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Tablas.7  Resultados Generales SIAL: Segunda aplicacién de encuesta
Internacional de Alfabetizacién Funcional de Adultos.

Perfiles de Alfabetizacion

Pals Nivel 1 Nivel2 Nivel3 Nivel 4.5
Chile 515 354 n7 15
Eslovenia 09 Ery 20 53

alia 365 22 23 60
Suiza (taliana) 173 307 383 136
Rep.Checa 143 20 381 196
Finlandia 126 21 381 21
Noruega 80 26 M2 22
Dinamarca 78 22 26 254

Fuente AL Sogunds apicadon de ncuest Inemadoral de
"Nfabetzacion Fundonal de Adulos, 19971998

5222 Disefioy Gestion de Metodologfas Innovadoras para el
Aprendizaje de Estrateglas Cognitivas y Desarrollo de
Competencias Bsicas, en Trabajadores de pequefias
y medianas empresas de Ia 5ta. regidn. Proyecto Ne 0111022
~ Investigacion Fondef-Conicyt: Corporacion de Capacitacion de la
Camara Chilena de la Construccion y Universidad Vifia del Mar.
(2001-2002)

Esta investigacion es fundamental para comprender y considerar en una implantacién de un
‘modelo de excelencia operacional.Concluye o siguiente:

1) En una organizacion, cualquiera que sea su rubro, objativ o tamafo, discrimina tan solo
‘entres niveles organizacionales, Nive: Estatégico,Tactico y Operativo.

2) Elnivel Estratégico, debe tener y desarrollar un pensamianto crtico y estratégico de me-
dlanoy largo plazo, qua permita Interprefar Io qua acontaca en l aqui y ahors, hacer un
‘adecuadalectura e Interpretacion para disefir y proyectar o caminoy los impactos de os
‘escenarios més probables del futuro.

3) Bl nivel Tictico, debe poseer y desarrollar una estructura mental y competencias que fo
permita evaluar y prioriza diferentas alterativas, acorde a los crierios ms acertados, y
tomar las decisiones mas adecuadas a los Impactos esperados.

4) I nivel Operativo, debe posaer y desarrollar las competencias y habitos mentales, para
dentifcar, anaizar, cuantifcar y controlar la solucion de los diversos problemas que o
aquefan cotidianament.

12
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Figura 1.2 Estructura de una organizacién agil

Produccién Agil
e A, =
Drocesos ‘enla gestion delos. Inteligente
en =

[rr———

o Rdson W5 o g gl g SIS KOs
I eniai s M. Bdare,Desorseni emion A3deans. OBk, 5 S0

La caracteistica bisica de una organizacion &g, e I ntegracn de s elementos dela
‘empresay o esfuerzo por logar un tempo ceo para adaptarseala camblantes necesidades
delosclntes. 1 tlempo cero pra adaptase e una suposicion edrica, que nica, f luel e
I suposicion de cero pércidas en Lean, una continuacion para minimizar los valors de esas
variables. I proyecto de creacén de una empresa agiP es sempra indvidualy variada, L pro-
ducci g (agile manufacturing es1atagracion d'a produccion fledbley delgads. Modelo
conceptualde dicha producién se muestr ena Figura 13,

Figura 1.3. Modelo conceptual de Aglle Manufacturing

Tempo ) Coto

Gestiondela b Tecnologias

produccion defabncacion

Nowvos productos | [ Varisdad deproductos

bt ]
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En el grfico 3 se presentan las diferencias entre as cantidades planeadas de produccion y
1as eales producidas,asf como el tamaiio delinventario.

Grafico 3.1 Tamafio del Inventario y realizacién de los planes en el
departamento de produccion (plezas)
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Enel grafico 3.2 se muastran s diferencias entre los lempos de s diversas operaciones del
proceso de montaje del producto analizados Enla figura e puedaver:

~ Amplio espacio entrelos tiempos de realizacion de las operaciones individuales,

~ Laexistenci en ol proceso demontaje de una srie e cuellos debotala"-fos quetoman
més tiompo de realizacion.

Grafico 3.2 Diferencias entre los tiempos de operaciones de montaje (seg.)
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Los datos proporconados e as Tablas 11,3.2.y33.aslcomo en losclbujos 32y 33, asfcomolos
esuitados dela auditora el departaments de produccion y montajedela fsbrica confirmaron que:

Bl departamento de produccion no produo l cantidad de detalles que se necesitan para
mantener una llquidez en el montaje,

- E1departamento de montaje tenia mal organizados s procesos de fabricacion.
Se establecieron las siguientes razones:

 Lafalla an el trabajo da fas méquinas y equipos,

~ Tiempos de cambio demasiado largos,

- Elerrorhumano y a faitade experiencia delos empleados,

- Lamala organizacién el rabajo,

- Errores enlatecnologia,

- Noactualizacion de la documentacion de disefioy la tecnologla,

- Erroressstémicos en la planificacidn y control delrendimiento defa produccn.

Definicién y monitoreo de los Indicadores

Despuésdel trabajo de diagnstico y audtoria, e consulta con losdirectivos y el equipo de:
Lean de a Fibrica ’, se establecieron los inices del éito de os trabajos del proyecto (Tabla
3.4) y las normas para su seguimiento, al mismo tiempo condiconado el pago del fondo de
ncentivos. Y a! definidas:

- Para ol departamento de produccion:
" Acortamlento de los tiempos de transicion a un 25% en promecio) por un perfodo
de estabilzacion de 6 mases;

- Pora ol departamento de montaje:
* £l aumento del rendimiento en un 14% (promedio) durante un periodo de estabiza-
cion de tres mesesy a un 21% (promedio) en un periodo de establlzacion durante s
sigulentes 3 mesas.
* Reducir ol porcentaje de los tlempos de cambio en &l montajea un 279 (en promedic)
con un periodo de estabilizacion de tres meses y hasta un 209% (promedio en un pe-
rlodo de estabilizacion durante os sgulentes 3 mesas.

Todo esto en elacicn con el valor determinado por las medicions tomadas durante @l diag-
néstico Ia auditora de os departamentos de produccion y montaje.

Latabla 34 muestralos periodos de estabilzacion delos Indicadores.

Tabla3.4 Ladefinicién de Indicadores de éxito de los trabajos del
proyecto de Lean Manufacturing (en %)

Novembre Dickmbre fner febrero Mazo  Abil Mo

Nombre delindicador 2012 200 20 2008 2013 2003 2005
Tiempo de transicion 25% (promedio)

Productividad de

departamento de montaje s 2
Porcentaje de la inactividad

f“'l':‘,:gi}";"mm:;"(; o 27%(promedio) 20% (promedio)
planeado

Fuenteratsjo proplo

(Q=amn
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1 monitoreo fue limitado en tlempo,  las mediciones aleatorias de los ndicadores de la im-
plementacion no proporcionaron resultados flabls. Los criteios de calficacion de Shingo Prize
son arbitrarios y dependen en gran medida dela preparaciony experioncia rofesionsl de os eva-
uadores. La aplicacién do estas en la empresa "W, durant las cortas auditoria, 550 dos veces
duranta el proyecto, o permitieron Hevar a cabo af andlsisda s causas de os cambios abruptos
enlos ndicadores. Las causas xactas delos fallos en 2 implementacion delLean Manufacturing en
1a empresa "Wy las conclusiones restantas sa analzan s adelante an esta capitulo.

43 Lautilidad de las experlenclas mexicanas en las Implementaciones
polacas

Lamplementacion de Lean Manufacturing en varias plantas mexicanas se puede considerar
parcialment exitoso,logrando reduciral minimo las pérdidas de:

~ Namero de faitantes,
~ Elnivel delas paradas no planificadas,
~ Tamafio de ote de produccién.

Enlos casos observados los empleados, especialmente os operadores, e [as empresas,
conocieron los principlos bisicos de Lean Manufacturing, entendieron que minimizar las
péraidas es algo positivo (aunque parcial) para o efecto en la eficiencia de la empresa. Se.
deshicieron, aunque no completamente, de  desconfianza y el miedo a a implementacion
delos cambos.

1 principal temor en muchas empresas de México es el mido al cambio, porque el cambio.
‘podriaimplicara potencialpérdida del empleo. Dirctivos de as empresas han tomado nota del
hacho de queel cambiono essolo necesario para cumplircon [os requisitos del clente, sino tam-
blén una mejora parcialde fa comperitvidad de Ia empresa. Estos resultados positvos pueden
ser utizados para las Implementaciones en Polonia.

En Polonia,los trabajadores del nvel operativo, sobre todo en as empresas que operan en
reglones conaltas tasas dedesempleo, ienen miedoal cambio. Suforma e pensat esa menudo
12 misma que a de los ampleados en México. Cada cambio es un despido potancal. o o tanto,
daben oponerse al camblo, utiizando ms 0 menos razonables argumentos.

En México se observo que [0s equipos dedicados a a implementacion de Lean Manufactu-
ing se reunian con los empleados, explicandoles los principios de Lean. Sin embargo, el éx-
0 fue parcial debido a que las reuniones fueron esporédicas y s6o se lvaron a cabo por 10s
consultores,précticamente in a participacion delos directivos de las empresas. i se hubleran
llevadio a cabo pericdicamente, con Ia colaboracion de los dirctivos,los resultados obtenidos
hubleran sido mefores.

Gerents, sobre todo de nivel medio, no apoyaron los cambios. Sus razones son com-
pletamenta diferentes a fa de los operadores. Cualquier cambio rompe el orden establecl-
do, por [0 que requiere un esfuerzo extra. S la implementacion de cambios mejora, aun-
que sea solo en parte, fa competitividad de la ampresa, y esto se traduce en ol aumento
e as bonificaciones para los ejecutivos que apoyan su implementaci6n. Eta solucion se
ha utlizado en Mexico.

1 autor toma en cuenta asta experlencia en los proyectos realizados en Polonia. Con una.
diferencia.En las Implementaciones en Polonia sejunts el fondo de ncentivos con el sstema de
sugarencias, como una solucién sistemética,siendo elemento de la poliica dl departamento
de recursos humanos de fa empresa.Tal solucién, similar en sus princpios, pero adn actuando
enllargo plazo, apoya a [os proyectos de implementacién de Lean Manufacturing. Lafalta de
reproducbilidad de s resultados obtenidos en la empresa mexicana, s dio por muchas causas
diferentes. £ autor cree que cada uno de los obstéculos para l correcta Implementacion de
Lean Manufacturing en México también pueden existi an las empresas polacas.

«a=an
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Elmodelodeexcelencia 4P ncluye lementos de Gestion de Calidad Totak-TQM y organizacion
Inteligente, sobre todo con Ia oientacién a os dlentes extarnos @ ntemas, o el autoaprendizaje.
En comparacion con el modelo 4P de Liker,of modelo de excalencia presenta el aspecto concep-
tual més amplio de Lean Manufacturing. B modo de excelenci 4P nos permite responder a la
pregunta de como deberfade ser Lean a largo plazo. En el modelo destaca la necesidad devigl
los resultados parcales y defincion de o que se quiere consaguir fnales).

Elmodelo de excelancla EFQM™

Elmodelo de excelencia EFQM (La Fundacion Europea para la Gestion de fa Calidad)fue desa-
mollado sobre I base de os princpios de TQM. TQM es un componente de a metodologla Lean
¥ Kalzen®. TQM es la forma de pensar y actuar de los empleados, rsultanta del proceso de su
‘ecucaci6n. Noes casualidad que ol modelo Toyota House, siendo a basa del modelo 4P do Likery.
o modelo de excelencia EFQM, surgieran ms 0 menos al mismo tiempo. Por 1o tanto, o modlo.
‘de excelenci EFQM sequn Bou-LIusar y Escrig-Tena® contiene algunos elementos del modelo de.
Likr 4P (personal, procesos) asfcomo del modelo de excalencia 4P (el aprendizaje, ainnovacicn,
estltados parcialesy clave).De acuerdo con el autor, Lean Manufacturing ‘forma parte”del mode-
1o de excelencia EFQM que se muestra enla Figura 2.3.

Figura2.3 Modelo de excelencla EFQM

Resultados obtenidos Resultados

. Los empleadiosy la © Empleagos,
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Presentacion

1 Consefo de Especialidad Industrial, del Coleglo de Ingenieros de Chile A.G, da forma per-
‘manente ha impulsado inicativas en pro del desarrollo y mejora de la productividad. Por ello
consideramos relevante apoyar esa Instancia editorial, con el objeto d poner a disposkion de
Ia comunidad i experienia de mefora continua en quese basa LEAN.

1 quisidramos sintetzar I Ingenierta ndustral en una sola palabra,esta serfa productividad.
Tantola escase de recursosy as crecientes necesidades e losindividuosy de la socledad como.
el desaffo por satisfacerlas, han sido o largo dela historiadela humanidad un motor de cambio
y desarrollo. Los desaffos de sustentablldad y del cuidado de nuestro medio amblenta hoy se
suman, agregando nuevos retos a a aplicacion de fa Ingenleria en todos sus smbitos.

Ennuestro pas, la mejora de a productividad es considerada como un elemento fundamen-
talala hora de avanzar en compatitvidad a vl mundial, paro  a hora de analizar, es posible
observar que existen brechas considarables al momento da comparar nuestra realidad con los
esténdares de los paises OCDE o el promedio de Ios referentes Internacionales. Por allo esta
publcacion, que da cuenta de experiencias reales en la aplicacion de herramlentas, modelos
y metodologias para la mejora de a productiidad, creemos serd un aporte significativo, tanto
para o futuros Ingenierosen formacidn, asf como también para s tomadores de decisiones de
as dreas productivas de as empresas.

Finalmente, sl folictar esta iniciatva, y agradecer I Invitacién  ser parte de ela, en con-
Junto con la Universidad Autonoma de Chiley a Universidad Politécnica de Varsovia.

BartoloméRodillo Pérez Mauro Grossl Pasche
Presidente Consejo Especialidad Industrial  Sacrefario Consejo Especialdad Industial
‘Colegio de Ingeniaros de Chile AG. ‘Colegio de Ingeniaros de Chile AG.
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El proyecto en sflogrd acercar, a través de mesas da diélogo y discusion, las problemticas
comunesy conocer de qué manera se han enfrentado s diferentes barreras para f aplicabl-
‘dad de este modelo, con respecto tanto al apoyo gubernamental, experiencias en fa empresa
privadayIa formacién exstenteal respecto.

Bxiste ol convencimiento que bajo una estructura organizada y sistematizada de quienes
participan de estas metodologiasy flsofia de geston, se ogra sentar las bases para crear un
modelo de gestion con foco en a mejora continua, Incrementaly sostenida, de fa calidad y pro-
ductividad que se requiere.

Para lograr una mejor coordinaci6n y sinergia ente el sector pblico-privad, este proyecto.
defollow-up de 2 JICA, cont6 con ef apoyo  patrocinio dei “Centro Nacional de Productividady
Calidad o “Chle Calldad, cuyo directorio ests compuesto por rapresentantas de entidades pd-
biicas,privadasy d trabajadores, contando con e patrocinioy apoyo el “Colegiodelngenieros
de Chile, en su alidad de asoclacion gremial de profesionales.

Dentro de todaslas actividades ralizadas, desatacamos -por su Impacto en la convocatoria
y difusion- os 3 Seminarios Internacionales de Kalzen en Chile, que contrlbuyeron a far una
pauta base pais en los sectores productivos,educacionalesy profesionales, mediante l ifusién
¥ transerencia del conocimientoy experiencias adquiridas en nuestro pais.

Seminaro Intemacional de Kalzen en Chle, en su Versén 2011, 2012 y 2013, s que convo-
caron en cada oporturidad a mis de 150 profesonales, quienes reunidos durante toda una
Jormada, pudieron compartr y aprecia ponencias de pofesionals de Gas, Argentin, Japon
¥ Chle, s ciferentes experencio elaconadas con ténica, meodos, modelos de gestion y
aplicaciones préctica on nstituciones y empresas privads, con esultados d Impactos en la
productividady competithidod de dichasorganizacones.

Estos eventos de difusicn y espacios de conocimiento fueron organizados y patrocinados por
Instituciones como Fundacin Kaizen, Consultora Tlempo Cero 5., Chile Cadad, JICA,Colegio
de Ingenieros, DUOC, y el poyo de ampresas como Sodimac, Soprole, Cistalerias Chile, Toyo-
ta Argentina, INTI Argentina, Indura, Ancortecmin, Kaizen Insitute, Santa Carolia, Proforma,
Deem Consultores, Diario el Pulso, BNP Paribas Card, entre tantos otras™®

2) Primer Seminario Internacional de Kalzen en Chle, 25 marzo 2011
Donde participan expertos de Japdn - Brasil - Argentina -Chle

b) Segundo Seminario Iternaciona de Kaizen en Chik, 29 de Junio 2012,
Donda particpan expertos de Japon - Argentina - Chile

9 Tercer Seminario Interacional de Kalzen en Chile, 04 de diclembre
2013, Donde participan expertos de JapGn - Argentina - Chile

Esta experiencia gatilok reaizacion de divrsas actividades que sa realzaron con posterio-
idad al primer Seminario mencionado, como charlas técnicas, encuentros empresariales, en-
cuentros profesionales, cologuios técnicos, encuentros de EARP (equipos de nivel operativos),
‘reacion de comunidades Kalzen reglonales, realzadas tanto en la Region Metropolitana (ciu-
dad de Santiago de Chil), com en s ciudades da Concepcién (Regi6n del Blobio)y a iudad
de Valparaiso (Regién de Valparalso), permitiendo con ello una ifusion del Lean Kaizen Mana-
‘gementy sus practicas en nuestro pats.

Hoy en dia sesiguen realzando acciones y actividades de este tipo que apoyan a incorpora-
‘ién e intemalizacion de estos modelos en empresaschilenas. Asl durantel aio 2016, a Univer-
sidad Auténoma de Chil, el Colegio de Ingenieros de Chile Ia Fundacién Kaizen,realzaron un
programa de 0 charlas focalizadas a a productividad y a los modelos de gestion de excelencia
considerando fuertamenta nuestra realidad cultual, empresarily laboral.

1 Usragstosfotogrtcosy ntendospodess
ensdoserp e onundtazndiwd!
IndoxpipiGtegornocishotcaskaien!
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ueive un proceso muy largo, no se obtienen los resultados esperados, los empleados simulan
suparticipaciony apoyo para el proyectode Lean Manufacturing. Todos esperan mucho tiempo.
tas decisiones delos nivelessuperiores. Los directores o presidentas son distraidos de as acti-
Vidades estratégicasy se enfocan en las cuestiones organizativa. Una simple decision requlere.
Semanas de espera, y a apatia desalienta a los empleadosa realizar cambios.

Definit Ios resultados empresariales que pueden ser obtenidos por a Implementacion de.
Lean,sonmuy importantes para a correcta panificaciony seguimiento del proyecto. Enlosmo-
delos mostrados en las figuras 26.y 27, 0s resultados del negocio sedefinen l final, 0 que no.
‘esun enfoque correcto. Losresultados, que queremos alcanzary cuyo logro debe medise todo.
el tlempo dela implementacion, se deben establecar l comlenzo e la misma. Este enfoque 1o
Sugleren lossiguientes modelos:

- Excelenda- 4P
- Excelenda- EFQM.
- Enlafigura 2.7 se presenta un modelo compiefo de Lean y Green.

Figura2.7 Modelo complejo de Lean y Green
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Bl modelo complefo ntegra, adems de los elementos Lean, los relacionados con la protec:
ion del medio ambient. Son, por glemplo:

- Implementacion y certificacion de a norma 0 14001,

- Diferentas formas para minimizaras pérdidas,tales como el uso de materiaks ntercambia-
biidad de materials y lementos, envasas retomables, separacion de resiuos, recicaje.

El modelodestacala neceskdad deextenderlos iesgos causados por lainefcienciade Green,
‘entretodas s partes nteresadas de a empresa (accionistas, proveedores, empleados, cientey).
Entre los resuitados empresariales tambiéi se enumera a reputacion, que gozard la empresa
productora de manera economica y limpia. S6lo en dos de los modelos analizados puede ser
Visto como un elemento importanta e Lean, como una herramienta (Shingo) o herramientas
paraminimizar laspérdicas Bergmiller McCright). Deacuerdo con elautor,en los modlos nose

ra

deberia de hablar de as herramientas,sino de los métodos de Lean y esta concepto se uth
més adelanta en la monografla.
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1 paso tres,en este caso,sgnifics o in del trabajo de Implementacion. E trabajo an f pro-
yecto tuvouna duracion de 12 meses, durantelos cualesos rsultados obtenidos no permitieron
Iniciar os sigulentes dos pasos de a implementacion, que se presenta en l tabla 412, e deci:

- Estandarizacion,
~ Estabilzacion del fujo,

Tabla4.12  Pasos4ys - Estandarizacién y estabilizacion del flujo

PASOS METODOS

La optimizacien de los métodos de trabajo Estandarizacion del rabajo.
Enrutamiento / patrones de movimiento MR
La capacidad de produccion

‘Garantizar la capacidad de produccion por tacto frisvtkae

Célculo del tempo, de acuerdo ala demanda del cliente  Tacto

lesablcimierto dl st deuminisiode Milks run /S
Combinacién de programas paraa produccion diaria  Heijunka
Implementacion del sistema pull Kanban / Wip

Inicio del fujo de una sola pieza

ettt
S sy
S T R

Los trabajos de estandarizacion, o itmo de produccion, a Implementacion prictica de Kan-
ban y e sistema pull requieren tres cosas:repetitividad, repetitivdad y de nuevo repetitividad.
Do acuerdo con a experiencia del autor, por ejemplo, parareducir tlempos de camblo en casiun
503, s necesarlo pasar aproximadament de 15 a 30 horas en un puesto de trabajo.Para que
el tlempo reducido sea repetido, se necasita entra 3 y 6 meses, Los resultados obtenidos da fa
implementacién de Lean Manufacturing en la empresa "W no eran repetiivos.

