carga
que otras

3- Los subprocesos se programan con
una semana de anticipacion

1- Se fabrican lotes con un stock menor a
un mes

2- Existe balance de actividades sin una
toma de tiempos y movimientos

3- Los subprocesos estan dentro de la
linea de produccién, pero retarda la
operacion

1- Existe flexibilidad en la fabricacion de
los lotes

2- Existe un estudio de tiempos y
movimientos y actividades de mejora

3- La linea de produccién esta
balanceada en carga y movimientos

Cambios rapidos

1- No existen medicion de tiempos
de cambio en una herramienta o
equipo

1- Los tiempos de cambios son mayores
a8 horas

1- Se trabaja en mejorar los cambios,
pero el tiempo supera las 4 horas

1- Se obtienen cambios de herramientas
menores a 2 horas

1- Los tiempos de set up en herramientas
estan por debajo 10 minutos

de proceso 2- La busqueda de herramientas para | 2- Existe diferencia entre las actividades | 2- En las actividades internas, existen | 2-  Existen herramientas de cambio
2- Los desplazamientos para realizar | cambio se comienza cuando la maquina | internasy externas tornillos, frecuencia dificil de programar répido como, acoples tipo pin, ajustes
(SM ED) cambios de herramientas se realizan | termina de fabricar tipo puntilla de bicicleta, etc.
con la maguina parada
1- No se conoce estandares de 1- Solo se reciben ordenes 1- Existen actividades asignadas al 1- Las actividades asignadas al personal 1- Existe compromiso del personal para
produccion personal tienen un cronograma de ejecucion y | realizar y monitorear sus actividades
2- Los indicadores reposan en la revision
2- No existen indicadores de gestion informacion de los directores 2- Los indicadores son comunicados al 2- Los indicadores son la base para medir
.. personal verbalmente 2- Los indicadores son entendibles y las actividades y sus resultados y ejecutar
Mantenimiento 3- No hay carteleras con informacion | 3- No existen Fichas técnicas para estan comunicados en un lugar visible de | actividades de mejora
Auténomo atil para el desarrollo de las | fabricar el producto 3- La informacion relevante al producto o | la compafiia

actividades diarias

4- No existe mantenimiento

4- El mantenimiento es correctivo

area esta publicada en un lugar visible

4- Existe mantenimiento correctivo y
preventivo

3- Existen tableros de gestiéon con la
informacion relevante

4- El mantenimiento es auténomo

3- La gestion visual esta soportada por
tableros de gestion en cada area

4- El mantenimiento auténomo es la base
del aseguramiento de la calidad

Fuente. Los Autores
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12. APLICACION DE LA HERRAMIENTA DISENADA EN GEMBA

Para el desarrollo de la herramienta se realizo un primer acercamiento donde se planteo el
objetivo del diagndstico, el tiempo de duracion de la actividad, el lugar, el tamafio del
grupo, algunos materiales y el paso a paso para realizar la actividad. En la siguiente tabla

podemos observar el planteamiento.

Tabla 16 Definicion de la actividad de diagnéstico

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Objetivo: Medir el nivel de gestién de la organizacion con énfasis en la manufactura

esbelta

Duracion: 2 horas

Materiales:
» Formatos diagnostico
» Formatos guia para desarrollar
actividad
» Lépiz
» Camara fotografica
» Elementos de proteccién personal

Tamarno del grupo: De 10 a 15 personas.
El personal debe ser un equipo
interdisciplinario

Lugar:
> Planta de produccion
» Areas administrativas

Fuente. Los autores.

Para comprender un poco mas el enfoque de la herramienta se disefio el siguiente diagrama

de bloque.
Figura 39 Diagrama de bloques para el desarrollo del diagnéstico
| Diagnostico empresarial |
# Responsable: Alta gerencia
| Definicidn del equipo de trabajo } ¥ Criterio: Lideres comprometidos con la mejora de la compafiia
# Tiempo: Debe estar defmido como minime dos dizs antes de la actividad
#» Responsable: Equipo defmide por la alta gerencia (Lider Realiza la citacion)
L # Criterio:
N #Todo los participantes deben agendar la actividad v estar disponibles para
Desarrollo de la actividad la misma
¥ Seguir el paso 2 paso de l2 guia entregada con los formatos del diagnostico
»El prop del diagnostico hard un = i en la actividad