4.2.2. Los resultados obtenidos de la Implementacion
Laimplementacion de Lean Manufacturing en a ampresa "W fueton monitoreados. Los ndi-
cadores que se midieron una vezal mesal azar,por ejemplo, fuieron s sguients:
~ Elporcentaje de tlempo de Inactividad no planifcado en el fondo nominal de tiempo de.
trabajo,
~ La cantidad de piezas producidas de un lote de produccion.

~ Bl porcentaje delos desachos en el volumen de fa produccion fofa.
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4.2 Estudio de casos de Implementacion de Lean Manufacturing
4.2 Supuestos y alcance de os trabajos de implementacion
En esta seccion se descibe la implementaci6n de Lean Manufacturing en una empresa que
opera en México desde hace 20 aos. Ofrece servicios de acabado de superfice (pintado de
elementos metalcos, y sus clientes incluyen empresas d l Industra automatrz, tales como:
Valeo, Cummins, Delco Remy.

La investigacion se llovo 2 cabo, bajo Ia direccion del autor, por medio de un equipo al que
también pertanecis su estudanta de doctorada™.

Como se mencions anteriormente,las empresas que implementan Lean en México perte-
necen | grupo de s pequefas y medianas empresas. a empresa selecconada fue b empresa
"W, que pertenece a las pequefas empresas (en el momento de la Implementacidn), tenia 26
empleados. s una empresa con lassiguientes caractersticas:

- Esuna empresa familar,
~ Tiene una posibildad limitada para obtenar un crédito o de oo tpo de ayuda financira,

~ Lamayoria defos rabajadiores del nivel operativo representa un bajo ivel de educacion
feducacion secundaria incompleta).

Las empresas suslen Implementar Lean Manufacturing en México, debido principalmente a
12 necesidad de satisfaceras necesidades da os clentes.En o caso da | empresa "W comenzs
laimplementaci6n, con elfin de mantenerse  la vanguardia de os equisitos obligatorios de los
clintes, 10 cual s nusual en Méxco. H mbito dela mplementacin, disefada por elautory su
estudiante de doctorado, Incuye cinco pasos, como se muestra enla igura 4.2.

Figura4.2  Los cinco pasos de la Implementaci6n de Lean Manufacturing

Fuent: wabajoproplo
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formas derealzar e trabajo con s rutinas existentes, 1 utor saencontro con aste ipo da rutina,
argumentando los benefiios de la Implementacidn, despuds de escuchar Ias decaraciones del
‘operador:*Sefior o he hecho de esta manera por 20 fos, et bien.JPor qué deberka cambiar?”.

‘Cuandola gestién dela empresa,as como o ha experimentado muchas veces en sus proyectos
ol autor, demasiado pronto llega a la conclusion de que los métodos ya se han implementadoy.
que I ayuda adiclonl por su parte ya o es necesaria, sto provoca que  los pocos meses de a
Implementacion de SMED y TPM en la empresa, practicamente defo de exst. ara recuperar o
Implementad, seva a neces'tar un trabajo de ga duracion por parte de equipo da implemen-
tacion, asf mismo para lograr resltados similares 2 os obtanidos en ol comlenzo del proyecto an-
teror. Los directivos van atener que cambiar su manera de trabajar,ya que,en muchos casos, estan
acostumbradosa actuar en una désica, erdrquica y funclonal estctura de geston dela empresa.

Tecnologla de Grupos
La idea de a techologla de gnupos aparecid por primera vez en s publicaciones rusas de
Pletrovat | Mitrfanovat®.

“La Tecnologia de Grupos® toma en consideracion el hecho de que os productos qua fabrk-
‘camos,son similares. Para dentificar lassimilitudes entre s plezas se utlza el criterio geome-
rico o tecnolgico. E crterio geométrico consiste en fa similtud de:

- Formas,

- Dimensiones,

~ Precision de a fabricacion,

- Tipodematerial etc.

Bl criterio tacnolgico compara a secuencia de operaciones realizadas en un proceso, consk
‘derandolos tipos de maquinas y d s herramientas utlizadas. En a industra lo ms frecuente
‘s agrupar las plezas segin los criteios geometicos. Exsten varios sstemas de casificacion,
‘queeen basea s caractersticas geométricas pemiten defini l grado de smilftud de s piezas
Yoen consecuiencia, adscribias 2 una de las familia de os elementos fabricados por 12 empresa.
S conocen sistemas de casificacion desarrollados en Alemania por H. Optiza o n Estadios Unk-
‘dos DCLASS. Estos sistemas de clasifcacion son, al mismotiempo, sistemas decodificacion. Muy.
‘2 menudo, o sistema de clasficacion también incluye los procesos de produccion, mdquinas y
herramientas. La Tecnologla de Grupo, adems de crear la base de datos de la produccion de
plezas imilares, s tambiénla base para a implementacidn en a empresa, o célula flexibles y
sistemas da produccion. Su creacion se basa an los sigulentes supuastos:

1) Los productos partes) fabricados en I planta tienen caractaristicas comunes 1o que per-
mite agruparios en conjuntos (familss) de alementos similres.

2 Esta similtud puede utizarse para crea Tecnologla e Grupos(c8uls productivas loxbles.

3 Laaplcacion de este método exige cambios en el sstem de gestion de la empresa para
‘poder otorgaries  las Tecnologias da Grupo cirta autonomia en materl de:

~ Planificaciony forma da realzacién e fos procesos productivos,
~ Contratacion del personal,

- Abastecimlentoy venta,

- Realzacion del plan de presupuesto™.

La tacnologia de Grupo también sa puede utizar para smplifica a extansicn de a imple-
mentacicn en la empresa de SMED, TPM y 55, s como ayuda a la empresa en el desarrollo @

1 VA et Aol goup praductionpning, s P14, 055
52 SR Muoaror Saensficpmnaplothe orgnzatonof o rfction MosconLigd s
53 M.Bedme,Dsonanesstanow ... opt
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Enla década de fos 80, I industria automoltiz estadounidense se vio de ta forma afectada.
por fa rupci6n de las empresas Japonesas en el mercado norteamericano, que el modelo de.
gestion da estas empresa,  espacialment el modilo de gestion y de manufactura de Toyota,
fueron argamente estudiadas,investigadas y observadas.

Como o expresa Michae! J. Webb: “Asf es como los fabricantes de autom6vils japonesas.
pasaron do 09 549 de partiipacién defas utlidades en los timos 30afos, y o hickron en el
‘mercado amerlcanoy con trabajadores americanos”.

ElLean

En esta década, la Industra automotrz estadounidense l encarga un estudio al MIT, sobre
1aformay modo de hacer de as empresas automotrices japonesas (IMVP World Assembly Plant
Survey, 1989y IDPower IQ Survey, 1989/ Deestestudio nace o concepto deLean Manufactu-
tingy Lean Thinking, como i forma de hacery pensar de as empresas japonesas con desempe-
fos notables sobra el mercaco en us resultados finales de Q-C-D-S:5 (Calldad, Costos, Hempos
derespuesta,saguridady ivel de servicio.

Tablas  Comparativo de Indicadores entre empresas automotrices
Japonesa y estadounidenses

v w

w2 s

Caloadge @ s = 0 w1

Fuente: Estucier VP Word Assembly Pl Suney, 1989y J0 Power QSurvey, 1969,

Do asta forma so empieza a acufiar el concepto de el TOYOTISMO', en comparacién con el
“FORDISMO”.

Enla década de fos 90 se nicla o desarrollo de a sistematizacion y aplcacién del modelo de
gestion Lean (con sallo occidental o mas bien estadounidens), como ya vimos con el origen en
oI TOYOTISMO. Lean Manufacturing, se caracteriza por desarrollar un modelo d gestion de fé-
bricasin pércidas, sin grasa o magro, o que impiica detectary liminar todo tpo de ineficiencia,
érdidasy condiciones que generen pércidas en o procasos productivos. Un foco Importanta
de ésta modelo es hacr eficlenta afflujo de s procesosy produciracorde a fa demanda en el
‘momento requerido,en a cantidad requerida,en Ia caldad requerida y con el méximo de segu-
ridad y el minimo de fecursos.
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6 Las propuestas de los cambios en la implementacién de Lean
Manufacturing

En Polonia y México, la Implementacicn de Lean Manufacturing abarca sectores economi-
cos similares, ampezando desde ol sector automotriz, doméstico hasta e sector aimentico. De.
acuerdo con el autor la implementacion de Lean Manufacturing en M&xico que comenzo 10
affosantes que en Polonia,y esto se elacion con la entrada de México al bloque economico del
TLC(Tratado de Libre Comercio) en 1994, E] aumento dela presencia en el mercado mexicano de.
‘ampresas extranjeras ha obligado a fas empresas locales a implamentar sstemas da gestion de.
calidady, a continuacicn, 0en paralelo, Lean Manufacturing. Por semplo, e nsttuto Internacio-
nal de Kalzen, donda el autor es un colaborador desde hace mucho tiempo, comenz5 a operar
‘en México en 1995 - en Polonia en el 2004.

6.1 Comparacion de los métodos de Implementacin en Polonla y México

La implementacién de Lean Manufacturing en Polonia y Méxicotiene prctcamente el mis-
Mo rango - aproximadamente 85% (de acuerdo con la propias investgaciones del autor) en la
Industria manufacturers, el 15% restante, en el sector de servicios. £l nimero de empresas que:
implementan, contindan o planean implementar Lean en Poloria, a juzgar por el nimero de
‘empresas que partcipan en diversos  representativos foros de Lean, se pueden estimar cerca
de 3.000 entidades empresariaes. El autor no tiene datos comparables para México. No existen
estadisticas, informes de extensa investigacién cuantitativa y cualitaiva y la publicacion me-
todolégica es una de as caracteisticas e Lean en Polonia y México. La implementacion esté
estrechament comercialzada. n ambos mercados exsten centos de emresas de consultoria
que se ocupan en realdad de a capachacicn  talkeres de formacién en matria de Lean Kaizen
3,3l misto tlempo, evitan proyectos de nvestigacion eimplementacion. I Lean comercialzado
significa que, por parte defos consultores, se presta atencién a os servicos de buena clidad y
fables en ingresos (venta d as capacitaciones, ya implementacion queda dellado del cliente)
n oposicon alos serviios do buena calidad y 0s ngresos generados a partir d o resultados
dela implementacion (proyectos de nvestigacion e implementacion)Esta itima forma deacti
vidades de consutori,en general, parece demasiado ariesgada.

Las compaias y empresas de consultor son reacias a proporcionar Informacion sobre s
métodos y modelos que utlizan en proyectos de Implementacion de Lean Manufacturing. Las
‘empresasy los cantros que se ocupan de cuestiones de Lean no publican Informacion suficiente.
acerca de los métodos y modelos de Lean utlizados, escondiéndosa datrds de su poltica comer-
ll. De hecho, en ambos paises s@ utlzan modelos simiares a los casos conocidos derivados
el Sistema d Producclén Toyota, basados en los mtodos y herramientas elaboradas en Japon
‘como 55, TPM-ya discutidos en el subcapitulo 23.

Los Métodos de implementacion en Polonia y México son similares entre i A continuacion,
Se presentan algunas caractersticas saleccionadas de os métodos da Implementacion.

- Gestion de proyectos
Do acuerdo con la apreciacion del autor, en ambos paises mas del 80% de las empresas
tlenen una estructura organizativa verticaly jerérquica. La administracion es centraliza-
da. La Implementacion de Lean Io dirige un g1upo pequafo (por o general un gerent).
‘Asimismo, se minimizan la funciones de gestion de 0s gerentas durante una superviion
‘ocasional. Supervisar os resultados de un proyecto se ealiza con poca frecuencia y estd
limitac a informar sololos resuitados obtanidos.

En estas reuniones, on Ia mayoria e los casos, no e analizan 10s problemas surgidos du-
rante a apicacion de Lean, no buscando la manera de esolverios.

Las reuniones frecuentes se levan  cabo de acuerdo con el esquem a Informacion y
1a presentacion del rabajo realizaco hasta la fecha, un breve resumen, fin e fa reuni6n.
4Como resolver el problema? La fespuesta a esta pregunta se defa an manos de consul-
‘tores extemos o empleados indiiduales lamados coordinadores e Lean qu no tienen
muy a menudo nilos recursos i la capacidad de tomar decisiones, que puedan tener un
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~ Objetivos ambentales - proteccién del medio ambiente y 1os fecursos naturales no reno-
Vables - para ol mantenimiento da las condiclones naturales qu permiten el funciona-
miento de las generaciones futuras;racional para desarrolar soluclones econdmicas para
reducir el consumo de recursos y detener I degradacion del medio amblente.

— Objetivos sociales - el desarrollo soclal - fa necesidad del rabao, la vida,fa educacion, fa
enerola, la salud, ol agua y ol sancamiento, expresada por todas la personas; e manteni-
miento de una rca estuctura culturaly socil.

~ Riesgo- principaimente la seguridad de 05 trabajadores, asl como tambidn su salud; e
risgo también puede inclulr a responsabilidad sobr Ios productos y servicos,y el cul-
dado dela imagen de a empresa.

Responsabllidad soclal de las empresas

A pesar e Ia comprensicn del concepto de I responsabilidad social de las empresas desde
ace muchosafos,es ifcl determinarsu claa defincion. Una delas més elevantes es que:"La
fesponsabilidad socil delas empresas es una gestion de procesos eficentes, que al esponder
a1as expectatvas el partesiteresadas identificables e la empresa contribuyel ncremen-
0 de su competitividad, dindoe la estabildad y el desarrollo sostenible, y l mismo tempo
se generan condiciones favorables para el desarrallo economico y, la creacion de volor social
econémicoy social. La empresa que se descrbe a s misma como sodalmente responsable,
se manifiesta con actividacies enlos &mbitos de a ecucacien,  igualdad de oportunidades y
o ntegracion social,y en parte e hace cargo de  proteccion del medio ambente.  concepto
deresponsabiidad socal corporativa- CSR (Corporate Social Responsiiity) e un tamino que
abarca muchas dreas e actividad, como ks siguientes's:

~ Actividades comunttarias incluyendola beneficendia)

- Activdacs relaclonadas con k polfica de empieo (or gjemplo, a particpacion de los
rabajadores enal funclonamiento de a empresa)

~ Actividades relacionadas con el producto de fa empresa (por gjemplo, la alidad de su
aplicacion)

~ Actividades relacionadas con la protecci6n del medio ambient (por ejemplo, reduccion
deas emisiones de contaminacion.

La responsabilidad social corporativa se pueda ver de manera intema o externa. La dimen-
sioninterna es*

- La sequridad en of lugar de rabajo,
~ Gestion de recursos humanos,

~ Blimpacto dela actividad dela empresa sobre ol medio amblentey la gestion racionalde.
1as materias primas utlizadas para lovar a cabo sus actividades.

La dimension externa, e dec, o mpacto en o entoro empresarial es”:
- Blimpacto dela empresa en'la comunidad local,

- Relaciones conlas partes interesadas,

- Elrespetoalos derechos humanas,

~ La preocupacion por ol medio ambiente.
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24 Fllosoffa de la mejora continua: Kaizen

Kalzen, I idea presentada por primera vez por Imale, 2 puede definir omo la mefora con-
inua de/ls procesos en a empresa através de unos perfeccionamientos graduakes, paro on-
inuos,en os que participan todos los empleados. aizen constituye o contraro a as acciones
résticas, desechables, que de manera racical aumentan el rendimiento, l productividad o la
foducci defos costos, UpIcos, POr Gemplo, para i reesructuracion laada a Cabo de acuer-
o con las reolas Reelngineering. Las meidss de tipo *terapia de shock” cuestan una ortuna,
interrumpen ls operaciones de la emress, afectan negativamentea los empleaciosy clentes,
o que demuestra poca madurez, 1 fata de previsin o de oportunismo de los gerentes qua
dirgen a o empresa.

Kalzen so debe realizar e dondese crea el valor afiadido, e decir,an e Gemba, e stiodonde
serealiza el proceso. Kalzen tine dos objetivos princpales:

~ Ellogro de repaticion  traves de fa forma estandarizada de hacer las cosas,
~ La promocion de a nomalizacion medianta a capacitaciény discplina de trabajo.

L gestion de Kaizen se lleva a cabo basandose en l Kalzen Management System (vea fa
Figura213).

Figura 2.13. sistema de gestién de Kalzen

TOM-Total TSM-Total
Flow Service
Management Management

La gestion del camblo.

Eliminacien de pérdidas

Fuente: studio propi bsado e Kazen ManagementSystem, i/
e e e
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Figura3.9  Optimizacién de procesos discretos - el enfoque cldsico

Fuenteratsjo proplo

Figura3.10 Optimizacién de procesos discretos utilizando la
simulacién por computadora

=
- —

Con e in de reaizara simulacicn, s estableceron las siguientas suposicones, que deben
Ser cumplidas por la célla de produccién disefiada:

 Entre as operaciones de produccién habré un minimo de suministros,

 Los tlampos de ciclo que figuran en Ia documentacion técnica también Incluye fos tlem-
pos de cambio,

- E1803 delos productos que s fabrican sordn para ol aimacén y e 20% bajo pedido especia,
~ Seasume un incremento en a produccion de un 20%,

~ Las actividades decambio en  maquinaria lasrealza l operador, qulen podrd pedirayu-
daa otra persona en caso de ser necesario,

~ Los detallesde prodiuccion se encueniran en las dreas e amacenamientointermecio,
- Los dealles e ensamblaje se encuentran en los puestos de trabajo,

~ Eitiempo de ransporte etre os puestos de trabajo puede durar entre 052 10 min,

- Lacelda productiva puede ser manejada por 7 trabsjadores de produccion como méximo.

Fuenteratsjo proplo
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4Como resulté l proyecto?

Lo fundamental e tener conviccon en o que sehace”,

“Estamos apicando el modelo TPM (Mantenimiento productivo total. Esto surgio
porque habla una compatencia que segeneraba en d mismoubro, por 10 que quisimos
generar un cambio mportante que perita diferenciaros. Buscaros una heramienta
QU2 nos pemitic entregar valor agregado a nuestros clentes.Partimos ol ano 2006 los
Fesuitados qua hems tanido han sido satisfactorios, o qua va de 3 mana da un muy
buen cima aboral.

Dado estos buenos resultados  al desempeno, Cristalefas postuls al premio TPM
Excelence en 2011 1o obtuvimos. Ese afio queremos postular al segundo nivel, que es
elpremio de“Consistenda”

“TPM apunta a dos elamentos:a prvencic como elemento importantey la generacion
de conodimiento. stos dos elementos estén soportados en I liminacion de pérdids.
i blen hay resutados tangibls, los ms Importantes son los ntangibles, como 1a
participacion de s personas.

Hemos tanido s mefores niveles en términos da clmay esto ha ido porque se les ha
dadoa oportunidad alas personas da partcpar, desentisa prte, de mplementar y ser
autonomos.

Lo que misnos cots fue convencer 1 organizacien, sobre todo  los mandos medios.
La matodologisjaponesa tin qus ver con 1 rgurosidad  infroduci estos conceptos
Puevos s ms difcl

Lo que hicimos fue omenzar con un piloto, adems de contar con un buen plan
comunicacionaly con un discurso transversal alineado.

Hoy ol TPM es parte del ADN de rstaleras i hay un problema, nadie duda en hacer un
andliss defalz, po clemplo.

Quien entra 3 nuestra comparatine que tener una capacitacén sobre eto,tenemos
también 3 scuel de taller que analza o problemas que sa presentan ena planta.”

(Nelson Cuel, Sub-Gerente de Mantencion y coordinador ejecutivo de TPM de.
Cristlertas Chile)

5,63 Caso 3.- Implementacion piloto de PME, Programa de Mejora
Enfocada en un CD de empresa de Retall

Caso 3: Empresa del Retail - Centro de Distribucién

En esta empresa del sector Retal con cobertura nacloal y en su Centro e Distribucén
enlaRagion Metropolfans,cuent con ms da 70,000 m2 constuidos y 600 personasque
trabajan en’ turnos. Tiene fa mision deabastecerared delocales de diferetes formatos
en Region Metropolitana y l resto del pas y sus centros dedistribucion regionales.

Esta ampresa, que por razones da autorizacion no podremos entregar su nombre, sa
encuentra desde el afo 2015 Incorporando tecnicaspara constrr un modelo de geston
eficianta an sus operaciones,con un norta caro de meorarla productividad y efcencias
entodos sus procesos operadonales.

Duranta e o 2016, para su D, e disera un programa deformacion anivl profesional
deniva tictco,con  objetivo dadesarrllar y apica hbilidades an a comprension da
un modslo Excelencia Operacional basado &n Lean Kalzen, y desamolar competencias
directivas en técnica para 12 Mfora Continuay efdasarrolloy gestion de Programas de.
Mejora EnfocadaPME.

Esta inervencion organizaconsl fue fecutada durante 7 meses, donde 26 personas e
nival tictcoy adel ivel stratégico,desartllaron organicas paricipativasy da aplicacion
pricticada técnicas y herramisnas de Lean Kaizen. Se mplemento ef comité Directiv,
conformaron 5 EARP, 52 desamollo un programa de formcion en ', Resolucion de.

«a=an






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing149.png
Sherehiy B. Karwowski W, Layer LK. A review of enterprise agiity: Concepts,
frameworks, and attrbutes, International Jouma of Industrial Ergonomics” 2007, Vol. 7, No.5.

‘Sherahiy B, KarwowskiW, Therelationship between work organizationandworkforceagiltyin smal
‘manufacturing enterprisa ntemational Joumal of IndustrialExgonomics* 2014 Vol. 44, No. .

Shingo's, A Study ofthe Toyota Production System: From an Industrial Engineering Viewpoint,
Productivity Pess, USA 1080.

Shingos. Una revolucion enla producciGn - o sistema SMED, Productivity Press, 1090.
Strategos Inc, www. Strategosind/lean_system.htm (3.08.2015).

SuzkiT, TPM in Process Industries (tep-By-Step Approach to TPM Implementation), Producti-
ity Press, 1004.

‘The Shingo Mode, Version 12, Shingo Insitute, Utah State Univrity, 2015.

Traclelfki 5., Chosen Mathods Supporting Management of Entarprise's Agilty, Advances in
Ergonomics n Manufacturing” 2012

Traclelfki 5, Models of esource agilty of an entarprise, Technology Management for the Glo-
bl Future”, PICMET 2006, Vol. 6, IEEE, 2006.

“Traclelifski 5, Some Metaphors of Agile Enterprise, Advances 3n Human Factors, Ergonomics,
and Safety in Manufacturing and Service Industries” 2010.

Wamecke H.J, Rewoluga kultury przedsiebiorstwa. Przediigbiorstwo fraktaine, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1090,

Wdrazanie Lean Manufacturing, prace badawczo-wdrozeniowe dia Fabryki Broni ' lata 2012 -
do dnla czisigiszago, materlly niepublikowane.

Welch., Hablando Claro, s memorias del fecutivo delsigloque liderd GeneralElectric durante
dos décadas,Vergara Editores, Barcelona 2002 Espafia.

Womack J, Jones DI, Roos D, La maquina que cambio el mundo, McGraw Hil, Madrid 1062.
Womack 1, Jones DT, Lean Thinking: Banish Waste and Creata Wealth In Your Corporation,
Simon and Schuster, New York 1096.

Worley M., Doolen TL, The roe of communication and management supportn a lean manu-
facturing implementation,  Management Decision’, Vol 44, No. 2.

‘Yoshinobu N, Ryoi, Hiroyuki M, The seven new QC Tools, Practical Appiications for Managers,
3A Corporation, Toru Eiga Original Japanese edition published by JUSE Presslda; 2007, Japan.

Zarzdzanie logistycane, fred) K. Kolesifska-Morawska, Przedsigbiorczost | Zarzadzanie’, tom
X, z052y16, SWSPEZ, 642 2010.

Hitp:/KKIo2012ah.edu.pl/presentations/KKIO2012-C1_3.pdf.
hitps/jodpanedziainybiznes.pl 21.09.2015).

we.com plicertyfikacja-so (21092015,

W archivo luniversal com mxnotas/710522 htm! (11.08.2015).
wewwgpolg comVinicio htm, (1208.2015).

Wwwimco.01g mx/capital_humano (11.08.2015).

weow shingoprize org/awards html/ .09.2007).
wenwstrategosinc.comylean_system.him (208.2015).

«a=aD>

150





OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing106.png
epemca 107

521 Dlagnoslsen Gestion de Operaciones, observadas en
organizaciones chilenas:
Estudio y experiencia de tcsa (consultora tiempo ceros.a.)

Como resutados empiricos podemos observar diferentes efectos y consecuencias de a for-
ma de hacer management an organizaclones en Chle, e se caractartzan en lo ganeral por

Figura5.3  Aspectos caracteristicos del Management chileno; Estudio
empiricoy sistematizacion de la Informacién obtenida en
asesoria y consultoras realizadas

Buen nivel de negociacionycierrede negocios
Buen nivelde desarrollo de disefo organizacional y estrategias
Buen nivelde utiidad en negocios y proyectos

Pensamiento de corto plazo

Impactos esperados:atos, rapidos y focalizados

Focoenlos resultadosy enla administracion por objetivos

Gestion mis bien de tipo individualista, con una forma natural de trabajo
individual y estanca por areas funcionales

Valoracion y reconocimiento del desempefio por los resultados &
individualista

Excesiva aplicacion de cambios de tipo Top -Down
Focoen lainnovacion y en los grandes cambios

Intenalizacion de tecnologia por imitacin de competidores y del mercado
Exacerbado sentido de modernizacion dado a l tecnologia digital
Inadecuado  falldo despliegue de las estrategias a nterior de la organizacion

Mejoray optimizacion de procesos marcadamente dada por una reingenieria
de procesos (eventos)

Ausencia de estandarizaciony de précticas con achesion a ellos
Deficientes programas deinduccion y entrenamiento de os colaboradores
Ausencias de estructuras participativas formales y permanentes de todo nivel

Bajo nivel de conocimientoy utiizacion de técicas, metodologlay.
herramientas para la mejora continua.

Bajos niveles de desempeio competitivo en indicadores de calidad, costosy
empos de respuesta

Inexistencia de modelos de estion focalizados a a productividad
Comunicacion ineficente e inefectiva entrelos niveles organizacionales
Estlos de liderazgo ms bien marcados en el poder del argo.

Inadecuados sistemas de incentivo y recompensa a equipo de trabajo yal
cumplimiento transversal

Ausencia de indicadores claves de procesos y de control de gestion sobre ellos

Fuente:TCSA -2008 2016, tepretacion propia de autor
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Tabla1.2. Comparacién de los parametros de Interpretacién de Ia realidad

Enfoa

lonal

Linealidad
Es posible predecir cada estado del
sisterna y su comportamiento por una.
simple ecuacion de causa -efecto.

Reduccionismo
Todoel sistema es a suma de sus partes.

Control
El caos es sinonimo de desorden. Se debe
‘evitar enla mayor medida que esto es
posible.

Uniformidad
El sistema no cambia repentinamente. S
s as), simplemente porque en algun lugar
algo sali6 mal, que no fue comprobado.

Enfoque contempor

La o Linealidad
Nohay proporcionalidad en la elacion
causa-efecto, s relaciones del sstema

Fractales
El conjunto se compone de un gran
niimero de interacciones que se replican
enunaescala diferente.

Caos
Exste una estrecha reacion entre el caosy ef
orden una cosalleva laotra en un proceso
dinamico. No evitar el caos,sino uiiza para
autorganizacion del sistema, el atractor.
Desastre

Elimpacto de un pequerio elemento
~puede causar cambios repeninos y
explosivosen el sistema.

Lalsgicaaristotélica
El elemento no puede perteneceral
‘grupo deos elementos y su conjunto
‘complementario al misrmo tiempo.

Logicadifusa
La relacion entre los elementos de un
conjunto de elementos no es un s 0 ",
pero mas problemas 'mas o menos'.

e ottt Sk M i
e e
R e R R

Las empresas suelen utilizar una estrategia de globalizacion®, es decir, hacen pequefios e in-
Sgnificantes cambios desde e punto da vista e os costos da prockciony caldad, ajustes enas
caracteistcas del productofabricaco o que e da o caicter el roductolocaly iico.

Bl funcionamiento de la empresa en un amblente de ransicén  turbulencia requiere una.
discusion sobrelos paracigmas de gestion, 0 que ha estado ocurriendo durante afos. Se puede.
‘encontrar evidencia e esto en fas publicaciones de Drucker’,Gruczewskiy Hlduk' Harasima,
Malhotra®™ st como las deas presentadas por Porter™. Los paradigmas se defineron en difo”
rentes afos ,sin embargo, ain conservan su validez. Para paradigmas de gestion,respecto de
estructuras organizativas hibidas, la seleccion de métodos de gestion, tenlendo en cuenta la
culturaorganizaciona y las relaciones entre los gerentes y s empleados®, se necesitaagregar
otras relacionadas con la emresay la sociedad delfuturo”. Esas relaciones son las igulentes:

. Pomiecrsh, okl oz, a1 Hto” 2081,
5 PFDns, 3 gaenca e bsacedad., et

10 W ey gl A Sk, W Voo Susanabtyw ens oo s
Py It o gz, e, Waawa s 4.

1 Wi, Pty g st e ] oMK oG- ety
‘wpokasneo s, e . s, Wy S o) e 01 5-1.

12 Y Mot Kaedge Maragement o i e Adancng Wforraton gy
et )t Sty Th st oumal Vol 1) St 200,55-1,

13 ot Acomerstn e P, Ogazstons Dy 199928,

4 MR, ool semw iz 10w dogado ot lean, D,
Vars 207573

15 Dk, L2 eenca e et ., op.

«a=aD>






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing123.png
experiencia) 124

1. Diagnosticando a la organizacién
Identificarqué pasa en a organizacion y por qué seva ainvolucraren un modelode excelen-
ciaes el primer paso.

‘Algunas delas causas que pueden llevar  las rganizacionesaaplicar este modelo pueden ser:

1) Bajsventas
2) Nueva Competencia

3 Al rotacion de personal

4) Problemas de gestion

5) Bajos esultados o incumplimiento de metas

) Aos costos

7). Ao porcentaje de pérdidas.

) Alto porcentaje de defectuosos.

9) Baja partiipacien de mercado

10) Alta tasa d rectamosy péraida de clentes

11) Tiempos excesivos de espuesta a requerimientos de clentes
12) Alta tasa do falla de activos y mal uso de recursos.

B

s, o dlagnostico Inical es a base para Inicar ese proceso y camino ya que, s s empresa.
esté bien y con resultads econ6micos satistactorios, o s2 provocan camblos o a necesidad de
‘camblar, como resultado propio del paradigma °Si as estamos blen, entoncas por qué debe-
mos cambiary hacer las cosas de otra manerar*,a o se quela organizacion tome ladecision de.
Iniciarun camino a 1a mejora continua porqua “estos modelos estan de moda”.

1 diagnestico Inicial debe tener una mirada de excelencia en as operaciones, donde sarea-
1iza un buen levantamiento delos procasos — Independiente del rubro de la empresa- osfunda-
‘mental obtenerla situacion actual (5.A) de fos procesos de la organizacion y de su orgénica, es
decircomo se comunica, despliega, transfierey toma decisiones.

E1diagnostico sirve para focalzar a ntervencion del modelo de excelenci basados en Loan
Kazen.

Después se deben dentiica alas personas involucradas en eta proceso, debiendo fespon-
derto siguiente:

- Quienes iderarén o proyectc?,
+ (Quienes predicarany convencersna otros],
+ Quienes creen enfa metodologia,
+ 1Quienes estarén en contra el proyect?
- 4Quienas s formarin enestas t&cicasy en qué nivelde profundidad?
- Quienes conformarin el equipo pllto?
Parareaizr el dlagndstio, s estudiaanformacion rlevanta de a empresa serealizan en-
revistasen profuncidad  focus group an o res ivels: estratégic, ticticoy operatvo, Sem-

pre involucrando a mirada de todos. De ells,se debe obtener una mirada de corto, medianoy.
argo plazo. Uno de os factores de fracaso es no tenar una mirada de largo plazo.
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- Paralos gerentas de ivel medi, 10 miembros del equipo de mplementacion de Lean
+ Manufacturingy otros emplead
‘Conclentizacion - trabajo de acuerdo con losprincpios de Lean Manufacturing,
Capaditacion dess
Los métodos de resolucion de problemas,
Las bases delsstema de gestion delfjorotal-TFM,
Los fundamentos delsstama de mantanimiento productivo total- TPM
Sistema de camblo r3pido e herramientas - SMED,
Instruialos empleados en su puesto de trabajo- TWI Tralning Within Industry.

€1 programa para el desarrollo de conclenciay conocimientosobre Lean faciltla mplemen-
facion de Lean Manufacturing en la Fabrica *". Adems,tre trabajadores clave de la fabrica
(coordinador de Lean, gerente del drea de produccion y planeacion de fa produccién) desde.
el punto de vista de la implementacion de Lean, completaron sus estudios de posgrado de la
‘Academia Kalzen en Ia Universidad Politécnica de Varsovia, reaizando sus tesis con os temas
de la Implamentacion de diferents métodos de Lean Manufacturing en la fabrica, Esto hizo
posible trabsjar activamenta en a proyecto, no solo por parte de los gerentes, sino que también
sus subordinados. £l concepto de  formacion continuay el uso de matriales de capacitacion
desarrollados por a fdbrica se basard en:

~  concepto de realizar concursos aos rabajadores con el mayor conocimiento e Lean,
~ Proponerla funcien de capacitadores intarmos qua pusden continuar a capacitacion.

La biisqueda de soclos yallados

Desdedl incio e s trabajos deimplementacion en la fibrica, Lean Manufacturing se llevs
a caboconjuntamente por un equipo de consultores bajo a direccion del autor y un equipo de
Lean Manufacturing compuesto por empleados de la compafia. Esto ayudd a adauiri socos y
alados desde el principio.

Después de consultar conjuntamenta con los directivos de 1a empresa, en la Fabrica de "
sehacraado:
~ Unnuevo puesto de trabajo lamado Coordinador de Lean
~ Un equipoLean bajoas érdenes del Coordinador daLean
Se supuso que [ reaizacién el programa aprobado,requerir de a fébrica, que s trabaja-
dores tomen un tlempo de sus atividades cotidianas, para enfocarse en a implementacion de
Lean (hablamos del Coordinador de Lean y el equipo Lean). Su tiempo dedicado a Lean serd el
siguiente:
~ € coordinador de lan (tlempo completo)
~ Un representanta que e una al equipo Lean, de[ossiguientes departamentos de a Fébri-
2" (a participacion de los trabajadores en un 35% da su tiampo aborall:
- Departamento de produccien,
- Departamentode montaje,
* Departamento de tratamlento térmico y quimico,
* Departamento detacnologa,
* Departamento demantenimiento,
* Departamento e ervicios piblicos,
* Departamentodelogistia,
* Departamento de control de calidad,
* Departamento e panificacion de a produccion.
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La verificacion del codigo sarealiz6 sobreuna muestra de 50% da fas mquinasy equipos utt
izados ena fabrica y en un 50% de fos Instrumentos utlzados en o rocesos de produccldn.
Los esultados dela verficacién se consideraron satisfactorlos. La primera aplicacion prictica da
Clasificaciény codligos en lafabrica s levs a cabo en la mplementacion de 55, TPMy SMED. EI.
sigulenta rabsjo de Implementacien se muestra en la Figura 2.5.

Muchas delas acciones que se muestran en estafigura se puede Inclur como los estandares
para cada proyecto de implementacion. Estos incluyen la capacitacion, estudios benchmarke-
g, I elaccion de las &reas plloto. Lo que tiene una Ifluencia decisva sobre faduracion y ef
costo de a Implementacion el proyects, es la amplacion de fa implamentacion por toda la
‘empresa. La documentacion de 55, TPMy SMED es preparaca en varias ocaslones de forma nd-
Vidual para cada maquina, aquipo o Instrument En una empresa grande (1a fabrica pertenece
‘252 grupo) hay centos de maquinasy equipos,y miles de piezas de nstrumentacidn cubiertos
porlos procedimientos de mantenimlento. S6io en Ia preparacion de la documentacion, son
Varlos meses da trabajo d los equipos de Implementacion de Lean Manufacturing,En a fabrk-
@, 5e reallz6 Ia Implementacicn piloto en una docena de puestos de trabajo en las clulas s
importantes - produccidny montaje. Después empezaron los trabajos de implementacion de 5s
yTPMen oficinas y céluls audlares. Con e fin de complementar a implementacion de 55, TPM
 SMED en 1o departamentos de produccicn y montaje se clasificsy codifico la maquinaria,los
Instrumentos, equipos y hemamlentas.Esto e hizo de a siguiente manera:

~ Sobre a base de la lasficacion y codificacion, sa selecclonaron un grupo da méquinas,
‘equipos e instrumentos simiares.

- Sealigieron a os epresantantes de los grupos seleccionados,
~ Sepreparo a documentacion para los epresantantes (procedimientos e nstrucciones)

- La documentacion se implements,realizado ajustes y meforas,

~ La implementacion, n base a los procedimientos e nstrucciones preparadas, ueron ex-
tendidas atodo el grupo.
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523  Opiniones de actores relevantes de la vida nacional, sobre
nuestros modelos de gestion

5231 Raphael Bergoeing, Economista del Cep. (fuente: The Conference
Board Economy Database, 2014).

- La Productividad laboralde Chife e a mitad que el promedio OCDEY preocu-
pa faita de medidas.

- Chilemuestrala peor productividad laboraldel0s 34 estados miembros.
- Chile:Producto por hora trabajada de UsS 21 el PI..
- Estados Unidos: Producto por horade USs 67 del PIB.

- No existen en of pais medidas claras para mejorar la productividad y no se
‘esporan, por ende, aumentos signficativos n el corto plazo.

5232 Thomas Keller, Ex Presidente Ejecutivo de Codelco (fuente:
Conferencia para Mineros Sub 30, 2014)

+ Para mejorarla Productividad en la minerfa hay que “quebrar huevos”.

+ En paisas desarrolladosel Tlempo Productivo (TP) de un trabajador - especial
mente contratista- osclaentre50% y 60%, mientras en Chileva de 153y 30%.

- No tenemos s modelos de gesticn para enfocarnos en la Productividad.

5233 HermannVon Mahlenbrock, Presidente de la Sofofa (fuente:

lanzamiento libro: Las Claves de a Gestion de Excelendia de

Orlando Olivera, 2014)

+ Elactual problema de nuestro pals s a Productividad y Competitvidad.

+ La gestion hace 20 afios e basaba en la Habilidad de fos Gerentas, hoy as0 o,
basta.

+ La Gestion de Excelencia entrega una mirada Sistémica de la empresa, lim-
nandola departamentalzacion  los objetivos Individuales.

+ Estos modelos no son I panaces, pero hoy son cave para desarrolar fa Com-
petitividad Organizacional. Fu Clave para nuestra emprasa incorpora este:
modaloy nos fue muy bien.

5234  Koichi Kimura, Consultor Internacional Voluntarios Jica en Chile
2007 Al 2009 (fuente: | Seminario Internacional de Kaizen en
Chile, 2011) Chile 2011

- Top ManagerChilno esbueno para el Business, ero o sabe como hacer s coss.
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Elandliis de las tablas 44, 4.5, 4.6.y o réfico 41 permite sacarassigulentes conclusiones:

1) Entas pequeniasempresas, una parte signifcativa delos empleados o tiene conocimiento
bisico onformacién sobrela mayoria de los métodos deLean Manufacturing. Los emplea-
dos estén familarzados con 55  los sistemas de gestion de calidad basados en la norma
1S09001. Las respuestas son similares alos rsultados delos estudios raalzados en 2005,
‘en donde se clasfica a fas pequefias empresas entre el ivel 1 (la comprension del tema
Lean)y ivel 2 (mplementacion deos métodos basicos de Lear).

2) B personal de la mayoria e las empresas d tamafio mediano, aMpOco conocen de ma-
nera suficiente 105 métodos Lean Manufacturing. Implementan Lean de tal manera, que
identifican y eliminan las pérdidas. Esto se evidencia no 5610 con la implementacin de
55y sistoma de gestion de a calidad, ino también en ol 30% de s casos, o uso de TPM
 SMED. Es deci,a preocupacion por la eliminacion de las inefilencias causadas por of
mantenimlento y revision de la magquinaria,as como muy largos tiempos de cambio. Las
‘empresas medianas pertenecen al ivel 3 de a clasificacion anterior.

3 Lasgrandes empresas pertenecen al nvel 3y 4 (de acuerdo con la clasificacion utilzada en
alestudio antarior). No es 510 fa eliminacian da diversos tipos da pérdidas, sino también
para reducir al minimo el tiampo de k transicén y a realizacion de fa mayor cantidad da
pedidos atiempo (ver tabia. 45..

Ambos estudios s realzaron sobre muestras, donde la mayoria eran pequeias y medianas
empresas. Las empresas de este tamafo se les conslder representativas de a economia mexi-
‘cana.Los resutados muestran (rango, métodos) que:

~ Enlos cuatro aios que han pasado desde a primera encuesta, el ivel de implementacion
e Lean Manufacturing en este grupo de empresas asi no ha cambiado,

~ Las empresas que implementan Lean Manufacturing, ampezaron esta proyecto un afioo
dos afios antes de que se iciera este estudio.

Estas tendencias, segun el autor, tambén se mantlenen en los iimos aos,  esto sa rla-
clona con la situacion econémica de México. La tima crisis econdmica, qua afecté a muchos
s, que va desde los afios 2007-2008, se Inicl6 en M&XIco dos o tres afios mds tarde. Mu-
chos analistas han relacionado esta hecho con un Incramento dela economia de Maxico por las
orandes cantidades de dinero procedants de fuentas llegales. Desde o 2014 cayeron as ventas
deos diferents sectores econdmicos del pais, que van desde l industria alimentaria, hasta la
produccion de plezas para automevies. Estos datos sa presentan en fa Tabla 47,y sa relaclonan
on las atividades de la pequenasy medianas empresas.Las ventas sa Incrementaron solo en
aindustria quimica eimprenta, pero en un sector emblematico dela economia en M&xkco como
o5 a produccin de piezas para automGvles, disminuyeron sus ventas hasta un 237%.
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Figura 2.8 El concepto del modelo de Lean Manufacturing
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Este modelo ue desarrollado con los sigulentes supuestos:

+ Avance,en todas as empresas, del trabajo sobre la implementacion de Lean Manufactu-
ting, 52 define con:
Un diagnéstico,
Unaauditora;

+ Resultados dela auditoria nos permiten doterminar Iaformayysecuencia del procedimien-
o laeleccien de métodos, o de capacitaciény otros detalles de  Implamentacion de
los proyectos de Lean Manufacturing;

+ Con el progreso de Ia implementacion, se ajustan los métodos  procedimlentos pre-se-
leccionados para el amblo deniro de la empresay en su entom;

+ No hay dos implementaciones iguales de Lean Manufacturing; por muchas razones ob-
vias, tales como a ocalizacin de la empres, conocimientos de los empleados, cada im-
plementacion, sele puede lamar cologuiaimente como “un traje hecho afa medidar;

+ 1 programa de Lean Manufacturing tiene s0ko un comienzo, pero su finalizacion no se
especiics;

+ Elmodalodesarmolladoes tan versatl quese puede utzar endiferentas niveles e Imple-
mentacion de Lean Manufacturing en la ampresa.