# Tiempo: la actividad tiene una duracion estimada de 2 horas

R ble: Pr

del di ico

v » Criterio:
Recopilacion de datos,

conclusiones ¥ arafia

recomendaciones

# Sellevaran ala base de datos las calificacionss v se obtendra un grafico tipe
# Serealizarian conclusiones de la actividad vy las calificaciones

# Se darin recomendacionss para eliminar los desperdicios encontradoes
# Tiempo: Una semaa

Analisis viabilidad de 1a » Criterio:
aplicacién

v # Responsable: Alta gerencia

# Anzlizer la actividad realizada las conclusionss yr dacions:
# Defmir visbilidad delas r i

#Tiempo: Una semana

Fuente. Los autores.
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Seguido a esto se especifico un paso a paso para el desarrollo de la actividad en planta, la
siguiente tabla nos muestra como se orienta el desarrollo de la actividad.

Tabla 17 Paso a paso para el desarrollo de la actividad en planta

DIAGRAMA PROCESO DESARROLLO DIAGNOSTICO

Actividad

Quién realiza

Gerente

Apertura de la
reunion

Explicar alcance y
enfoque

Facilitador

Administrativo

Operativo

Cbémo?

Duracion
minutos

Explicar formato
diagndstico

Diligenciar
diagnostico

Retroalimentacion
actividad

Conclusiones 'y
cierre de actividad

Se dirige al equipo
animando al buen
desarrollo de la actividad

5

Explica algunos criterios
base en la manufactura
esbelta y el concepto de
desperdicio

Fuente. Los autores.
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Explica cada parte del
formato y la forma de
calificacion

15

Evaluar cada érea o
proceso, teniendo como
base los conceptos del
formato y se califica de 1
a5, siendo 1 el més bajo y
5 el més alto

70

Se relne el equipo y
comenta su expectativas y
resultados obtenidos

15

Se comentan  algunas
situaciones que se
observan  durante la
actividad y se anima al
equipo a la adopcioén de la
herramientas lean

10




12.1. CALIFICACION OBTENIDA EN LA EMPRESA CASO DE ESTUDIO

Una vez obtenida en su totalidad la herramienta para realizar el diagnostico empresarial,
procedimos a la aplicacion en la empresa caso de estudio Editorial Servioffset. Alli nos
encontramos con varios factores positivos para el estudio y otros en forma de oportunidad
de mejora para la herramienta. A continuacion vamos a observar graficamente los
resultados obtenidos por pilares y el grafico general que muestra como se encuentra la
compafiia en términos de gestion Lean.

Gréfico 6 Grafico calificacion general Diagndstico.

Evaluacion Diagnéstico

e Calificacion Objetivo

Estrategia de la
compafiia

Estructura

Operaciones B
organizacional

Logistica Disefio del producto

Fuente. Los autores.

Observemos que de todos los pilares, el "Disefio del producto”, es su fuerte. Esto se debe a
que es una compafia, que basa su servicio al cliente en pro del disefio, es decir reciben los
requerimientos de sus clientes y como respuesta tiene un despliegue de herramientas para
entregar un disefio armonioso y con un bajo costo para su desarrollo.

Observemos ahora, como es el comportamiento de los demés pilares. Los siguientes
graficos nos muestran las calificaciones obtenidas. Vale aclarar que una de las mayores
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falencias se encuentra en la "Estrategia de la compafiia”, considerando esta con una alta
relevancia, ya que es desde alli, que parten los objetivos de la compafiia.

Grafico 7 Gréfico calificacion Estrategia de la compafiia.

Estrategia de la compania
5
4

C

©

Q

a 3

o

=

< 2

o

(5]

O 1

E 1
(4]

3 0

i Seguimiento y
w Planeacidn Comunicacion &

control

ke Evaluacion 3 3 1
e (Objetivo 5 5 5

Fuente. Los autores.

Lo méas impactante en el grafico 7, es la baja calificacion al seguimiento y control, esto se
concluye, que es por la falta de indicadores que ayuden a medir y mejorar las actividades
propias del negocio.

En el grafico 8 observamos las calificaciones que se dieron al pilar de la "Estructura
Organizacional™.

Existen varias razones por las que un equipo de trabajo se caracteriza, y en nuestro caso, a
pesar de tener la calificacibn mas alta en este pilar, se evidencia fallas en cuanto al
verdadero trabajo en equipo. Esto debido a que existe una alta y fuerte cultura de trabajo
convencional, donde las 6rdenes parten de gerencia y pocas veces llegan con efectividad al
altimo eslabdn de la cadena. Observemos que la base del trabajo en equipo, también esta
dado por la buena gestién que se realice en los factores adicionales como, organizacion,
seguridad, educacién y entrenamiento.
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Gréfico 8 Gréfico calificacion Estructura de la organizacion.