La base del modelo consiste en:

- Un diagnosticoy una auditoia para determinar ol estado de asituacion en la empresaen
1a quese estén implementando los principios de Lean. Los esultados del diagnstico son
1a base para defini qué pasos se deben de seguir para continuar implementando Lean
en ol proyecto. Los principios del diagnstico desarrollado por el autor,se discuten ms.
adalanta en este capitulo;

~ Definr, basandose en la Tecnologia de grupos (véase el capltulo 23) fa similtud de los
productos, procesos y equipos que fueron auditados en la empresa. El uso de a smiltud
reduce a implementacion de muchos matodos de Lean, permitiando 1a reduccion del
tlempo y costos en un 50%.
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Las unldades denegocio estsn agrupadas alfededor delcentro ntegrador, cuya mision sed:
~ Definicion de una estrategia de la empresa,suvision, mision y objetivos,
~ Implementacion de un amplio proceso de configuracion de los servicos  os cientes,

~ Laintegracion de las unidades y Ia coordinacion de os socios extemos para llevar a cabo.
as tareasy objetivos de la empresa.

Esto signifca que la cooperacion (basado en Kelretsu* tienen como fin maximizar a parti-
cipaci6n de la empres (unidades cantrales y de negocios)en el mercado. Una compania asf e
operativa es Innovadora, posae y desarrola su cultura organizacional, basa su adminlstracion
en ol conocimiento?. Para su competitividad, también es Importante constru con conflanza
sus rlaciones con los clientes,tanto Internos Como externos,cuidando de manera adecuada su
reputacion. De esta manera, cumpiria con los paradigmas de fa un negocio sostenible - sustal-
nable, su modelo se muesira en la figura 14.5.

Figura 14 Modelo diamante de los paradigmas de las empresas sostenibles

™ ez
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1.2.4 La empresa equilibrada
€l desarrollo sostenible sustinable development) se puede definr como aquela que permite
satisfaceras necesidades del presente sin compromete as posibildades de as genaraciones fu-
uras.“Esun proceso de cambioen el quela explotacion de os recurss,adireccion delainversion,
a direcci defos avances tecnolcgicos y los cambios institucionales estén en amonlay mantie-
en aldla yen un futuro, o capacidad de satisfacer lasnecesidadesy aspiraciones humanas™.

B principio de este desarrollo o realiza una empresa sostanibie (sustainable), basado en el
‘cumplimiento deos paradigmas e a gestion. E concepto de una empresa sostenible se pre-
senta acontinuacin ver. Fig. 1.5)%.
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Disciplinay Metodologfa hasta crear el habito.

La implementacion Lean Kaizen s debe hacer en forma planificads, estructurad, disciplt
naday matodolgicamente aplicada. No existe el camino corto, r3pido  resumido, se debe de-
Sarmollar con el sentido cortespondiante y hacerlo paso a paso, Deba comprenderse que es un
‘cambio estructuraly una ransformacion cultural, no e una Reingenierta. I premio esa Mefora
‘Continua, permanents, incremental y dingmica, o5 un camino a a Excelencia.

Anclaje dela Aplicacion de Lean Kalzen Management con las Estrateglas del Negocio

Es fundamental que el cuerpo diractivo e a organizacion visualice y encuentre f sentido.
préctco deLean Kaizen Management para el cumplimiento de sus proplos objetivos metas, ge-
neralmenta deCorto Plazo, por 1o que se debe ‘anciar* aos ndicadores claves de resultados el
negodiolas accones que comprendea implementacion de Lean Kaizen. Eto permitics manjar
¥ balancear lassituaciones de corto, mediano largo plazo.

Ser Consciente de lo que “Somos” y de lo que podemos legar a “Ser”
Es fundamental crear una consclencia colectiva en la organizacion de los que realmentaso-
mos” en esta etapa, darlevisibiidad, dentiicar todas nuestras brechas, difcultades y anomalas
en esta Situacién Actual,tenlendo siempre presente los dos focos bases para desarolo: Lo
Procesos”y “Las Personas". De esta forma y medianta as diversas estrateglas y técnicas de la
Ingenieria industrial y del desarrollo humanos, podremos nicar el camino a a eficiencia ope-
racional, construyendo un modelo propio de Gestion de Excelencia basado en el Lean Kaizen.
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En una ituacion tpica l introduccion de TPM y SMED estd precedida por la Implementacion
dess, y extenderla Implementacion de Lean que toda a organizacion requiere,de acuerdo con
‘lautor, el uso de tecnologia de grupos.

La implementacion de SMED y TPM en una empresa, s fo més importante para fa craacidn de
unsistoma eficaz e a entregaatlempo-JIT— que sadfine de a sigulente manera por mal: Esun
sistema que, mediante laaliminacion de todas ka eventules pérdidas en s procesos implemen-
tados dentro dela organizacion, permite obtaner una meforcalidad, costos ms bajos yla entrega
‘de productoso servicios de acuerdo con los requisitos el lente y en &l momento oportuno ™.

Estos métodos se iscutirén ms adelanta en este capitulo. 55, debldo a su popularidad s2
resumen brevemente comoun sstema de acclones encaminadasa cear puestos de rabajoblen
‘organizados y estructurados, basado en a autodisciplina y el desarmollo en s empleados de un
Valor de espeto por el ambienta limplo que [0s odea. Ensefia a trabajar deacuerdo aas normas.
‘Cambiarlos habitos y comportamientos existentas. La valuacion d los fesultados de a imple-
mentacion de’5 es de caracter cualitaivo, s difcl defini susciteros cuantitativos que tienen
algun impacto directo en los resultados de negocio e a compatia.

Slstema de camblo rapido de herramlentas- SMED

Los reajustes de as maquinas y equipos son, desde el punto de vsta e Lean, una de s pérdr-
dasen el proceso de fabricacion. Ese tiempo de inactivdad es o planifcadoy por lo mismo, no
preperado, Reducral minimo a duracion delos regjustes, lamados fambién, iempos de cambio,
s tarea e fos erentes, especiamente de los mandos infermedios,responsables de o procesos
deproduccion. Cambiosépidosnosolosignifican ahorto economicoy mas endimientosino tam-
bién son una manera de eliminar os “cuellos de botel” eistentes en os procesos.

Muchas veces, con elfin de reduclr el tlempo de cambio, e preferible eliminar. Los gerentas
‘aumentan de manera njustificada al nGmero de plezas de fos productos producidos en un ote.
de produccién. Esto conduce a un confllcto de ntereses, debidoa kaeliminacion de fos tempos
de cambio, aumentando los niveles del inventario interoperable. De acuerdo con la experiencia
delautor, o excasivo tiompo de reajuste e deriva principalmente de:

La desorganizaci6n en el departamento de producciony enlos puestos de trabajo (por fem-
plo, ol desorden, afalta de documentacion, de herramientas adecuadas,  falta desefalamien-
t0 e las dreas d trabajo en proceso).

Desconectar la maquinaria 10 5610 para levar a cabo reajustes, as Cuales comprometen s
principios de seguridad BPH, ino también el tiempo perdido en fa bsqueda de lo que tiene
que estar en el lugar de trabsjo de antemano (materias primas, materales, documentacion). Es
tomado por s operadores que tratan de hacer rente a 0s efectos del desorden.

Reducir ol tlampo de 0s reajustes nunca sers un objetivo ltimo en sP* Estos proyectos son
‘generaimente parte de fa implementacion de sstemas Justo a tiempo ().

Bl recorte de tlempo necesario para reajustar las méquinas s el principal propGsito del Mé-
todo de camblordpido (SMED) quese presenta en o lbro de publicado en 1985. Shingo” descu-
bri6 que ol proceso de reajusta se puade dividir an operaclones extarnas, es decir,cuya realza-
cien no necesita a desconexion del equipo, y las operaciones Interas, es deci, cuya realzacion
nonecesita fa nternupcion del equipo. Esta observacion condujo aldesarrolo de s supuestos
‘conceptuales del método SMED. Se presantan en la Figura 210.
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Tabla4.3  Lacomparacin de las empresas en México

‘Tamatio de las empresas

S Pequefia  Mediana Grande
Participacién en el mercado (w9%) 43 03 02
eosoplaceadondeunpuesto g P N B
Ganandias " 2 3 3

bt g s
‘oot g ST

Las pequefias y medianas empresas es un grupo tipico y representativo de las empresas
mexicanas.

El estado actual de la Implementacion de Lean Manufacturing en las em-

presasmexicanas

Elautor levs a cabo, en México, dos estudios independientes sobre la implementacion de
‘métodos de Lean Manufocturing en as pequefas y medianas empresas.  primer estudio (2005)
cubrio 300 empresas, e as cuaes 96 respondieron aa encuesta.

Ente as empresas que respondieron a s encuesta:
~ 9% pertanecioal grupo de empresas micro,

- 28%algrupo de pequetas empresas,

- 35%s0n medianas empresas,

~ 28% son grandes empresas.

1 objetivo principal del estudio fue la clasficacion de los que respondieron a la encuesta a
uno deos cnco niveles del progreso de la implementacion deLean Manufacturing. Estos ive-
es fueron los siguientes:

~ Nivel 1 - afalta e conocimiento sobra Lean, falta e Implementacion,

~ Nivel 2 La Implementacién e las herramlentas bésicas (por ajemplos 55) para mejorar
organizacion de la empresa y a gestion de calldad (Por ejemplo: normas 150, TS),

- Nivel3- identficaciony eliminacion deas périas (por efemplos herramientas parasolu-
cionar problemas, SMED, TPM),

~ Nvel 4 Reduci alminimo o tmpo de produccion (aso) dl producto,arealizacion de
entregas atempo (por eemplo: I, TG)

~ Nivel - la mefora continua de la produccién de acuerdo aos requerimlentos del cliente.
yelmercado.

0. M Bedare,LE W, Th Selced probemsofcn Mo
Inpletaonin i S R,V 25, e Butness nd
By )T Koc, Bosto, Spingr 200,535 41,

{ »

80






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing138.png
6.3 Los camblos en la fase de Implementacion

La implementacion comlenza con un diagnstico detallado de las partes de la ampresa, en
‘donde se planed l implementacion plloto. Las reglas de esta auditori son las mismas qua s
recomendadas para Iafase de preparacion de la mplementacien.

La principal diferenci es que a auditoria durante a fase de preparacion debellevarse a cabo.
‘entoda la empresay en ol ea predefinida. La auditorta termina con un nforme, donde a parte.
ms importante es.

~ Planyun calendario de rabajos de Implementacion,
~ Deacuerdo con la propuesta de los diractivos de la empresa de cooptar afa calula y
2l grupo del proyects, responsable de Ia implementacién de Lean en Iz empresa, los
‘ampleados serén selccionados para a implementacion de fa prueta piloto,
~ Definr indicadores para el monftoreo de Ia Implementacian, métodos de medicion,
1as condiciones el limite de las medicones (por efemplo, o modificar durante a me-
dicion, cambios en ol proceso, sn la autorizacion del equipo de implementacion de
Lean) y defini e periodo de mediciones para confirmar la supuesta reproducibiidad
delos resultados,
- Un plan de auditoras sistemiticas de Ia zona de Implementacion.
Los Indicadores y métodos de medicion son el resultado de un consenso entra el equipo de.
implementacion de empresa, s consultoresy directvos dela misma.

‘Sobre a basa de los reuitados del monitoreo sa determina el tipo y cantidad de fa remu-
neraciony motivacion e los empleados implicados en la implementacién. Recompensar a un
‘ampleado no es solo debe realzarse como una bonfficacion econémica, ino qua también a
travss de diferantes tipos de premios materiales. Anecdticamenta recuerda el autor, cuando un
‘gerente de una empresa ue premiado con su participacion gratuita en un curso e bordado. E
bordado suavizo e estrés del gerentay mefors su concentracion. Los honorarios de los consulto-
estambién dependen delosresultados del monitoreo (hasta un 30% de su salari) enel ambito
delos trabajos de disefio @ mplementacion.

Por gemplo, la Implementacin da Lean Manufacturing en lossistemas logisticos da f em-
presa, se ecomlend utlzar para los trabajos de perfeccion, métodos de simulacién por com-
putadora (véase el capitulo 3.

Durante el periodo de Implementacion, los consultores capacltan de manera planificada a
todos os empleados del drea ploto, s realizan trabajos SIM,los mlembros del equipo de imple-
mentacicn de Lean s convierten en empleados de tiempo completo de la céula encargada de
Ia implementacion de Lean e Ia empresa. El equipo de consultores s ntegra con a célula Lean
dela empresa. sta Integracion es una actividad conjunta de diseio @ Implementacicn, con la
particpacion organizativay sistemtica defos consultores en Ios trabajos del equipo de Imple-
mentacion, llevando a una tranferencia gradual de a responsabilidad por el proyecto ploto
los empleados dela empresa.

Durante a mplementacion también se planean y e empiezan  implementar camblosen s
normas de organizacion de la empresa, aadiendo nuevas fesponsabilidades a 1 gerentes en
todoslos iveles, como resultado de a implementacion y mejora de Lean Manufacturing en la
‘ampresa. Parta del equipo del proyecto comienza a actuar com instructores internos de Lean,
continuando con el trabajo de capacitacion. La Implementacin ploto debe finalzar en ol mo-
mento en que sa resumen los resuftados del monitoreo de os Indicadores de implementaci6n.
Despuds setoma la decisidn deamplia a implementacion deLean aotras partes dela empresa.
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56 Casos de aplicacion e Implantacion de modelo Lean Kalzen
Management en Chile

A continuacién, y soloa modo de ejemplificar por medio de l reaidad experimentada y la
préctica de estos modelo de excelencia operaciona, describimos los siguientes tres casos de
aplicacitn en empresas chilenas, casos que se describen en forma somers, smple pero desta-
ando o fundamental en cada uno de ells, como una realidad que nos inita a seguir en esta
senda del desarrallo del conocimiento y aplicacicn del Lean Kazen Management en nuestro
pals, sin defor de desconocer que detrds de cada caso expuesto existe una gran conviccn y
esfuerzos desplegados de toda ndole que han hecho reaidad l situacion conseguida por cada
na de estas ampresas.

561 Caso 1.- Construyendo una Cultura Organizacional y desarrollando un
modelo propio de Excelencia Operacional

Caso 1:Empresa Epysa Buses

Epysa Buses es una empresa que comercializay lstrbuye buses en Chile,  presta
mantencion y eparacién a este tipo de maquinaria.

En ol afio 2014, decidieron comenzar a implementar 1a metodologia Lean Kaizen,
aplicada a su raalidad. El modelo debia failtar la implamentacion de cualquier
metodologia ynorma da estandarizacién, como 2SO 9000, Se planted Implementar
el programa en 4 fase

1.-Diagnésticoy plloto.
Objetivo: Desarrollar actvidades necesarias para a identiicacion y descripcion
de la situacon actual de a linea base para el disefio de un masterplan de
implementacion y el modelo de gestion. € piloto se desarrollard en el érea d
Operacionesy Servicios.

2. Escalamiento a dreas de administracion y comercial.

Objetivo: Implementar el modelo de gestion disafiado, definido y aplicado
en fase de etapa pioto, a resto de la organizacicn, considerando s areas
comerciales,de administacién general y Servibus.

3.-Escalamiento a reglones y al drea markating.

Objativo: Despliegus da implementacion del modeloal restoda fa organizacion.
4. Certficacon 150 9000.

Objativo: Desarolar las acciones necesarias para la Implementacion
certifcacién de norma IS0 9000 an l i a defir.

A continuacion, sa presenta la descripcion y resultado de esta caso, medianta fas
respuestas 3 una enirevita realizada ad hoc al Gerente General de fa Empresa Sr.
Matias Castro entrevistarealizac o febrero del 2016)

iComo resuits el proyecto?, Su Gerenta General o datalla:

“Decidimos hacer esta Intervencion porque una empresa hermana implements una
metodologia de ' y estabancorporando o modelo Lean Kaizen en sus operacionas.

En Epysa Buses se cred una empresa nueva “Servibus’, relacionad a f post venta y
52 construyeron nuevas instalaclones, por fo qus comenzamos con  procaso casi en
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TPM sa compone da muchos elementos diferentes que se muestran en a Figura 211

Figura 211 Los pilares de TPM

Pilares da TPM
(Mantenimineto Productivo Total)

Mantenimiento
planeado
Mantenimiento
pronosticado

Manejo temprano
dalos equipos.

Wobartea Kaizen
5

Tallrs de capacitadon

Fuene: Tabilo popio

La preparacion de a implamentacion de TPM se nkia con a capacitacion y talleres, asf como.
Ia ntroduccion de 55. Junto con Kalzen, que s centra en la mefora continua, se forma l basede
os cuatro pifares del TPM, s decirpara:

1) Funcionamlento autdnomo, en el rango en 1a que los operadores reaizan trabajos de man-
tenimiento e inspeccion, o que permita a Identifcacion temprana del defecto en la ma-
quina o dispositivo en el que trabajan,

2) Funcionamiento planeado, en el rango en a que s empleados el departamento de man-
tenimiento reazan una labor preventiva, extendiendo o tiemposin fallos y evita ol tiem-
podeinactividad no planficado.

3 Gestion temprana de equipos, en t&rminos de los uales s empleados del departamento
‘de mantenimiento, utifzando su experlencia de mantenimiento y reparacion, estan Invo-
lucrados en fas decisiones de compra y recepcion técnica de maquinariay equipo,

4) Mantenimiento predictivo (predictive malntenance), las actividades complementarias del
funcionamiento planeado; actividades previstas precede al diagnstco del estado de los
lementos costosos de maquinasy equipos.

‘Durante los rabsjos de implementacion de TPM, a autor hasefalado similtudes en fa mple-
‘mentacion de proyectos de TPMy SMED. Al ntroduci ambos métodos se neceslta una constante.
y notable ayuda de fos gerentes,  Igualmenta Importanta es la cooperaci6n con 1os operadores.
Los métodos son simples y no requieren de una formacion avanzada. Se rabaja principalmenta
con personas de 10s niveles de gestion operativay de rango meo, convenciéndolos de a con-
Venlenci de la Intencionalidad de a accion, asf como la necesidad de cambiar los habitos y las

a1 Tz, TP Procs s -
By Stpproch o PMplentati),
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sl podemos apreciar muchos esquemas del modelo Toyota (TPS), como el que mostramos
‘enafigura,pero que en su basey simplaza musstra:

1) Quesetrata de constrir una casa;estaalberga  todosy todos tienen un aportea su desa-
ollo, mantenimientoy mejoramiento.

) Que posee cimlentos y bases, sobre s que sustenta a casa del TPS, como:
21 Poseer una filosofa de Kaizen; debemos entender y comprendar en profundidad este
‘concepto deKatzen.
22 Crearun control visual en toda la planta y compafia; el concepto es o sentido de “Fa-
brica Transparentey auto explicatva’.

23 DesarrolarProcesos estables;es decir procesos de calldad y predecibles, ajustadosala
demanda.

24 Desarrolar trabajos estindares; c dabemos comprendar que un estandares o dise-
o esténdar y por o menos el 80% de fa poblacion Io hace, o cumple y o tiene iner-
nalizado como prictica laboral.

25 Desarrolar una carga nivelada en los trabajos; s decir un balance en los fijos de los
recursosy delos tiompos en s procesos.
3 Queposeedos plares fndamentales, s que s sustentan sobrelos imientos ya construdos:

31 J;eljusto  tiempo, el que es todo un modelo de gestion de fdbrica,incluyendo mu-
chas técnicas y metodologias transversales para eficientar 05 tiompos de respuesta y
1a calidad en os procesos.

32 Jidoka;la automatizacion y autonomizacion con un toque humano

4) Con elio se construye un modelo de gestién constituido por una organica intema y un
conjunto de précticas laborales que conforma una cultura de mefora continua como o
centro de a casz; mefora continua de os procesos, de as personas, e los equipos y dela
organizacion.

Elcorazoin dela casa son lasPersonasy os Equipos Autogestionados, olentados a a mefora
continua, permanente, sostenida e Incremental  través de 1a Reduccion de todo tipo de pérd-
‘das que 1o agregan valoral cllente, o mefor dicho que el cliente 10 et dispuesto  pagar.

Figura51  Modelo: “La Casa del Sistema de Produccion Toyota - TPS

Calkdad - Costo
Plazo - Seguridad - Serviclo

Trabajoen
Equipo EAR?

Mejora Continua

Carga dewabajonivelada — fudez o osproceses
Procesesesables  prodecbes  Trabajo estandar
Getion y Contro Vissl —

Filosoia Lean Kazen - Cukura organizacions del buen sery dl bl hacer

Just InTime
Jidoka

e fabra tansparente

Fusnte Adsptacitn redel autor delmodelo TPS. tepreacén propi el autor
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Figura 11 Los componentes del plan

Evaluacién Misién

Presupuesto Objetivos
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Secuencia
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Fuente: P Druder . Hssalbein, 15 Kuh,The fve impertant questions
enduringwisdom for odays eaders, Wiy and Sons nc, 2015, . 89-106.