Estructura organizacional

5

4
c
e 3
(]
©
9
Y= 2
©
(&)
D
S 1
<
[40]
A 0 4

L Educaciony . . .
L Organizacion entrenamiento Seguridad Trabajo en equipo
=== Evaluacion 3 4 3 5
e (Objetivo 5 5 5

Observemos ahora en el grafico 9, y como lo mencionamos al principio de este capitulo, la
calificacion de este pilar es el mas alto. La empresa menciona que la entrada mas relevante
para su proceso productivo es un disefio de calidad. Este disefio es un conjunto de
requerimientos dados por los clientes y plasmados en un prototipo por parte de servioffset.
También existe un trabajo en equipo tanto interno como externo, para lograr un resultado

Fuente. Los autores.

eficiente y a un costo adecuado para el cliente y para ellos.

Para este pilar es importante anotar que la empresa caso de estudio, realiza producto de
empaque para otros productos finales. Como por ejemplo, cartones engomados para

empacar productos y ubicarlos en un exhibidor de una gran superficie.
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Grafico 9 Gréfico calificacion Disefio del producto.

Diseno del producto

5

4
c
0 3
&)
]
9
= 2
@
&)
S

1
c
(4]
]
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Requerimientos Disefio del producto y L
Gestion temprana
generales proceso

ld Evaluacién 5 5 5
e (Objetivo 5 5 5

Fuente. Los autores.

En el siguiente grafico se encuentra la evaluacién de la logistica, podemos observar que
existen oportunidades de mejora en cuanto al manejo de sus materias para procesar.
También es apropiado comentar que aunque no son la Gnica empresa que suministra este
tipo de productos, estan posicionados como uno de los mejores en su sector.

Un factor influyente en el manejo de sus materias primas es la demanda de sus clientes. En
ocasiones se encuentran con proyectos que requieren atencion inmediata, volcando toda su
atencion a estos, esto hace que se descuiden factores como el orden.

En este pilar se evaluaron la relacion con los clientes y proveedores, la planeacion y el
manejo del inventario, estos obtuvieron una calificacion de cuatro, dado a que existe una
forma particular del manejo de sus inventarios y la planeacién. Tienen una forma similar a
un kanban y una planeacién heijunka, pero a pesar de esto desconocen de los propios
conceptos para estos, casi que los han adoptado por empirismo y no por metodologia.
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Gréfico 10 Gréfico calificacion Logistica.

Logistica
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Proveedores / ) ¢
Clientes Inventario (Kanban) produccién
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=== Evaluacién 4 4 4
e (Objetivo 5 5 s

Fuente. Los autores.

Finalmente la calificacion del pilar de las operaciones, en el grafico 11 observamos como
se comporto cada factor del mismo. En este encontramos que no se trabaja en la mejora
como herramientas para disminuir el desperdicio, tampoco existen herramientas que ayuden
a mitigar las paradas de maquinas imprevistas. Uno de sus fuertes en este pilar son las 5
eses, estas no se encuentran implementadas como una herramienta de gestion, pero se
puede ver que en sus actividades diarias las trabajan, la razén de tenerlas es dado a sus

trabajo con la herramienta "Buenas précticas de manufactura.’

® Son los principios basicos y practicas generales de higiene en la manipulacién, preparacion, elaboracion,
envasado, almacenamiento, transporte y distribucién de alimentos para consumo humano, con el objeto de
garantizar que los productos se fabriquen en condiciones sanitarias adecuadas y que disminuyan los riesgos
inherentes a la produccién. Amparo Beatriz Jaramillo, Directora de alimentos y bebidas. INVIMA.
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Gréfico 11 Gréfico calificacion Operaciones.
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Fuente. Los autores.

13. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE LA APLICACION
13.1. CONCLUSIONES

Es importante que las compafiias, orienten sus actividades bajo un modelo de gestiéon como
La manufactura Esbelta, ya que con este se pueden identificar todo tipo de actividad que es
desperdicio al interior de la misma. También este modelo de gestion, genera disciplina,
constancia, trabajo en equipo y sentido de pertenencia en cada integrante de la compafiia.
Es importante tener claro, que la implementacion de este modelo no debe ser camisa de
fuerza para todas las compafiias, ya que este modelo puede adaptarse a cada necesidad,
también vemos que es un modelo flexible y de bajo costo para su implementacion.