Obtener una ventaja competitiva y un equiibro entre fa continuidad y el cambo requiere
el desarrolo de tecnologias de Informacion y comunlcaci6n. En esto o ider es Estados Unidos,
donde el gasto anual en estas tecnologias es cada vez mayor (datos recolectados segun los cil-
culos de Forrestery Gemtera),so stima que anualmento es entre 3.5  8,1%. Todo esto ayuda a
as empresas estadounidenss que operana nivel mundial. Tecnologlas e informacicn afectan
a1a globalizacion,y esa influencia se puedever de dos maneras:al obligar a una accion global
por un ladoy a facitacion de llos con a otra.

La globalizacion es compatible con of - business y &-commerce, cuya creacion se remonta a
a primera mitad de fos aos 90. Ellos camblan a relacién existanta entra el compradry @l ven-
dedor,y entre i fabricante y el proveedor, 0 que se asocia con el concepto de o lamados me-
ta-mercados. i el cllenta,fabricant o vendedor no ests satsfecho con suactual relacién con el
contratsts, e a través del e-business que tiene fa oportunidad de reaizar cambios Inmelatos
ellimitados, y en una escala global, Esta fanomeno es propicio para a verdadera realzacion del
principio de el cliente siempre tleneIa az6n",y s difici e lograr cuando la eleccién se limita
un pequefiondmerode opcones que ofrece un proceso denegoco cidsico. Los meta-mercados
y1a nueva posicion del clenta estén estrachamente relacionados con osintentos deformularas
respuestas a as cinco preguntas de Drucker.

Otro elementonecesario para aumentarla ventaja osla variedad detecnologias modemnas de
produccion. Durantelas Gitimas es dcadas,a produccion en masa ha dadolugar, en la mayo-
a delos cas0s,aa fabricacion delgada - Lean, &gl - Agile y sustentable - sustainable.

Esta transicion dal papel dominant e s economias de escala, donde el ajo costo unitario
estaba garantizado por Ia produccion de grandes cantidades de productos idénticos,ha dado
pasoaas economias de alcance, que Implican un bajo costo nitario debidoa la produccén de
unaamplia gama de productos similares, tizando latecnologa de fabricacion avanzada. Estos
ambios se musstran en la Tabla ..

3 P o, Oy iy gl ok,
o] Prasdstao s, o) W Grucaews,L K
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4. Analisis de laimplementacién de los métodos de Lean
Manufacturing en México
4. Caracteristicas de la empresa mexicana

Las empresas mexicanas™ son, en su mayoria, micro, pequefas y medianas empresas, que.
conforman:

~ 99,79 de todas las empresas (en México estén reglsiradas aproximadamente 5.200 mil
empresas).
~ 89,3% detodos los puestos de trabajo,

- 389% del producto intemo bruto.

En elafio 2004 el producto intemo bruto (PIB) Solo e el ultimo trimestre, se ncrements en
17810 millones de pesos (1 d6lar =15 pesos)y ol porcentaje de sectores de mercado selecclona-
‘dos en este crecimiento, ha sido el siguiente:

- Agriculturay Ganaderia- 4%
- Industria- 2.0%
- Incluyendo fabricacion - 75%

- Servicios, comercio-631%
Incluyendo el comercio 170%.

Las micro, pequefias y mecianas emprasas en México, on clasificadas segin el ndmero de.
trabajadoresy susector de actividad (Tabla 41).

Tabla4.1  Cantidad de personas empleadas en la Industria (con divisién
segun sutamafio)y su sector de actividad

Namero de empleados

Tamario Industria Comercio Servicios

Mo 0-10 010 010
Pequefia -5 n-30 n-50
Mediana 51-250 31-100 51100
Grande 250 100 100

Fusnte i deFeceracio,Ley s de Desarolode s Micro,
Beguins iina e S LS008

La tipica empresa mexicana'™ es una micro empresa, existiendoaproximadamenta0s 2%. De.
‘stas4 3% son pequefias empresas, & 0,3% son medianas empresas. Los empleados represan-
tan diferentes niveles de educacion. La gran mayori (aproximadamenta 70%) posee educacion
primaria o secundaria.Los datos detallados estén contenidos en la Tabla 42.

102 wawnegrg el PACRpH (182015
03 16, rosnti 200
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Muchos autores: Ohno®, Shingo®, Womack®, Liker?, Denris® Pettersen’”, Imaf®ola empre-
5a Strategos”, estrechamente relacionados profeslonalmenta con Lean, escriben acerca de 1os
‘métodos utizados en 1s proyectos de Lean. Tras el analisis e astas publicaciones,  teniendo
en cuenta laexperiencia del autor an a Tabla 2.5 enumeran los métodos que se deben utlizar
enaaplicacion deLean Manufacturing.

Tabla2.1  Lean Manufacturingy sus métodos segan diferentes autores

et N x x N x x

A Hortme, S deTrevle, A.van Acker, L Monnier, L Preinges Tcing off btwsen e
nd st i Sequecsintermainat oo roducton Ecomamich: 005 Yo 1, o 2,501 507

Fuente:estuciopropio assdo en:T.Ohng, Toyoa roductionSystem: Beyon Large-Sale

et e
B L
o Wi c..;.'ﬁk...gm.msm..-;mm‘mmﬁ
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P R o e Ay
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4 L0 Tota rofucin st Beynd age Sl otucten,
PoductuyPes, 15197,

5 .SHgo A Sty theToot Prcuchon ysen: Fron sl
Engneeg Mewpont Pcuctty e, 15 1585,
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& LK T Tty .
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Figurad.1  Razones del bajo nivel de Implementacién de Lean
Manufacturing en las pymes mexicanas
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e puede tomar con asombro, que fas emprasas mexicanas apoyan a desarrolio de los grar-
des fabricantes de automailes, a 05 que les conviene nvertir su producci6n en M&xico, un pais,
en donde ol cllenta (en esta caso T (Tier 1] - f proveedor de ms alto ivel de os fabricantas
de automvile)solo deba culdar el desarrollo de sus cooperadores. En el mercado mexicano se
‘encuentran s grandes productores de automviles como: Nissan, GM, BMW, Fiaty a sucesiva-
mente.Hay empresas polacas, tales como Bury o Grupo "Boryszew" que se dedican a a electr6-
nicaautomotriz jQuelosatraeali? Parece que este ma es ol TLCAN (TratadodeLibre Comerco
‘de América del Norte. Segan 6, si cualquier pals miembro TLCAN produce como minimo o 67%
de los elementos del producto final,entonces se puede exportarlbre de Impuestos a[os otos.
palses en el bloque econémico. Esto signifia, que cada empresa que inice sus operaciones en
Mexico, con el fin de crear una red de provaadores, buscando especialmente a fas pequefias
‘empresas, poniéndolesal mismo tlempo una condicion: "Quieres ser Nuestro proveedor, debes
implementar programas de mejora de productividad y calidad.”

La conclusi6n, que surge en esta situacién, es simple. Tanto hoy como hace varios afos of
principal motivo de Ia implementacion de Lean Manufacturing en México son los requistos
planteados aas empresas mexicanas por las grandes empresas multinacionales.
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Laaplicacén deLeon Manufacturing:Casosde Polor

Tabla3.1 Las diferencias de porcentaje en la duracién de los procesos de

produccién
8 tiempo i inactvidad contralo planeado
Detalle e £
Estandar Proceso real Transiciones
A 1 6% 7%
8 1 2% 5%
c 1 &% 19%
) 1 8% 7%
E 1 36% 5%
Fuen: e prpio

En’a tabl 3.2. 52 presentan o restados de s mecicones dlasactividades delvalor afe-
dido antlempo con Ios detalles seleccionados del producto fial an relacion con el tempo de
{ransicion. Por ejamplo,en e asd de un detalle, solomente 1703% el tlempo e ransicionson
‘operaciones con valor aadido. De ahi 1 concusion de que, sl o 3% del mismo es una pérdt-
o de tlempo provocada por diferentes tpos de cambio,levando lanactividod en el proceso.

Tabla3.2 Laproporcién de actividades de valor aadido durante la

: e
c o~

Fusmte:abajoproprio

Enla tabla 3.3.se presentan os porcentajes de iempo de camblo en el montaje. Por ejemlo,
an febrero la mayoria daltlempo de cambio es 10036, s deck, an esta mes no se montaron las
plezas, de ninguno delos productos programados.

Tabla3.3 Los porcentajes del tiempo de camblo en el montaje en clertos

meses.
Mes El tiempo de inactividad contra lo planeado
Febrero 100%
Marzo 3a6%

300%

245%

Fuenteratsjo proplo
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También sa definieron las condiciones del monftoreo, que son:

1) Losvalores de medicion de fos indicadores sellevaran a cabo s6lo con respectoa los defa-
s acordados delproducto final.

2) Eltrabajo en sus puestosva a tener lugar de acuerdo con s procedimientos y normas pro-
puestas por o equipo de mplementaci6ny desarrollados en f proceso de Implementacion,
en l supuesto de que cualquier cambio en s nomas y procedimientos duranta el periodo
‘de establizacion pueden hacersa n consulta con f coordinador d Lean Manufacturing.

3 Cualauler cambio en a tecnologia, nstrumentacion y organizacion de s procesos pro-
ductivos propusstos porlos servicios competantas de la Fébrica ™’ deben ser reportados
¥ revisados por l coordinador de Lean Manufacturing.

4) E1final de 1a Implementacion sa considera como terminada con fa ceptacion de un pro-
tocolo,Ia entrega de toda la documentacion y procedimientos que fueron desarollados
¥ comprobados précticament, y con los cuales fueron capacitados los trabajadores de
Ias areas piloto y de los departamentos donde se reallz la Implomentacion, as como el
‘coordinador de Lean.

5)  Losvalores de medicion de éxito,al cumplir con ls condiciones de contorno, se ealizarén
delasiguiente manera:

~ acortareftlempode transicion ead te) - el control sohard unaveza lasemanaelnicardcon
1a reaizacion del mapeo de s procesos de a adena de valor (mapa de cadena de valor) de
elementos delos procesos saleccionados, po el equipo Lean Manufacturingyos consultres;

~ Aumentarla productividad del departamento de montaje - el control seinica desde el
momento en que comienza a implementaciony se levarn a cabo por l equipo de Lean
Manufacturingy los consultores una vez cada dos semanas, utlizando lstas dacontrol as-
tablecidas. En o caso de cualquler desviacicn de fos parémetros establecdos se tomarén
‘medidas comectoras pertinantes en cooperacion con los consultores;

- Partcipacion de aros porcentajs)en o tlemposde ensomble en comparacion con el
plan de produccion establecido -l control s nicladesde el momento en que comienza
{a implementacién por medio de veriicacon de o rportes de produccion semanales,
porelequipo de ean Manufacturing ylos constore. En e aso de cualquier desviacin
Gelosvaloresde ndicadores asumidos, s tomarin s medldas correctivas apropiadss.

La seleccion correcta e fos métodos daLean

Seacords que en a mplementacion de Lean Manufacturing y para ol logro de los ndicado-
res de 6xto definidos, se utlizaron os siguientas métodos:

~ Kanban y reglas del sistema pull (e planea la cantidad de piezas producidas de acuerdo.
‘conla capacidad del departamento de montaje)

- Laimplementacion de TPM, asl como el mantenimiento auténomoyy 5s,
- Laimplementacion de SMED,

~ La mecanizacion y mefora de 1os métodos de trabajo seleccionados en ol departamento.
‘de montajey su estandarizacion con o objetivo de nivelar (vormalizar) ol fiempo de real-
2aci6n de as operaciones de montaje (en particular con respecto a la Culios de botella’).

Almismo tlempo, debico  laIntegracien de fa Implementacién de Lean Manufacturingy ERP.
en 10s departamentos de tecnologla y construccion, se actualizaban y corfegian los procesos
tacol6gicos. También habia una estandarizacién delas hojas utizadas para registrarlos datos
y crearnformes con lfin de evitar la duplicacion de documentaci6n sobre dos Implementacio-
nes aparentemente diferentes (Lean Manufacturing y ERP).
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Impacto importanta en la cuestiones de la implementacién. La implementaci6n con co-
Iaboracion de los gerentas  sus subordinados, s ms a menudo de cardcter decrativo.
E1 proceso de cambios alargo plazo se perde con los objetivos 0perativos a corto plazo.

+ Capacitaciones
Enlas empresas de ambos paises, tieneun mayor énfasi s lamadas capaditaciones detecno-
ogfassuaves.Estsn de moda’.Los temas d capacitacion de las tacnologias suaves incluyen:

- La gestion deltiempo,
- Comunicacion,

- Uiderazgo,
- Trabajo en equipo.

Las capacitaciones de tecnologlas suaves son s en la implementacion de Lean, en la
‘construccion del cambio de fa cultura organizacionl de la empresa. Son ites, pero en la
proporcién adecuada con el nimero e capacitaciones en la empresa. Para (2 implemen-
tacion de Lean también es necesario la capacitaci6n de tacnologlas duras, por efemplo,
con cuestiones técnicas, entre otras:

~ Mantenimiento de maquinariay equipo,

~ Conservacion de la maquinariay herramientas

- Elomentos de a logistica.

Enlos programas de capacitacion de Lean, el ndmero de horas de as capacitaciones de

tecologfas duras e menudo proporclona a tlempo emplaado en ol tema de as tecno-
Togias suaves.

- Estrategia
Lacolocacién del tema de Lean en s estrategias dedesarrollode s empresas, amenudo
s causada por s tendencias del mercado que promueven un procedimiento determina-
oy noreal,justifica especiaimente a necesidad de a empresa.

+ Elaiterio del costo-efecto del proyecto
Enlamayoria de os casos conocidos por el autor, 15 gastos delaimplementacion deLean
SonVistos como un costo msy o como una Inverslon que poda llevar an un detarmin-
o periodoala recuperacion de a nversion a través del aumento medible y constante de
a eficiencia de a empresa.

Vale la pena sefilar que las consideraclones anteriores no se aplican, por o general,a
empresas extranjeras con plantas subordinadas en uno de stos pafses. Aqufa mplemen-
facien de Lean comiinmenta es decretada desde arrba y la continuidad de os trabajos
sonforzados por Ia discipina ntemay Ia supervision de los propietario.

La implementacion de Lean es realmente un asunto de cambios en la mentalidad de 1os
‘empleados, pero respaldado por a disciplina dentro de fa organizacion y la consistente
polRica de os gerentes o de 0saltos directivos de a empresa.
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duci al minimo las pércidas. Se determina dGnde colocar a los equipos de Intervencion que
eliminarén las perdidas, si como la medida de los resultados obtenidos en este procaso. En la
implementacion de Lean Manufacturing, se utiza Kaizen®. Produccion deigada basada en la
gestion magra (Lean Thinking), que tiene [os siguientes motivos™:

1) La base de una gestion es of valor afadido generado en of proceso de fabricacion del
producto oservido.

2) Para una gestion eficente se necesita definir una cadena de valor para los tres enlaces
principal

~ Elproceso de disefio e productos (servicios)
- Elproceso de planificacién y programacin dela produccion,
~ Elproceso de ejecucion del producto oseviclo.

3 principal objetivo de fa Junta directiva es aliminar las pérdidas que puedan surgi en
cada una de as tres actividades principales de a cadena de valor, asl como la mejora con-
tinua realizada en las actividades de las aluls.

Para poder Implementar as deas de produccidny gestion deigada en la prictica, sa necesita
utiizar diferentes métodos como, por efempio, TPM - Mantanimiento Productivo Tota (sstema
de funcionamiento sin problemas) o SMED - Camblo de troqueles en menos de diez minutos
(método de cambios rapidos), seleccionados de acuerdo alas caracteristicas ndviduales d la
empresa. Segin el autor, estos métodos son esenciales para a aplicacion de Lean Manufacturing
en las empresas polacas, especialmenta en las pequaias y medianas empresas.

1 objetivo principal de Lean Manufacturing, es lograr cero pérdidas en la empresa, 10 que
signiica:

- Cerodefectos,
- Ceroinventaios,
- Cero tiempos denactividad no planiicads,
- Cerolos cambios.

La transicion desde una produccion delgada a una agil(agik) requiere -adems de cumpli
con asregas anteriores- tamblén sobrevivir y avanzar e las condiciones de [os cambios conti-
s e Impredecibles En etas condiciones, a volatildad no e a estategia de a organizacion,
sino una condicion fundamental para su exlstencia®.

4Qué tipo de empresa lamamos como organzacion &gii? Uno de los primeros concaptos de
agilidad empresaral-agie? - so muestraen a Figura 1.2

24 M, et Ktz omasahowe okoztonpodecedorazcans T s,
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25 19 W, D1 o, Lon Tk Bansh ot Crte Welh i You Coporton,
Simonand st New k1906 cnbsea. Bt i, 5. 3140

26 B Nasel A oducionoaglemanaunng, i Wikl Koot o, 15

275 T Mol fesuceginy o ntrpse, Tty Waragametthe
ol Ftr” 205, POAE 2005 Vol E, 06,241 25;

«a=aD>






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing117.png
Esasiqueya hacaunos 5 aos, podemos ver an varlas empresas de gran tamafioy enalgunas
‘de mediano, hablary estructurar éreas o gerencias de Mejora Continua, Excalencia Operacional,
Lean, Gestion Integrada de Sistema de manufactura, Poductividad, ec.

Sin duda alguna, a pesar do estos movimlentos, en nuestro pais recién se asts iniciando el
‘caminoa recorrer porestasenda dela Excelencla Operacionaly con baseen Modelo Lean Kalzen
Management,por o qua f experiencia  caso de aplicacion tanto exitosa como no exioss, son
aun muy pocos, deblendo representar un porcentaje muy escuslido y disminuido en nuestra
‘masa de empresas en Chile.

Enlos Gitimos 4 afos, se ha estado Incorporando este modelo, junto con algunas técnicas
bisicas an o sector servicos, como retall,Compafias de Sequros, Serviclos comerciales,entre
otras. En e sector construccion, solo en algunas compafias y de gran tamafio han Incorporado.
mis bien técnicas del Lean Construction, como el Last Planer, lgo de 5'S”, VSM, andliss de ra-
bajo, lempo esténdar,identificacion y efiminacion de pérdidas y RPP, entre otras.

En el sectorvitvinicola, algunas ifas han intarnalizaco mds blen un modelo da TPM, Incor-
porando técnicas como 55, VSM, LUP, RP y anlss de fallas, de la misma forma lo han realizado
algunas empresas de mayor tamafio del irea alimenticia.

Loquesin duda alguna podemos decir con certeza esqua adin nos encontramos en “pafales”
en astas lides del management la experlencia a ivel pals s Incplent en introducir @ ntamali-
221 Modelos de Gestion de Exceloncia y ms aun basados en Lean Kaizen Management: (Queda
‘mucho por hacer, mucho que aprender, mucho que anseir y mucho que convencer!

Uno de nuestros principales problemas com pals, para enfrentar un adecuado y exigente
crecimlentos, sin duda alguna es Meforar Nuestra Productividad. E Loan Kaizen Management,
‘Adoptado y Adaptado a nuestra realidad es ago fundamental para conseguir en el medianoy.
argo plazo a sustantabilidad de nuestro crecimiento como palsy como socledad.

5.3 Transferencia de Conodmiento Lean Kaizen y Experiencias en
organizaciones Chilenas

Como iniciativa de un grupo de profesionales chilenos especializados en Lean Kaizen en Ja-
o,y en su caldad de ex becarios JICA (Agencia de Cooperacién Intemacional del Japor), du-
ronte o afo 2010, se desarrlls un proyecto de difusion, didlogoy refexicn sobre el camino del
Kaizen en Chile.

Este proyecto*Camino del Kzen en Chile Construyendo las bases parala mejora ncremen-
ol sostenida de la productividad y competitvidad en laspymes"™, que en su enfoque y vision
pretendid concrtar actividades que propendieran  a conseccién de s objetvos de difusion
3 transerencia de conocimlentos y experiencias a través de seminarios, programas e forma-
cion, ensefianza y plicacién de técnicas  herramientas en empresas chilenas, adems de crear
n acercamiento profesionalen estos temas del managemen, con la consiguiente generacion
deredes de empresas,instituciones y prsonss que deseaban conocer de estos modelos deges-
ién productivacon enfoque en e Kaizen.

Las actividades realzadas permitieron compartir experiencas de éxitos y fracasos con em-
presas que estén en vias de implementaciones bajo of modelo japonésy con una mirada pais;
‘complementariamente e cre6 una red de consultores que compartieron sus experienciasno tan
5610 de Implementacicn de estas metodologlasy herramientas, sino que también compartr
mirada y vision para hacer suya a fllosoffa Kaizen y con elo diseminar sus conceptos en as em-
presas chilenas de manera que se ntemalicen, a rauss de la adopci6ny 1a adaptacion de ellas,
sin perder o sentidoy los principios de origen de este modelo.
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Ir intemalizando y aplicando diversas técnicas, metodologias y herramientas del Lean Kaizen
Management. En este aspecto resuta lave Ia seleccion la técnicas ms adecuadas a ensefiar
¥ aplicar, acorde a los objtivos planteados por ks organizacion y a su ivel de conodmiento,
‘experiencia,desarrolloy madurez.

5.3.4 Creando las Bases de una Cultura Organizacional de Mejora Continua

Para crear o modificar una cultura organizacional con oco en la Excelencia Operaciona, se
deba tenar en consideraci afectar los tres factoresrelevants de ntervencion, que denomina-
remos en este Modelo de Intervencion TCSA, 0s factores HOT, el factor Human, Organizacional
yTecnolégico.

Figura5.5  Factores HOT:os factores Relevantes y de Impacto a ser
Intervenidos parala Excelencia Operacional

celencia
Operacional

2.
Factor

Organiza
e

Procesosy.
Estructuras

Fusnte: Modelodentervencitn d Consutors TCS.Inerpetacion
Propa deiautor

Enlos dosprimeros factores, e hace una nfarvencion para que la orgénica seaa base deaplt
acion discipinada del desarroloy practica de s competancas Internallzadas en s personas,de.
manera talque generen una“forma de hacer”en a organizacion, ransformandose pasoa pascen
précticas organizacionales  sean la generadoras del movimiento haciala mejora continua.

e identifican problemas,se estudian en profundidad y se aplican técnicas para ser aborda-
dos  solucionados por medio de ka gestion de programas de mejora enfocada (PME) fa resolu-
‘iénde problemas (RP).y la liminacion de pérdidas (muda),otc.

Todo el programa de Intervencian, debe ser alineado a los resultados esparados por la or-
ganizacion y a sus estrataglas genarales defiidas, en sus dmbitos de Q: calidad, C: costos, D:
tlempos de respuesta, S seguridad, S nivel de servico asociado, P: productividad y E: medio.
‘amblenta. Asflos objetivos del programa de Intervencion quedan directamente alieados a s
restitados esperados por I empresa y el modelo de gestion que construlr f organizacion dard
respuesta a asos objetivos de medianoy largo plazo.

Tantoel disafioy estrategia e implantacicn del modelo e gestion anla organizacion, deben
considerar una forma de ejecutardal tipo Top - Down y Bottom - Up, de o contrarlo siempre se
estard lidlando con una gran bracha generada entre el Disefoy el Desempeo,es decir, la poca
aplcablldad de este modelo en Ia ultura de a organizacion.
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&l mensaje esancal del modelo es que la eliminacion de las pérdidas dabe sar alargo plazo,
basadio en los métodos y herramientas para resolver problemas. Ya que la eliminacion de las
pérdidas en un puesto de trabajo o garanitiza que no s2 repetird en un punto diferente en el
proceso, o sistema debe ser mejorado constantementz,y el conocimiento sobre fa experiencia
adquirda se deben recoger de manera que s personas y socos, cuando eliminan las pérdidas,
que puedan desarrolar sus conocimientos. La relaciones mutuas entre as personas qua tra-
bajan con Lean, deben basarse en el respeto. El modelo Like se basa en codigos de acceso y @s
algoabstracto. i el modelo no tlene an cuenta la liminacion de kas pérdidas tpicas de Lean, s&
‘podia considerar como un modelo para muchas otas teoras.

Modelo de excelencla 4P

Bl modelo 4P se convit en la base para a creacion de diferents autores en muchos mo-
delos da Lean Manufacturing. Uno de allos s @l anunclado por Dahigaard-Park y o modelo
xcelencia 4P de Dahigaard, que e presenta en la igura 2.2.

Figura2.2 Modelo de excelencia 4P
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1 modelo de excelencia 4P hace referendia en sus supuestos al modelo 4P de Lker, tomando.
en cuenta:

~ Los empleados personas,socios)
- Procesos
~ Filosoffade trabajoy a solucion de problemas (el autoaprendizaje).

1 modelo sa refiere a a relacion entre Lean y fa Innovacion. Lean Manufacturing tien un
impactoenla simplificacion delas estructuras organzativasy I oliminaciGn de pérdidasa travds
del camblo de fos mtodos de trabsjo, el redisefo de la tecnologla da fabricacien o lsefio de
producto.Por o tanto, puede Inclr actiidades que entran dentro dal ambito de:

- Lainnovacién organizativa,
- Lainnovacion de productos,
- Lainnovacién de procesos (tecnoldgica.
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Laaplicacén deLeon Manufactuing:Casosde Polon

Enlos gréficos 43,44y 45 se presentan 10 resultados obtenidos de as mediciones llvadas
acabo durante periodo anual del proyecto.

Gréfico 4.3 Las paradas no planificadas por mes (%) en comparacién con el
fondo nominal del tiempo de trabajo
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universidades de Polonia, México (ITESM), Estados Unidosy Espafia. Ha
‘ocupado cargos administrativos de Rectory da Decano en Poloniay México.
Es profesor Investigador asociado de la Universidad Auténoma de Chile.

‘Consultor industrial en numerosos proyectos  estudios relacionados con
lossistemas de manufacturay administracn, logrando en as empresas
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‘de Empresas y en Recursos Humanos,todos realizados enla Pontifcia
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Es Presidenta Ejecutivoy Socio Fundador de a Consultora Tiempo Cero
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Il Planificando

Bl siguienta paso es generar un plan para cumpif las expectativas de corto, mediano y lrgo.
plazo. Un plan de intervenci6n organizacional, no s6lo consista en capacitar a un grupo de per-
Sonas sobre una metodologla especific, sino que es desarrollar las competencias en as perso-
s, en un tiempo prudente, para que ellos puedan transformarse en agent de cambios de la
organizacion hacla un modslo de excelenc Por otro lado, s Importanta generar s acclones.
de corto plazo. Necesitamos tene casos de éxito porque I0s gerentes requieren saber que ef
proceso esta dando resultacos. Sa debe combinar fa mirada de lrgo plazo con acclones concre-
taenel corto pazo.

Construcelén de un Masterplan por fases

Diagnsstico, casos de éxito, aplicar tscnicas de nivel bdsico en una accion ploto de apren-
dizaje. Luego deeso, se empleza a ver y estandarizar para eplicar en otra area y, de esa orma,
desplogary amplia o rango de accion de la implementacion.

‘Administrar e proyecto es fundamental. Uno de os grandes errores que se cometa, es asig-
narley encargarie a un #rea o a una persona que se haga cargo de ello, defando de lado a -
ponsabilidad que e correspondea todo o plantal gerencia.

A qulen hay que responsabllizar y serdn ofnivel gerencallos mandatados a iderar,motivar,
gestionar y controlar este proyecto de implantacion. E} comité de gerents es quien difige y
‘gestaa construccion del propio modelo,idealmenta donde participen odos los gerentes dela
‘organizacion.

Por otro lado, secrea un rea definida con un rupo de personas que tiene que pasar por un
entrenamiento y una formacicn de mediano plazo.

Hablamos de una formacion de B0, 100, 200 horas, en un programa que va de 62 12 meses.
Este programa dabe ser realizado dentro del horarlo normal de trabajo.

Bl disefo de los contenidos debe hacerles sentido a 105 trs niveles organizaclonales y fes-
pondera sunivel de cocimientoy desarrollo organizacional.

Recordar al momento de implementar el Lean Kaizen
- Realizar un lanzamiento del programa.
- Nombre atractivoal programa.
- Estrategla comunicacional con los medios que se tengan disponibles.
- Conformacion de equipos.

Una ez que se emplezs, l excelencia no tarmina, no sa llega a a excelencia, esta es un ca-
mino. Esta Implementacion, una vez qus est andando, no para. Debe quedar como practica
‘operacional da a organizacen.

‘Con estas definiciones se construye un plany programa de implantacion de corto, mediano
ylargo plazo, construyendo el Master Plan correspondient.

«a=an
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‘Aestos resultados de cardcter cualitativos,obtenidos enforma empirica porla experienciade
asesoriay consultorias en Intervenciones organzacionales realizadas en diversas emprasas chi-
lenas, podemos observaren a siguient tabla otras caractersticas mss especiicas e s efectos
dela forma de hacer management en empresaschilenas.

Tabla 5.2 Efectos generales de la forma de hacer gestion en empresas
chilenas, Diagnosls en gestion de operaciones

PROBLEMAS ‘OBSERVACION

oy Zos Sdefecunn.
Poducososridasniu oo g e,

‘Ausencia en la Medicion y Gestion de reclamos.
35%a 45% trabajo productivo (TP/TC/TNG).
Bajos niveles de productividad. Concepto de productividad.

Gestion, causa afz, acciones.
Los 7 Muda. Gestion sobre perdidas,
‘conocimiento, construccion de KPL, estudio,
analisisy acciones.

Ineficacia en la dentificacion de las
peérdidas enlos procesos.

Dificultad para identificaryaplicar

et L Conocimiertoy aplicacion de Tecnicas de RP.

Modelos de Resolucion de Problemas.

e
N oossidosals Faltde stidares de b fecbidaden
Sodveion oot
Difcdpas st emandss s espesamdcids.
S S S —

asegure aprendizaje y aplcacion.
Bajo ivelde aplicacion de practicas de.
Tecnicas de Ingeniera Industral a nivel
Profesionaly Operativ.

Escasezde conocimientosy aplicacion
de técnicas para identificar pérdicas.

Escasezde conocimientos practicos y
técnicos paraimplementar sistemas
‘de mejoramiento continuo.

Bajo nivel de oferta ena formaciony.
entrenamiento en Lean|

FusnteEtudioempiicoy sstemstizacén d I nformacioncbteidaen sssors y consul
e 2resiads o TCOh 2008016 Ieret3cn propa e A
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Propuestasa considerar en una implementacion
de Lean Kaizen Management en Chile

Lomas probable a estaaltura de comprension e este bro, podriamos conclulr que no existe
‘muchadiferencia enlas baerasy dificultades que na organizacion enfrenta en unaimplemen-
tacion de Lean Kaizen Management, ndistintamenta s &s mexicana, polaca o chilena; | existen
crtossesgos culturales que pueden variar aproximacin de una intervencidn organizacional
deeste tipo.

Porloantrlor, e refeiré en base a a experiencia empirica y prdctica, respactoa os temas.
y aspectos mis relevantes que s deben tener en consideracion en una Implementacion de un
‘modelo de Lean Kaizen Manufacturing o Lean Kaizen management.

Pensamiento Largo Plazo vs. Corto Plazo:
Desarollr, provocar, sensibiizar y formar un pensamiento citco y de largo plazo s fun-
damentaly critco. Esta 2 1a barrera ms importante que se presenta al momento de tomar la
decison de introducir un modelo de este tpo. Los niveles estratégicos deben Incorporar que
Lean Kaizen es una Filosof(a y una estrategia competitva de empress, pero que no selogra una
establlizacién del modelo ni menos una sustentabilidad si o e consigue una transformacion
cultura, estoitimo es de largo piazoy se esperan impactos en los esuitados de corto plazo.

Creer en la potendialidad nfinita de las personas y el desarrollar internode los talentos:

Gestionar, desarrollar, evaluar,reconocer y recompensar las habilidades, el talento y la inte-
ligencia de as personas en todos os niveles organizacionales y con especial énfasis en el nivel
operativo,es crucialy critico para el &ito de una mplementacion e Lean Kaizen, de o contrario
5010 5@ transformara en un proyecto de mefora con un incio y un ina, sin llegar @ gozar de la
sustentabilidad de un modelo de gestion que se basa en lasprécticas organizacionales y no en
os liderazgosde tumo. Comodicemi profesor Miyamoto “por el mismo precio de s dos manos,
tenes una cabeza que plensa, esta nteligencia a debes gestionar”

Crear, desarroliar, formallzar e Instaurar Orgénicas y Estructuras Participativas:

No sacamos nada con desarrolar competencias tscnicas en la personas, ensefiar ol uso apli-
cado de diversasheramientasy metodologias de a ngenleria ndustrial parala eficenciaen los
procesosyfljos,i stasnotienen un sentidode aplcacion para el beneficio cominy sedan en
espacios y estructuras organizacionales formales particpativas y grupales, potenciando el tra-
bajoenequipo,la mirada comany el trabajoalineado para ogarlos objetivos metas planteados.

Educar, Educar y Educar:
La organizacion debe asumir su rol de formadir, deb invertiren la formacion de sus cola-
boradores, debe crear y disefar programas de desairollo permanent de competancias en 1os
diversos smbitos del Lean Kaizen Management, programas de induccién, fortalecimientoy de-
sartollode nuevas habilidades y o asumir que 5on cosas sabidas o que son de responsabilidad
del propio desarrollo profesional de la persona. Esta es la forma de disminuir las brechas de
‘mayor impacto que se presentan en I implementacion de Lean Kalzen. Por algo las empresas
Japonesas tlenen programas de entrnamiento de 280 horas por ampleado l afo,las empresas.
estadounidenses 48 horas por empleado al oy en Chile 15 horas por empleado por afio.
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En1a ditima columna de 1a Tabla 1. aparece la empresa del futuro (también se le puede
Hamar la empresa de hoy en dia), s una organizacion, que es y serd tipica para parte del siglo
XX, 5 un complemento a las fespuestas de las preguntas de Drucker® sobre las caractersticas
deuna organizacion ala que se refleren esas preguntas. Esta vaa funcionar 0ya funciona para
Sociedad dal futuro, fue definida por Druker de la siguiente manera:"La sociedad dal futuro es
n donde, os rabajadores del conocimiento serén el grupo soclal dominant. Las tres caracte-
isticas basicas de ata socledad son:

1) o hay frontaras, porque i conocimiento “cambia de lugar” mas faciimenta que el
dinero,

2) 1amovilidad universal

3) 1a existencia en la socledad, con la misma probabilidad de fracasoy éxito.

No todas fas variables que caracterizan a la empresa de futuro, son posibles de definr Es
difcl, por ejemplo, predecir qué nuevas tecnologias se utizardn.

La transformaciony a turbulencia son apoyadas por a globalizacion, ya que ambos fend-
‘menos se extandieron por todo el mundo, independientemente de su ublcacion geogrifica
o polltica del pais, region o empresa. La globalizacion también se puede lamara a nterna-
clonallzacion de as relaciones entre las reglones, empresas e incluso particulares. Teniendo
en cuenta las condilones actuales de Ia actividad de la empresa, se tiens que considerar
ademis de a globalizacion que ya se ha mencionado, ol fortalecimiento y Ia expansion da
os bloques comerciales regionales integrados (por ejemplo, ¢l TLC, a UE, los paises del
Lejano Orlente).

Enlos mercados globales, a creciente importancia defa informaciény el conocimiento, ai
‘comoa Itensificacién de la competencia provoca que, los cambios en 1a empresa son conti-
os,y marca ol finalde su actividad en un entorno relativament estable y predecible. Esto
5o debea as diferencias ala Interpretacion de os ideres entre 05 viefos y nuevos pardmetros
dea realidad de Ios (Tabla 1.2). La globalizacién acorta a vida gt e los productos’.Esto
Justificala ntroduccion a la préctica en s células de produccion Industral Lean y Agle, que,a
travss de los camblos en las normas de organizacion y de gestion, de acuerdo con las propias
investigaciones del autor, permiten a las empresas obtener los siguientes ahorros:

~ Reducci6n del tiompo de s cambios de un 503 70%
~ Reduccién del inventario entre 10-50%
~ La reduccion de los tiempos en cada paso del proceso ndividual cerca de 102 20%

~ ©aumento de a impleza y la mefora en a organizacidn de 105 puestos de trabajo en el
reade produccién,

~ Reduclos defectos da calldad a casl el 5%
~ Reducir e ndmero e falos de a maquinay el tlempo de inactividad en casi un 30%.
Estomejora laflexiblidad de fa empresa.

5 PF D, Hosdban, 1., e imprar... .
6 PEDrds, g nla a0, Grpo Edtoral foma, 002

7 L Mereith,The St drartagesof e Nanusctunng g
or Sl i, StatgiNomagemert ol 197, ..
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Prefacio

A partirde esta publicacion y a través de suvivencia en a implantacion de sistemas da man-
factura esbeltaen diversas empresas y paises, 0s autores buscan offecr a lector una vision de.
Suexperiencia complementandola con un marco académico signifcativo. sta obra busca abo-
nara un tema del cual mucho se habla pero que normalmenta desprende algunos cabos suettos
debidos, bajo mi punto de vista, a una fata de rigor clentifico. Maltiples publicaciones tratan
acerca de las metodologlas o erramlentas que mplica la manufactura esbeltz; l igual que ha-
cen referencia sobre a Importancia de la partcipacion del personal como del compromiso de.
Ia alta gerencia, sin embargo pocas tratan a nterrelacion de estos dos aspectos al momento de
disefiary, sobre todo, de implantarla manufactura esbelta en un proceso de produccion.

Paraubicarallector,primeramente se aborda el tema delo que es manufactura esbelta desda
un panorama general con estudios a modelos delversos autores. De amisma manera explican
Varias de las herramientas o metodologlas queIncorpora lean manufacturing y plantean la ma-
nera ena cual entienden que esta metodologia ogra alcanzar i disminucion de desperdiciosy
Ia reduccion de tiempos de producciony surtimiento al linta por medio de un modelo propio.

Posteriormente, sa rasenta en este bro da manera detallada a experlencia sobre implant-
‘iones de lean manufacturing en Polonia, México Chile; 103 autores buscan transmitial ector
Su conocimiento, pero sobre todo Ias accones que siguleron para tener un grado exitoso de.
‘desarrolloen sus ntervenciones; lguslmenta no tienen problema en acaptarlas crcunstancias
actividades que generaron aspactos negativos en as mismasy, proveen puntos devista sobre o
que se realz6 0 s debi6 realizarpara corregir esta situacion o para evitaia, generando en ellos
un aprendizafe, que con esta obra tratan de transmiti allector con el objotivo de que éste.en-
‘cuentre una referencia vivendial y préctica para defini un camino ms sequro, eficaz y eficiente
on sus esfuerz0s por implantar metodologlas de mejora en las empresas donde particpa.

Resalta a inclusion de una tematica relativa a a importancia del nvolucramiento del factor
humanoen todos os nivelesy de dferentes formas de administrarlopara llogro de una mplar-
tacion extosa; un tema que s presenta de forma partcular e cada seccion de este documento.
pero que, bajo mi parspactiva, es el principal valor agregado qua el ector pueda enconiiar,

El documento no 510 trata la visién tacnica de lean manufactuing, i provee enunciados
huecos sobre a importancia delfactor humano. A parti de a experiencia, Ios autores incluyen
un grado de detalle muy importanta sobre a forma en la ual han logrado volucrar tanto ala
aita gerencia comoal personal operativo en las diversas intervenciones en las quehan colabora-
doy que, de acuerdoa las diversas caractersicas sociorganizacionales e fas empresas donde.
Ias han realizado y de fa cultura el personal, han tenido que recurir a esquemas de organiza-
6 que raramente s2 encuentran en un libro. lgualmente proveen una vision de 0s controles
‘que han sido necesarios desarrollarpara queel personal, adems delograr con éxito e proyecto.
de Implantacion, establezca 1os mecanismos organizacionales para mantener la Implantacion
2 o largo del tiempo bajo un sistema autocontrolado ms que un esfuerzo que dependa del
concapto de un “caucil” de fa mejora. Pocas publicaciones focan tan a detalle la forma deor-
‘ganizaral personal, guiarioy motivarlo para obtener una intervencion xitosa.

Quién esto escribe ha tenido la oportunidad de conocer el medio ambienta Industrial en
Meéxico y Polonla, siendo en esencia situaciones problemsticas muy smilares las que s2 preserr-
tan en ambos casos. Normalmente para esfuerzos de mejora operacional, en ambos paises s2
habla de una falta de partiipacidn dal personal de operacién, da mandos medios ubicados en
una zona de confort y de una ata direccion sn el compromis de particpar activament en las
Intervenciones com las que se presentan. Las racomendaciones y camblos sugeridos al modelo
delean manufacturing quese presentan buscan daral lector una referencla sobreloqua hay que.
hacer para disminuir o eiminar incluso, e efecto de estos comportamientos.
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paralelo 3 1a formacion de esta nueva compania. B proceso de implementacion durd
cerca de 10meses, comenzandola apiicacon en e a0 2014,

Para nosotros no fue ficl, porque cambir a cultura de I personas o 10 es. Se nos
produo, al princpio, lo que se denomina i “2-6-2" dos personas qua sf apoyan el
Proyects, sisndeciszs  otras os que oo quieren. El desafo fue cambiar 13 voluntad
e 2 personas que crelan que noiba auncionar, Las personan qua astaban convencidis.
fueron quisnes nos 3yudaron aeverti esto  ravésd su semplo, posibiitado el éxto.

Nuestrofoco era fomentar sl rabajo an equipo y el rden, s impiezs, a estandizacien,
el compromiso, 3 seguridad, f pensar quefosespacios detrabajo son e todos.

Las ideas ueron salendo de as personas  eso ayudo a que se sintiran particpes del
proyecto, no fue impuesto. La ideas venan da ablo, d fodo e ivel operatvo, Es un
proyecto absolutamente colaborativo.

E1secretoes involucrar a1a ganta Enla mecida an quallos e encuentren sentidoy vean
osbenefiios, o proyecto toma uerza y oy estd caminando a un 100%.

Lasbarteras son misbien operativas, s declr,quelos grupos serednantodastas semanis.
 discutan susproyectos, Hacer de estareunin n hbito,Pero o hemos podido sortar.
Por nuestra experiancia, mientras haya un comité que s2 reocupeyllev eso adlante,
o tema funciona. Somos una empresa que tiene caracterstcas propias, por I tanto,
adaptamos ol modelo  nuestraculura.

En ses meses pudimos nota Ios primeros resultados. Se notan por Ia antidad de.
gente que comenta respecto a qué e ha parecido el royecto y también quienes no
participaban a princpio luego semolucran.

Estos resitados son economicos,deimpacto en el rsultado, e o tlempo de desarrllo
del proyecto. Quianes lideran y muestan los mejoresresulados son reconocidos por fa
empresa”

(Mattas Castro, Gerente Generaldo Epysa Buses,Servibus y Bus Market.Encro 2016)

5.6.2 Caso 2.- Implementacion de TPM

Caso

mpresa Cristalerias Chile

Hace10afios que Crstaleias Chileaplica el modelo TPM, Mantenimiento Productivo.
Tota, también basado en el modslo de gestion japonésy I flosofa y principios de
Lean Kaizen Management.

TPM 5 un método de gastien que idantifica y elimina as pérdidas existentes an el
procaso productivo, maximiza el uso del activo Industialy araniza a elaboracion
de productos de alta calidad a costos competitivos.