En la aplicacién de la herramienta disefiada "Diagndstico empresarial”, observamos que es
una actividad necesaria en las compafiias, para mejorar su percepcion de las actividades y
sistematizar sus procesos. Con este tipo de actividades también se pueden observar y
analizar actividades que se realizan en cada area y que no estan generando valor al proceso,
pero que se han convertido en actividades cotidianas y presuntamente necesarias.

En la compafiia caso de estudio, la actividad de evaluar o hacer un diagnostico fue
satisfactoria, dado a que se pudieron observar falencias y fortalezas en cada area o proceso.
Se observo que cada persona tiene un punto de vista diferente y que este varia de acuerdo a
su labor, pero cuando se focalizan en un mismo objetivo, se pueden obtener resultados mas
eficaces y con mayor valor agregado para la compafiia.
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Con la herramienta disefiada, vimos una gran oportunidad para brindar a las compafiias un
modelo de gestion adecuado y acorde a cada necesidad. La experiencia nos muestra que es
posible, adaptar el modelo de la Manufactura Esbelta a cada necesidad de cada compaiiia,
pero también se hace necesario realizar mejoras al diagnostico, por ejemplo, la
especificacion de algunos factores como la logistica, donde se hace necesario evaluar
operaciones internas y externas y asi poder asociar mas herramientas de la Manufactura
Esbelta a las falencias halladas.

13.2. RECOMENDACIONES

En la siguiente tabla dejaremos plasmadas nuestras recomendaciones a nivel de
herramientas lean, que pueden usarse en la compafiia caso de estudio, para mitigar y
amortiguar el impacto que tienen las actividades o factores de cada pilar que no obtuvo un
puntaje igual a 5. También recomendaremos otros meétodos que puedan mejorar o0
complementar su gestion en los factores donde se destacaron y que pudieron obtener un
puntaje igual a 5 en la herramienta diagndstico empresarial. Es importante tener en cuenta
que todas las herramientas recomendadas han sido comprobadas por los autores citados en
esta investigacion y para poder implementarlas es necesario haber tenido alguna
experiencia tedrico practica en el manejo de las mismas. En la siguiente tabla podemos
observar nuestras recomendaciones respecto a la evaluacion realizada a la Editorial
Servioffset.

Tabla 18 Recomendaciones para mejorar la gestion en los pilares evaluados.

PILAR FACTOR CALIFICACION RECOMENDACION
Planeacién Definir plan maestro:
Seguimiento y 3 - Guia Hoshi kanri 6
control - BSC

- Realizar acompafiamiento y
" comunicacion gerencial
. Comunicacion . .,
Estrategia de 3 - Comunicar politicas,
la organizacion principios y normas de la
compafia

Construir indicadores
Seguimiento y - KMI
control - KPI
- KAI

- Definir un coordinador Lean
Organizacién 3 - Comunicar estructura
organizacional

Estructura

oraanizacional Educacién y 4 Realizar plan de educacion y
g Entrenamiento entrenamiento
Seguridad 3 Incluir programa de

capacitacion en EyE
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Implementar programa donde
todos los integrantes de la

Trabajo en o .
: 5 compafiia aporten ideas y
Equipo
estas sean evaluadas e
implementadas
Requerimientos 5
generales
Disefio del Disefio del Formalizar departamento de
roducto producto y ° I+D y gestion temprana
b proceso
Gestion
5
temprana
Proveedores /
. 4
clientes Implementar modelo kanban,
L ogistica Inventario 4 encadenando la cadena
g (kanban) productiva desde el proveedor
Planeacion hasta el cliente final
. 4
(Heijunka)
. : Realizar eventos kaizen
Mejora continua 2 - A
(Equipos multidisciplinarios)
Aplicar las 5 eses de acuerdo
5 eses 4 .
a la metodologia Lean
Implementar analisis de
Flujo de proceso 5 tiempos y movimientos (One
piece flow) y trabajar la
manufactura celular
Operaciones Realizar eventos kaizen,
P aplicando el concepto SMED,
SMED 4 con el objetivo de llegar a
menos de 10 minutos en los
cambios de herramientas
Construir el tablero de gestion
- en mantenimiento autbnomo y
Mantenimiento L
1 tener como objetivo la

autbnomo

aplicacion de los siete paso
del TPM

Fuente. Los autores.
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14. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Se puede afirmar que, el conjunto de herramientas que componen la manufactura esbelta,
tienen como finalidad facilitar el trabajo de aquel o aquellos encargados de la optimizacion
de los procesos de una organizacion, ya que permite visualizar con mayor eficiencia las
oportunidades de mejora en la actividad normal de la empresa.