Por sus buenos resultadosy éxito en su implementacion,en el ato 2012 ristalerias
de Chik recibi6 ol “Award for TPM Excellence categoria A" (Premio a la Excelencia
“TPM), otorgado por el IPM (Japan nstituteof lant Maintenance), convirtisndoseen
Ia primera compaia chilena en obtener este mportantegalardsny reconocimiento,
entrandoa unselecto grupo deempresascon liderazgoa ivelregionaly mundial,asi
fueron reconocidos mundialmente como una empresa queaplicaba la metodologia
enforma gjemplar.

Este aflo 2016 van por su segunda certificacion, con Ia postulacion a transformarse.
en “Planta Consistent”.

A continuacion, sa presenta la descripcion y resultado de este caso, medlant las
respuestas a una entrevista realizaca ad ho al Sub Gerenta de Mantenimiento
de Cristalrias Chile y Coordinador Efecutivo da TP Sr. Nelson Cuello (entravista
realzada ol enero del 2016)
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64 Los camblos en la determinacion de los efectos de
Implementacion y su medicion

Los efectos e fostrabajos e implementacion de Lean Manufacturing pueden ser efinidos
en base de a clasiicacon do las pérdidas, que son 1as mas comunes en las empresas.La eoria
deKaizen menciona entre ofros:

- Sobreproduccion,

- Inventarios,

- Deficencias

- Movimiento isnecesario.

- Espers incuyendo el tempo de inactividad no programado)

~ Buansporte innecesario,

- Lofoltade sincronizacién.

Para qua sea posiblelograr efectos cuantitatvos en la implementacion da Lean,sard necesa-
o, eliminar o minimizar las pérdidas, es decir:

~ Ceroo reduccion I sobreproduccien,

- Ceroo reducci6n el inventario,

- Ceroo reduccion del tiempo de esperay as sucesivamente.

Losefectos de a implementacion da Lean Manufacturing pueden ser también cualtativos:

~ Aumento de a saistaccin de los empleados,
~ Aumento de fa satisfaccion del clente,
~ Mejoradela relacén entre superiory subordinado.

Los efectos de fa Implementacion de Lean Manufacturing pueden determinarse baséndose
en Balance Score Card¥a travésde I evaluacion en la empresa de:

~ Losaspectos financieros,
~ E1punto devista delos cllentes,

~ Desarrolloy gestion de recursos humanos,
~ Las operaciones ntemas.

i consideramos correcto que i logro de esultados positivos an la implementacion deLLean
Manufacturing dependan del sistema de incentivos empresariales existants y ol sistema de su-
gerencias de Indicadores, ol ndmero de efectos medidos debe ser pequeio. Deben sef com-
prensible para los trabajadiores, asi como faclles de controlary medir.

Lossistemas de incentivos basados en una multplicidad de criteros cualtativosy cuantita-
ivos se pueden utlizar 1o en casos de negocios maduros, on 105 que operan continuamenta
desarrollado y mejorado 10s sistemas de Loan. Para las empresas menos avanzadas en Ia im-
plementacion de Lean, o autor propone utiza trs indicadores que permitan de una manera
Intagrada para evaluarlos efectos de a Implementacion da Lean.

5. 15 Koptan, R Gbtsn, rmal sy el Mnagement: Cna lncdScorerd Gongea
Gl ainEnomicRere 205 .5 549745 P Gawanl, DX 8anwe, X Guan,
SstnableOpertionMaragement g e ScoeGrdasaSitei oo ARseach i,
Poced— Socal el cence” 201V, 19,5, 15-1 5,05 Kplan, D Hora, o Bl
Sorcr Messures ot ive Prfomanc, Farad s e,y by 952
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~ La creacion de concienciay conocimiento sobre Lean. ste amplio programa incluye cur-
50s deformacion, alleres reuniones expiicandolos conceptos deLLean con todo ol equipo
el empresa, coachingy tutoria.Su forma, destinatariosy duracion son variables enfun-
cion de los avances en a implementacion de la metodologla de Leany Ia creacion de una
cultura organizacional propica.

Al momento del clagndstico, ol uso de fas similtudes y desarrolla conciencia son apoyados
porlos siguientes piares de modelos:

+ Bsqueda desocios y aliados
Lean Manufacturing es un juego de equipo. La combinaci6n de fuerzas extaras (consul-
tores e intemas (los empleados de Ia empresa seleccionada), asf como su cooperacion,
50n un requisito para el &ito del proyecto Lean. Estos o ossociosy allados. Los emplea:
os dela empresa so cambian, se desaniman. Tienden a tener otra tarea mas Importante,
delegada por la direccion. Eta busqueda es continua y es muy importante;

+ Motivaciény sugerencias
Lo motivacion ya creacién de un cima propicio para escuchar la vz de os empleados, b
utiizacion préctica de sus ideas o sugerencias relacionadas con la mefora de la empresa,
n conjunto conun desempefio efclenta del sistema de monitoreo, ayuda aestabilzaros
resultados obtenidos y su epetitividad.

- Definicion delas sreas de implementacién
Medlante Ia implementacién de Lean, se lige un lugar donde ha de aplicarse de forma
experimenta, con elfin de uego ser capaz de extanderel proyecto a todala empresa.

Dea sleccion del lugar dependera I eleccion de los métodos, o qua Impactars en la po-
sibilidad de eliminar o reduciral minimo las pércidas. Desde el principio de la implemen-
tacien deLean, se deba comenzar con la mejora de procesos b seleccion del mdtodo de
implementacién ms adecuado, a organizacion del rabajo, a formacion de equipos de.
trabajo, asi como el plan deacci6n;

- Definiciény monitoreo de los Indicadores.
Laimplementacion efectiva deLLean debe garantizara liminacion de as pérdidas identi-
ficadas. Los rsultados obtenidos dal trabsjo daben ser apetibles. Para evaluar Iaeficacta
dela eliminacion o minimizacion e as pérdidas deben ser definidos los tsrminos de mo-
hitoreo defos resultados recbidos;

+ Elaccion y la corracta seleccion de os métodos de Lean
La variabiidad de as condiciones (prioridades, nterferencia emergent) en los procesos
dela empresa, provoca constantemente la correccion e los métodos seleccionados il
Zados duranteka implementacion de Lean.

+ Selacciony ajuste de lamanera de implementar
Lavariabilidad de as condiciones (prioridades, nterferencias emergentas, s condiciones
externas) en losprocasos, provoca constantementala correccion delos métodos (secuen-
clade trabsjo, cambios en el equipo e trabajo, varledad en fos cursos) de la implementa-
cien deLean.

+ Eliminadién/ minimizaciondelas pérdidas
La seleccion de los métodos, formas de implementacion y seguimiento de Ios esultados,
son las condicions para continuar a eliminacion / minimizacion las péraidas durante la
implomentacién de Lean.

+ Lamejora continua
La mejora continua a os resultados recibidos, i continuacién incesante del rabajosobre
laimplementacion deLean.

«a=an
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Laaplicacén deLeon Manufacturing:Casosde Polor

Tabla4.5  Medianas empresas - conocimiento de las caracterfsticas
ylaimplementacién de métodos seleccionados de Lean
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Eldesarrollo da la conclenciay el conocimiento de Lean

Esta parte del proyecto se realizd mediante a organizacion de diversos cursos de capacita-
iony tallees sobre Lean Manufacturing para todos los empleados. Estos sa complementaron
conlo siguiente:

- Reunionesydiscusiones con todos los ampleados dea fbrica, que explican fos principios
beneficios de Lean Manufacturing,

~ Realizar encuestas a grupos de empleados con respecto aa aceptacin de la implemen-
tacion deLLean Manufacturingy 0s princilos de fa mejora continua,

~ Reuniones con los sindicatos de trabajadores dela fdbric,

- Constante camparia de promocién - cartele, ericdico de lafabrica, eventos, etc.

Los programas de capacitacion cubren o siguientes temas enfuncional puesto que ocupa
- Poraladireccion y gerencia:

‘Reglas deLean Manufacturing en combinacién con visitas de tipo benchmarketing,en
‘empresas en donde elautor a reaizado implementaciones delLean Manufacturing;
Capacitacion de 55

55
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5223 EstudioZoomal Trabajo 2013. Universidad Adolfo
Ibanez y Vision Humana

Este estudio nos muestra o quelas personas valoran en el desampefo de un cargo o rabajo.
en una empresa en Chile.Esta valoracion nos permite interpretar e forma consecuents, a debi-
idad 0 ausencia e etos aspectos elovants que se deben presentar en una organzacion para
‘generar las motivaciones proplas para sentir una realizacién y comodidad en el desempefio de
dicho cargo.

Gréfico5.1  Importancia de aspectos para sentirse feliz y comprometido en
el trabajo

L
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T b o s o

[

Fuente Estudio 00Mal rabsjo 2013 UAL Visien Huana

Desatacamos los siulentes Aspectos Valorados por 1as personas en un puesto de trabajo.
para sentirse comprometido con la organizacion, que son atingentes a la Implantacion de un
‘modeloLLean Kalzen management:

Tener un trabajo que sea estable
‘Que el rabajo sea compatible con la vida personas
Tener posiilidades de capacitaciony desarrollo
‘Que exista cooperacion entre las distintas areas
Tener posiilidades para crear e innovar

‘Que exista un buen estilo de iderazgo de los efes.
Tener un trabajo que sea entretenido

Disponer de autonomia y ibertad para decidi
Tener una buena relacion con los compafieros

Desatacamos estos aspectos, ya que estan intimament relacionados con 105 Impactos que
‘generay provoca como resultados, a creacion de una cultura basada en el modelo d Lean Kal-
2en Management, prodicto de a mirada de Largo Plazo que lo distingue.
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1.2.5 La empresa Lean en Polonla
Se describen en el captulo modelos de operacion dela empresay su forma de rganizacion
‘que permiten, s2gun el autor, encontror que muchas dlascaacteristicas-en una peqiei me-
dida-se puedeaplicar aas empresas an Poonia® Especalmentpara s empresas pequeniasy
medianas®, e dec, aquels que abundan mds n o . Las empresas polacas son:

~ Insuficientament flexibls, ya que prefiren faprodiuccion de grandes lotes de produccon,
imitando de esta manera innecesaria,n opinich de muchos gerentes, cambios n las ma-
‘quinas; ol bajo ivel de lebilidad en fa practia imita a posibiidad da abricacion agil,

- Gstionar mayormente de manera centralizada, hace dificil implementar una estructura
de red basado en unidades de negocio;

- Insuficientement equiibrada, especialmenta en of campo de la protecciGn del medio
‘ambiente (ndmero de empresas con las normas de certificacion IS0 14007 se mide en
partes por mil deltota de os operadores nacionales),

~ En la mayoria de los casos o espetan 10s principios de a responsabildad social orpo-
ativa (CSR), como sa describe en el Informe dal 2013, “Empresa Responsable en Polonia.
Buenas précticas™.

Una excepeion son 35 empresas que forman part de empresas extranjera,proveecores e
‘grandes empresas extrajeras, que tengan cetifcados de Workd Class Manufacturing (oscer
fca, por ejemplo Fist  sus proveadores), o que operen en los mercados intaracionals, por
fomplo, KGHM®. Para s proveedores, a aildad  aresponsabildad sock, muchas veces es
forznda poros lientes, que subestiman oscteiosetablecdos an s procecimlentos deave-
acion delos candidatosa proveadores.Lasempresas polacas que quieren compatirenlos mer-
cados intoracionalos  ocale,estan adoptando cada vez mas os dlementos bslcos de Lean.

En Polonia se ests comenzando a implementar Lean en las empresas de servicios™ y pro-
ductos. 6 namero de implementaciones en fa produccin va en aumento®. n la mayoria de.
Ios casos, en Polonia sa tata Lean como una manera de hacer negocios. Aumento la demanda
de Lean. Clentos de empresas de consultoria que apoyan a nagocios en la implementacion de
Lean, comercializan este concepto, o que probablementa provoca a aparicion de un sin fin de
publicaciones que van agregandovalores cognitivos a  teoriay prictica s Lean.
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La base de Kaizen Management System e la gestion del cambio y Ia liminacien deas pérd-
das. Estas actividades son continuas, Los cuatro plares del sstama son:

- Total Flow Management, TFM - Gesticn delflujotota,
- Total Productive Management, TPM - Gestién productiva total,
- TotalService Management, TSM ~ Gesticn de servicio ota,
- Total Quality Management, TQM — Gestion de calidad total.

A diferencia de TQM, Ios otros tres plares del sistema requleren una brave discusion. TSM,
también lamadio Lean e oficna y servicios®, s la implementacion en las oficinasy el depar-
tamento de servicos,y, sobretodo de 5 y TPM. Total Productive Management s una combina-
ion entre o istema de funcionamiento in fallas de TPMy[os proyectos quetienen como obje-
tivo liminar cualquler pérdida en el funcionamiento da fos equipos  accesorios de a empresa.
Total Flow Management e el concepto de la gestn integral dl fiujo que se muestraen la Tabla
22Unode os escritores més famosos da TFM s Colmbra™.

Tabla2.2 Total Flow Management

Disefiodela linea Logistica nterna. Logistica externa

o - Sistemade planificacion
 Automatizcondebajo  delaproduceon Ssema g o racin

costo
- TrabajoEsténdar - Eauilbrio (nivelacien)  * Flujo de productos
+ Lalineadesuministo - Sincronizacion ferminados

+ Lalineadedisefio ) * Fljode materiales

almacenamiento
Bl disefio de las cadenas de suministro

Fuentes sutio propi basdoen. £ Cambr, Totl Flow Nanagement
i s s £onSupsy G KAER o, B

Los elementos del concepto de TFM® son a integracion de I gesticn de disefio de s ineas
de produccion, cadenas de suministro y ogistica interna y externa. Esto permite optimalizar o
Suministro, transporta y almacenamiento de materales y components da los proveedores de.
transporte y almacenamiento ntemo, aslcomo las entregas a fos clentes.

Ha habldo muchas discusiones y conflictos sobre la difarencia entre Lean y Kalzen. Lean y.
Kaizen utiizan métodos simlares, 52 basan en los mismos princplos y paradigmas. Segun el
autor resolver estectlema esta mas il del alcance de esta publicaciény no traeningin aspecto.
importante para a implementacion practica enla Industria de Loan Manufacturing.
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- Las mediciones de Indicadores monitorizados
" Las mediciones de losIndicadores sellevaron a cabo una vezal mes en condiciones -
‘comparables (otro cambio, tra medicien del tiampo, otro operador, oira preparacién
profesional, otra causas del tiampo de Inactividad).
* La prevencion de malas pricticas
- Lasmediclones deben llavrse a cabo conjuntamente, al menos una vez a a semana,
conlas condicones anteriormenta establecidas para s realzacion (por ofemplo, tempoy lugar,
una forma de verificar el tamafio medidol.
+ Capacitaciones
* Enlas empresas observadas s organizaron Ios cursosy capactacién de Lean en forma
ocasionaly no panificads. A menudo cambiaron su tempoy duracion.
* La prevencion de malas practicas
- La organizacion y fecucion de s capacitacones con una examinacion de sus conock-
mientos adquifidos. Repetila capacitacon  diversos grupos de empleados.

Las malas précticas de I implementacion de rsuitados cuantitativos nestables causan tam-
bién que, algunos de os empleados comienzan su participacion en la implementacion de Lean,
perdiéndose en las prioridades cambiantas de a empresay Ia informacin Incomprensible qua
viene de sus superioras. Los empleados pueden volverse desconfiados a cada tipo de cambios,
quenos gustaria ntroduci en la empresa.
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Figura3.8  Flujo dela produccién enla estructura productiva existente

En ol proyecto se utiiz6 uno de los mGdulos del software de Siemens lamado Tecnoma-
% - Plant Simulation. £l programa ayuda a crear modelos digitales de flujo y sstemas de
ogistica, permitiendola examinacion e us caracteristicas y1a optimizacion desu rendimien-
to. El modelo hace que sea posibl lleva a cabo experimentos y analiza las alternativas sin
Interfrir con los procasos da produccion exstentes o planificados mucho antes de su aplica-
cion. Detalladas herramientas de anslisi,estadisticasy lasficaciones permiten aos usuarios
valuar diferentas escenarios productivas, asl omo, tomar decisiones rdpidas y lables en las
primeras etapas del proceso de planificacion de la produccion, Es posible probar dferentes
estrategias para el control de as lineas de produccion y comprobacion de su sincronizacion.
B sistema fe permit defini diferentes reglas de fijo de materiales  Ia verifiacion de su
Impacto en el rendimiento de toda f linea. Las diferencias entra las calulas da produccion
de disefio- enfoque dlsico y basados en simulaciones por computadora - se muestran en las
figuras 3.9,y 310.

1S Bangow Nanuctgsimtonth Pt Smtonand STl
5ag2andprogranning whexamples nd st Spogr 200






OEBPS/image/1.png
La aplicacion de Lean

Manufacturing:

Casos de Polonia, México y Chile
(Modelos, prdctica, experiencia)

A
Mariusz Bednarek
José Miguel SantantViIIagra






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing42.png
Paso 4. En un proceso de perfeccionamiento de Ios trabaos de reajuste. Se trata, sobre.
todo,de la eiminacion de las actividades Innecesarias,introduccion de técnicas de automa-
tizacion como, por efemplo, operaciones de configuracién o mefora de las operaciones de
transporte.

La constante implementacion de SMED en las empresas de producci6n, o autor observo s
sigulentes ragularidades, comentadas de lgual manera en otras publicaciones’

~ Los dos primeros pasos de a implementacion de SMED son simles,répidos y causan una
‘gran reducci6n deltiompo d cambio (muchas veces mis que ol 503).Este es el efecto de.
1a aplicacion ena organizacion del trabajo: cambios simpls relacionados principalmente
con la eliminacion del desordsn y las carencias en el equipo, En esta fase de implamen-
tacion de SMED se pusde obsarvar su rlacién con 55. £ problema bisico es lograr la
repetitividad delos esultados,os dectr persuadira los trabajadores a una nuevaforma de
trabajor.

- Laimplementacién de SMED requierela cooperacion e os gerentes de ivel medioy os
‘operadores. lconocimlento de este ditimo es1a base para el logro de resultados positivos
sobretodo en as etapas nicales (véasela figura 210).

- Durante a implementacién de SMED, son aconsefables lasvsita a os ugares de trabajo
por los representantes de la empresa (Prsidents, CEO, etc).Esta e hace para mostrar su
Interés n I ntroduccion de SMED y Ios esultados obtenidos.

Sistema de Mantenimiento Productivo Total: TPM

Los supuastos del Mantanimiento Productivo Total - TPM - sa plantearon por Selichi Naka-
Jima “TPM es un continuo mejoramianto de l efectividad del funclonamiento de maquinas y
‘aquipos con una participacin activa e todos los trabsjadores de s empresa en el proceso del
mantenilento de conservacidn — reparacion™ En TPM, tal como en el aso de TQM,Ia palabra
“integral® adquiere una especial mportancia ya que estamos hablando de:

- Conseguir una otal efectividad y rentabildad a traves de a eliminacion de cualquler o
‘deintarrupciones Improductivas en o trabajo de las maquinas y equipos,

 Itroduci un sistema intagral de mantenimiento preventivo qua reduce las Intarvencio-
s Innecesarias da los servicios de reparacion, qua mejora su funclonamiento y emplea
o mantenimiento preventivo planificado, basado en 10s datos acerca del trabajo de la
maguinaria.

- Una particpacion completa del personal de la empresa en Ios programas de TPM me-
diantz la Implementacion del mantenimiento autGnomo (conservacion y mantenimiento.
e a impleza en 10s puestos de trabajo) realizado por los operadoresy a resolucion de.
problemas relaclonados con el funcionamiento da fas maquinas en pequefios grupos que:
‘operan an todoslos niveles de a empresa.

Implementando TPM, queremos realzar en la ampresa fossigulentas objetivos'®:
~ Cerotiempos de cambiono planeados,
- Cerofallos causados por la maquinaria,

- Cero pérdidas provocadas por of desaprovechamlento de las ampiias posibilidades brin-
‘dadas porlos parémetros operativos dela maquinaria.

78 Cabonel, ik SHED. Refuctn de o s rogacin, SCTecrlog”
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Tabla4.2  Niveles de a educacion de los trabajadores de las empresas
mexicanas (datos de cuarto trimestre del afio 2013)

[TEp— %
Educacion superi 202
Excueh secundaria/ técrico 57
Escuela media 29
Escuelaprimaria n2

wimco rg mx/capial humano (1. 882015).

Los datos contenidos en a Tabla 4.2, estén basados e la Investigacion llevada a cabo por el
IMCO- Instituto Mexicano para Ia Competitividad AC.

Una caracteristica de la mayor parta de f Informacion publicada en s fuentes disporibles
de México, presenta una discrepancia fespecto de los datos y lo que s critcado por muchas
personas, careclendo de flabilidad. Vale I pena seflar, que el autor en a seleccion de fuentas,
52 gulaba por su conocimiento de a ealidad mexicana, sf como el “tanking de flabllcadt real
22k porlos emplaados da Istituclones cientficas y académicas seleccionadas.

1 ndmero de personas economicament activas en México, e acuerdo con el IMCD (cuarto
trimestre del 2013), en una poblacicn de 120 millones,es de 53 millones. Hay un bajo nivel de
desempleo, menos del 5% de los mexicanos econémicamenta activos. Debemos de tomar en
‘cuenta que, analizando estos datos, on una poblacidn de 53 millones solo 20,7 millones son per-
sonas empleadas de manera formal, mientras que el resto trabaja en la 2ona grs. Eta stuacion
representa una carga para of presupuesto dl Estado, en el que ol acceso a s prestaciones del
IMSS (Instituto Mexicano del Sequro Socil) es para todo el mundo, independientemente de si
50 no s contratade. Por fo que se considera la mplementacion da Lean an e pais an @l que
‘aproximadamente del89,5% del empleo total,solo un 39% representan el total e ka poblacion
econtmicamenteactiva, que genera casi ol 39% el IB. En un pals donde, por el contrario, mds
el 60% el PIB se compone degrandes empresas, o que representa o 0,2% del nimero total e
emprasas que operan on este mercado.