La base en la cual se puede apoyar una organizacién para comenzar a implementar un
sistema de gestion, que se sustente con las herramientas de la manufactura esbelta, son el
“Kaizen”, que hace referencia al mejoramiento continuo y el “Gemba”, que se puede
entender como el sitio de trabajo o el lugar donde ocurre la accion. La buena aplicacion y
administracion de estos dos conceptos es una accion que permite impulsar la aplicacion de
la filosofia de la Manufactura Esbelta.

Es importante que las compafiias, orienten sus actividades bajo un modelo de gestion como
La manufactura Esbelta, ya que con este se pueden identificar todo tipo de actividad que es
desperdicio al interior de la misma. También este modelo de gestion, genera disciplina,
constancia, trabajo en equipo y sentido de pertenencia en cada integrante de la compafiia.
Es importante tener claro, que la implementacion de este modelo no debe ser camisa de
fuerza para todas las compafiias, ya que este modelo puede adaptarse a cada necesidad,
también vemos que es un modelo flexible y de bajo costo para su implementacion.

Para poder pensar en la posible implementacion de herramientas que se basen en la
manufactura esbelta, es importante considerar la idea de adoptar las costumbres y
principios de la cultura japonesa, o parte de ella, esto se debe a que las herramientas lean
son de origen japonés.

El SIPOC (por sus siglas en inglés: Supplier, Inputs, Process, Outputs y Customer) es una
gran herramienta para poder evidenciar, de manera mas clara, la forma en que estructuran
los procesos.

Al ser una herramienta creada a partir de las NTC 1SO, se puede estar seguro de que las
actividades o acciones a realizar estan cumpliendo con las normas y especificaciones
establecidas y exigidas para que dichas acciones sean consideradas como apropiadas.

La norma NTC ISO, enfocada hacia el aseguramiento de la calidad, se complementa muy
bien con la manufactura esbelta ya que la norma indica el “;Qué Hacer?” y los conceptos
Lean nos indican el “;Cémo Hacerlo?”

En la aplicacion de la herramienta disefiada "Diagndstico empresarial”, observamos que es

una actividad necesaria en las compafias, para mejorar su percepcion de las actividades y
sistematizar sus procesos. Con este tipo de actividades también se pueden observar y
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analizar actividades que se realizan en cada area y que no estan generando valor al proceso,
pero que se han convertido en actividades cotidianas y presuntamente necesarias.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos al haber aplicado la herramienta desarrollada,
se puede observar que, aunque para cada aspecto evaluado se recomiendan herramientas
Lean, se hace mayor énfasis en la estrategia organizacional y en las operaciones, esto
debido a que son los pilares que obtuvieron la menor calificacion.

15. RECOMENDACIONES DE LA INVESTIGACION

Existe bastante informacion acerca de la manufactura esbelta en la internet, esto permite
que podamos recopilar y analizar detalladamente conceptos que puedan ayudar en la mejora
de los procesos. En los casos donde se requiere informacion para aplicaciones es de
bastante utilidad remitirnos siempre a los journal o articulos de investigadores inscritos en
revistas indexadas con un nivel alto de investigacion, como por ejemplo la Universidad
Nacional de Colombia.

En el disefio de herramientas para diagnosticar el estado de procesos productivos es
importante lograr que todos los niveles de la organizacion estén involucrados y que se
conozca el mismo objetivo, esto con el animo de absorber todas las ideas posibles que
puedan aportar al desarrollo de la herramienta.

Masaki Imai expone en su libro Gemba Kaizen, que la mejor forma de conocer y analizar
los procesos en una organizacion es ir directamente a la planta o lugar donde ocurren los
hechos. Esto es realmente cierto y asi es como podemos obtener mayor informacion y de la
misma forma generar mayores ideas de mejoramiento.

Para poder recomendar cada herramienta de la manufactura esbelta, es pertinente tener un
poco de experiencia en la aplicacién de las mismas. Esto ayuda a orientar realmente las
necesidades de las organizaciones, ya que finalmente la manufactura esbelta es tan flexible
como la queramos implementar.
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