Fundamentalments, estas grandes empresas, son organizacionas que, o blen cooperan con
corporaciones extranjeras, o qua operan a ivel mundial® Enfa mayoria defas pequariasy me-
dianas empresas mexicanas, que gozan conIa proteccion focal de fos detechos del mercado, la
ntroducci6n de programas de meora es dfcil En muchos casos, cuando estos programas sa
convierten en un requisito para la cooperacion y celebracion de contratos, las empresas mexi-
anas Implementan este tpo de programas de mejora continua. Este problema debe ser visto
n una perspectiva més ampla, que ncluye también la comprension y el consentimiento socia,
ainfraestructuray el entorno econémico en el que opera 2 empresa,asf como ko incentivos .
ellibre mercado legal obliga  las empresas para aumentar su competitividad yla lnnovacion.

También es Important prestar atencion a otro tema:  existencla de dos imigenes diferen-
tes de México. sta discrepancia entre as dos imégenes del pais s lustra de mejor manera por
1as difrencias n las creencia coloquiaies sobres la llamada produccion mexicana.

105 S Sendroon, R e Moxto Gpning Mead ofEastnEuep,
ol QayanParscpata 550V 2l 1

«a=aD>

78





OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing85.png
En o grafico 4 se muestrala relacion porcentual entrela potencia nstalada y utilzada en
diferentas sactores de la economia mexicana, comparando 2014 y 2010, Todos los sectores han
utiizado en el 2014, desde unos pocos hasta vaios tantos por ciento menos de energla que en
2010. En el caso de que fa demanda disminuyers, os empresarios toman, e a mayori de los
casos dos medidas extremas:

- Ahomando, rincipaimente despidiando parte de sus empleados,

- Invetiren el desarrllo la mejora (por jempl, empezando con i implementacion de
Loan Manufactuing, debido  que tenen mas tempo pro la nnovacion, que s menudo
crea conflctosde nteeses con las activdades de produccion.

Las empresas mexicanas pertenecen mayormente al modielo de empresa del nivel 1.

Las conclusiones del analsls de la Implementacién de Lean Manufacturing
en México
Las iferencias entre e nivel de implementacion de Lean Manufacturing en emresas de to-
doslostamafios son signfiativos. La causas pueden atribuirse a uestiones relacionadas con:

- Blaccesoala tecnologia,

- Recursos humanos,

- Lametodologia utiizada,

- Elnivel dela gestion,

~ Preparacion profesional de os duafos,

Muchas razones son estructurales, independintementa de su tamafio y ol alcance de sus
actividades Esto ests confirmado por a nuava Investigacion levada a cabo bejo la direccion del
‘autor™, porque hoy en dia a mayoria delas pymes mexicanas tienen problomas con:

- Blacceso alas nuevas tecnologlas,

~ Apoyo financieroy liuidez,

- Unsistema de gestion centralizado,

- Lafalta de sistemas de incentivos y sugerencis,

~ Bajoniveldeformacién profesional de os trabajadores (especialmenta el ivel operativa.

La Figura 41 lo muestra con mas detalle. Se presentan las causas de 0s niveles nsuficentes
de la implementacidn de Lean Manufacturing, que al mismo tiempo son (as causas de la baja
eficencia de las plantas pequefias y medianas de Méxco.
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Las explicaciones de 05 nombres usados en a Tabla 21:

- Kalzen -la flosoffa e fa mefora continua.

~ SMED (single Minute Exchange Die)- un método de cambios rpidos.

~ T Qustin Time) - unsistema de entrega  tiempo.

- Kanban - el método de control de la produccién con la ayuda de, por ejemplo, tarjetas
‘especales,sofales visuales, que se utilza on Tyl sistema pull -succion.

~ Poka Yoke- un método para pravenir erores en las diversas actividades realzadas por los
‘empleadios, como esultado de a negligencia, rrores.

~ Hefjunka - nivelaci6n de produccion (a Introduccion de cambios en la produccion, que
puadan proporcionar una duracién similarde los cicos de todas s operaciones delpro-
ceso) para qua se ealica de acuerdo con l tacto y la demanda e los clentas.

~ Andon- un istemaque permiteal empleado detenera linea de produccidn s detecta un
error;estesstema Indica que el lugar de trabajo tiene una situacion problematica.

~ TPM (Mantenimiento Productivo Tota) -l funcionamlento delsistemasin problems.

- Reduciral minimoos invntarios - un conjuntode métodos de Lean que pemitea alim-
nacion eficienta de los Inventarios en a entrads, durantey en a salida del proceso.

~ Jidoka - dentificacion automtica Ia eliminacion de os errores de produccion.
- SQC (statistcal Quality Contro) -l control estadistico de caldad.

~ Hoshin Kanri - un método para definiy supervisar a implementacion defos objetivos de
las actvidades.

Lean o gestion empresarial.

~ Solucion de problemas - ojunto de: diagramas de Pareto, ol método de causa y fecto,
método de SxWhy etc, utlizados para istematizara definiion del problema, sus causas,
métodos de reparacin s restados del monitoreo.

~ VSM (Value Stream Mapping) - método gréfico de presentacicn del proceso y desus ne-
cesldades especiicas para ol andliss de la mejora, por medio de a eliminacion de activi
‘dades que no generan valor afiadido.

La mayoria de os autores creen que los métodos tipicos utilzados en Lean son:

- smED,

-

- Kanban,

- s,

- oM,
= Reduccion al minimo s nventarios,
- Heljnla,

- Visualizacion.

‘Comentando Io antarior,  dars cuenta que Heljunka serd difcl de lograr en la practica, i
o se implementa con antelacién 55, TMP, SMED, minimizando el inventario y Kanban que ga-
rantizan ol adecuado funcionamlento de JT en a empresa. Lean requiere de una comunicacién
ofectiva en os ifrentes niveles de gestién emprasaria,la cual ayuda con la visualizacon.
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Gréficoa.5 El porcentaje de deficlencias en un lote de produccién en
diferentes meses (en %)
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1 andiisis e los rsultados obtenidos durant la Implementacicn demuestra que las pérdi-
das individuales se pudieron recuciral minimo solo e los procesos cortos,y el principaldafecto
dela implementacién y as formas de monitoreo, fue que I0s resultados obtenidos ban evolu-
clonado a pasos aglgantados y o eran repetitivos.

Después de un afio de actividades asociadas con el proyects, se levé a cabo una reevalua-
cion ala empresa "W, utilzando los mismos citeros que antes de la Implementacicn de Lean
—Shingo Price (Tabla 4.13).
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Casos seleccionados de la implementacién de los métodos de
Lean Manufacturing en Polonia

El capitulotrata sobre los rabajosy los equipos de Implementacion de Lean Manufacturing,
dirigidos y realizados por el autor,en dos empresas: aFabiica 'x" y Zetkama. En ambos proyec
t0s fueverificado précticament o concepto del modelo de Lean Manufacturing presentado en
Ia Secci6n 22, Figura 28.

Enla Fibrica " se verifc toco el modelo de Lean Manufacturing y en Zetkama, para a deft-
nicin de las 3reas de Implomentacion,se uilz a simulacion por computadora.

3.1 Lasempresas y sus caracteristicas

La Fabrica“x”es e productory proveador dearmas para la exportaciony para o mercado il La
fabrica mantiene contactosy coopera con las universidades técnicas e nsttutos deinvestigacion, i
‘como con los usuarios directos delos equipos, cmo fesuitado delitercamblo de experiendis, ae.
esuitados posiivos que conducena a modeizacion y mefora continua delos productos. Al nido
dela implomentadon de Lean Manufacturing I fdbrica o tonla xperiencia en estecampo.

Zetkama es uno de fos mayores fabricantes de valvulas ndustralesy herro fundido en Euro-
pa centralyorlental. £n laactualidad, I compafia cuenta con ms de 2mil tipos devalvulas dife-
entes, tales comovalvulas,valvulas e retencion,véivulasdauele, vlvulas de mariposa, fiftros,
Valvulas e bolay otros, distibuidas 50 paises de todo el mundo. La empresa alprincipio e a
implementacion de Lean Manufacturing, ya habia tenido experlencia enla Implementacion de
algunos métodos e Lean.

3.2 Implementacién de Lean Manufacturing en la Fabrica “x”

Este capltulo tata sobre la implementacion de Lean Manufacturing en la Fabrica °’, para
cada clemento del modelo Lean Manufacturing que se muestra on I Figura 28. Debido a la
naturaleza de la produccion de la fabrica no se especifican muchos datos i iagramas ya que
Son tratados de forma confidencial.

Diagnéstico y auditorfa
Eldiagnosicoy auditori del fabrica s leva cabo e acterdo con osprincpiosdescios an'a
seccion 2.2.en os siguientes departamentos y subdpartamentos delaFibrica

- Departamento de produccien,

- Departamento de ratamiento térmico y quimico,

- Departamento de montaje,

- Departamento de mantenimiento,

- Departamento de control de calidad,

- Departamento de logistica y amacenamiento de materias primasy materiales audlares,
- Departamento de herramientas

~ Departamento de planificacion dela produccion,

- Departamento de tecnologla,

- Departamento dedisefio

«a=an
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Con el resultado de la pre-auditoria se analiz6™, entre otros, Ios siguientas problomas en
toda la empresa:

~ La propledad y el funclonamiento de as estructuras de la organizacion responsable de a
implomentacién de Lean Manufacturing,

- E1uso de lementos de comunicacién visual,
~ Eluso de los métodosy formas para resaiver problemas,

- Bl cumplimento de(os rincipos de a Gestion del Fujo Total (TFM)
~ Bl cumplimiento deos princilos de 55y TPM..

Durantea auditorla encontramos, enre ofros:

~ Falta de estructuras organizativas responsables de Ia implementacicn de Lean Manufac-
turing en la emress;

~ E1uso parcial de fos métodos derresolucion de problemas, por lemplo 5 Why?

~ 1 uso parcial defos elementos de comunicacion visua, incluyendo:
" Proporcionar Informacidn sobre a realizacion de s planes de produccion,
* Proporclonar Informacidn sobre s problemas de calidad;

- Incumplimiento de muchos de o principios de TotalFlow Management, incluyendo:
La falta d espacios Incicados Junto a los puestos de trabajo, para s Inventarios en
proceso.

Las rutas e transporte demasiado largas  fa aparicion de recaidas en los procesos de
produccion,

La fata de esténdares para los tlempos de espera de los medios de transporta en of
puesto de trabajo;

~ Eno cumplimiento de muchos de fos principios de 55 y TPM.
~ Larealizacin, por medio de s operadores en sus puestos de trabajo,actvidades adicio-
nales que no entran dentro del ambito de sus funclones, tales como:
" proporcionar hetramientas ¢ instrumentos para su lugar de rabajo,
- Verificacion de lainstrumentacion (preparacion de lacertfcacior),
- Proporcionar el herramental de trabsjo necasarlos para fa actividades de cambo en
lamaquinaria.

Durantea auditoria tambén se analiz6:
La documentacion tecnolcgica,

La documentacion de produccién,

Se hicieron mediciones de tiempos en las maquinas selecclonadas.

Enbase al analiss e os datos obtanidos de fa auditorla, e defini el drea de 1a elda disefa-
da, on elacion a a celda de produccion existent comparar Figura 37 asl como fos productos
que serén producidos en la celda de maquinados y ensamblajel01. Los productos s2 muestran
enla Tabla 3.7.5e prepart también un mapa del lujo de a produccion seleccionada ena estruc-
tura productiva existenta (comparar Figura 3.8).
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que se han creado bajo esta concepto (55, TPM, GrUpos autonomos, ic) no generan resultados
‘que impacten los resultados en el corto plazo, ino ms bien persiguen un cambio beneflcioso
sostenidoy permanente, que en el mediano plazo generars ventajas significativas producto del
‘aprendizaje en todos(os iveles de a organizacien (de todos, por todosy para todos).

Muchos empresarios cescan implementar una nomativa IS0 0 n programa de 5' en un plazo.
muy menor al adecuadoy, o que & peor, algunos conSultores verden programascon esta promesa.
Sin embargo, s en ests ntervenciones o seha ogrado realizar camibios de hbitos o de conductas
‘enlaspersonasde  organizacdnintervenida, todo el programa sersunfacaso, generandoun cues-
tonamientosobre toda la metodologia  la consiguienta técnica herramionta implantac.

5.5.2 Compromiso Gerenclal

Elcompromiso gerendal odelosequipos directivos de as empresas e orofactor importar-
e queimpaca de maneradiecta en cuslquie nervencidn en s organizaciones. La capacidad
e involucrare directamente  conocer as problematicas que se generan en s nea (genbe)
entrega una potenta sefila todos los equipos de f organizacien,raz6n pora cualno basta la
“autorizacion” de i gerencia de nicar un programa de mejoramiento,Sno que s@ equiere de
sureal compromiso con lanilaiva, o derazgo, la convicien y a accion.

5.53 Dlagnéstico Adecuado

Por otra parte, una difcultad que se observa anta l intervencion en una organizacion es la
‘capacidad de generar un diagnéstico adecuado, esto afecta a todo el proyecto de ntervencion
puesto que0s resultados obtenidos luego de a intervencion serdn producto en gran medida
deas problematicas que se han abordado. Es por ello que el dlagnostico representa una etapa
ticaen el proceso de consultorta.

Las difcultaces con a5 que sa enfrenta un consultor para realizar un adecuado diagnésico.
Son, entre otras, las difcultades menclonadas anterlorment (cortoplacismo y compromiso ge-
rendia)a 23 que se suman I renuencia a compartirinformacion y I delegacion de responsabi-
idades a iveles no adecuados de  organizacion.

5.5.4 Desconflanza

Las malas experiencias anterores de a ampresaa nterveni,ya5ea por ventas nescrupulosas
mala apicacin, compromisos o Cumplidos fesultados no satifactorios a capacidad técnica deun
‘consultor,han afectado la concienciacolectiva en el prestigio que s@ tiene de muchas herfamlentas
‘deconsultori, loque también pueden afectara aquellas que siguen el Lean Katzen Managemert,en
muchos casos confundiéndose una herramlenta particular on lalosofi que lasustenta.

‘Como se ha sefalado, las difcultades de as Intervenciones son diversas  nfluyen en los
resttados que se obtienan e las organizaciones. Todo o anterio afecta a la percepcion del
‘ampresario acerca del aporta que una herramlenta o que sistema generan en fa organizacion, ya
5ea.enfa mejora de los procesos o de sus resultados.
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2. Modelos y métodos de Lean Manufacturing

21 Anallsls de los modelos escogidos de Lean Manufacturing

En el itimo capitulo se presentaron las diferentes formas de organizacicn empresaral. La
‘conclusion del capiulo nos permitis deducir que el elemento comin para os diferentes mode-
1os que se describeny fas modalidades de accién son Lean.

Loanes:
~ Ahorroy uso racional de as materiasprimasy materiaes,

- Ahomoy uso racionalde s encrgla,

- Laeficenciayla radonalidad de a contaminacion amblental.

Este s o rsultado da fa aplicacion en 1 prictica,espacialmenta an I fabricacion,los princt
plos bisicos de Lean Manufacturing,es decir:

- Reducir al minimo la produccion faltanta racursosy materlas primas)

- Aumentar a eficiencia de las mdquinas equipos energiay fa contaminacion del medio
ambienta).

Lean Manufacturing es unaserie de modelos creados y disefiados para su so en la prictca n-
ustrial por varios autores. A continuacidn, s presantan y discuten varios modilos seeccionados.

Modelo4P deToyota - s el mocdslo més cisico de Lean Manufacturing, pubicado por 1P Likers™.
Las cuatro P’ sonlas primeras etrasen ingles de:

- Philosophy -losofta

- Process - proceso

- Peopleand partners - personas y socios

~ Problem solving - resolucion de problemas

Elmodelo 4 sa muestra enfa figura 21.

Figura2.1 Modelo 4P de Toyota
mejora

continiay

s pfrosnas y susfocjos Respeta

B el delarrol

Proceso (eliminacion de pérdidas)
Filosofia Pensamiento a largo plazo)

Fuente:studio propio basada: LK Lk The Toyota Way, MeGraw il 2008,
<35 poce WL Eipncas,Mtelofcorinos ot managiment
P Vcan SN o dotors PS5 Rk S5 58
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51 Instroduccion al capitulo - Caso Chileno
Paraafiontarlosretos que hoy dia nosimponela cconomia globaly los permanentes desafios
porel desarrolo de a competitividad en 0s diversos marcados, s compaas de clase mundial
que han demostrado lograr un grado de sustentabilidad y de Sobrevivencia en sus diferentes
‘mercados locales y lobales, han aplicado e nternalizado Modelos de Gestion de Excelenca.

En Chile, que desde algunas décadas a la fecha gaza de un prestigio a rivel Internacional
poros avances en su establidad como pais, en los ambitos politc, socal y econ6mico, 10s que
n general so puede evaluar como “buenos y estables” resultados macro en ol manejos de las
riss globales, hoy se encuentra, tanto en el mundo empresarial como gubamamental, con un
tema noabordado adecuadamentey que et afectando en forma Importante nuestra compe-
itividad pais; nos referimos a a baja productividad en el uso de s recursos, tanto a ivel pals
~Productividad globalyel PIB™-comoa nivel de lasorganizaciones de os diversos sectores pro-
ductivos y economicos, no avizorandose modelos de geston y practicas organizacionales que
estén focalizados ala productividady al mejoramiento continuo e [os factores productivos.

‘Aquise hace relevant Ir conociendo, adoptando y adaptando algin Modelo de Gestion de
Excelencia que permita desarrliar y fortalecer  as organizaciones enla efectividad y eficencia
en el uso de sus recursos disponibles,estructurando organicas que enireguen una capacidad
flexbley de rapida rspuesta a los camblos internos y extemos', desarrollando las competen-
clasen t0dos 0s nvolucrados en el proceso productivo, tanto de fos savicios como los produc-
tos,para sl eliminar todo 1o que no agrega valor al clente ina.

Anivel mundial las evidencias muestran que las empresas que han logrado desarrolar eim-
plementar su propio Modelo de Excelencia, basados en Lean Kalzen, logran a sustentabilidady
el éxito organizacional.

Para poder sobrevivi y desarrollar capacidades organizacionales que permitan abordar
exitosamente los impactos de la giobalizacion, mejorar Ia productividad y con ello desarrolar
‘una mejor competitivdad, mejorando la calidad, costos, lempos de respuesta, sequridad y un
‘adecuado nivelde servicl asociado, s necasario que las emprasas y organizaciones inicen un
‘camino de gestion haci a excelencia de sus operaciones.

Eneste capitulo abordaremos a perspectiva delLaan Kaizen, tanto en sus ambitos flosofico,
estratégicoy operativo funcional, como en Ia aplcacien y pricticas de técnicas y herramientas
bases mas utilzadas por mpresas en nuestro pais.

511 Por qué lean Kaizen Management?

Algo de historla

Es sabido que el JapGn posguerr, en tan solo 202 30 aios pasd aserla segunda economia
mundial, desarrollando un sistama de gestion diferente alde occdert.

Este Modelo de Gestin o forma de hacer empress “Diferent, acorde: o mucho Investiga-
do, etudiadoy escrito por el management, se basa n e istema de Produccion Toyota (TPS)™,
elque provocd en lasorgarizaciones el desarrllo e un modielo de gestion de procesos delto
impacto en su competitvidad, con un foco en la mejora permanente de los resuitados de la
Calldad () los Costos(C), s tlempos de respuesta (D) a Seguricd () y el nive d servicio 5,
dando respuesta (03 requerimientos de centas.

12 oo UN, e Ana o de PTFen il Bkt 14, e
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6.2 Camblos en la fase de preparacion de la Implementacion

La Preparacion de laImplementacion de Lean es una, s no es la parte mas importanta parte
el proyecto de Lean Manufacturing. Se pueden dividiren tres partes:

- Diagnéstico,
- Capacitaciony promocidn,
~ Cambios estructurales.

Laspropuestas presentadas serefieren aas practicas de implementacion de Lean en Polonia.
'y México,descritas an los capltulos 3y 4.

+ Diagnéstico
El diagnostco dela empresa debe ser implementada de acuerdo con s normas, s cua-
les 5o s serén presentadas con anticipacion, a un grupo de empleados de a empresa
‘auditaca. S en la empresa hay sindicatos, s@ racomienda, que susrepresentantes también
52 famillarcen con os objetivosy principios del diagnostico, Etoayudara  quelos traba-
Jadores se preparen de una manera compieja la auditoriay a! evita posibles problemas
‘durante su gjecucion (por ejemplo, sl comportamiento de los operadores o gerents del
nivel medio, que se puede describir coloquialmenta como *huelga taliana’).

Eliagnsstico debe incluir todas las unidades organizativas de la ampresa. € pincipio de
1a auditoriadebe sarfa verifcacien. Las observaciones obtanidas duranta la inspecclon
Visual deben compararse con los datos contanidos en [os registros de la empresa,en las.
‘entrevistas con los empleados en los distintos niveles de administracion y as unidades
‘organizativas de la empresa. En muchos casos, se indican las mediciones de os tiempos,
lalongitud delas rutas de ransportey a pérdida tota eal(por fempio, el nimero de pie”
2a5de un proceso en espera, para continuar en l rea de almacenamiento intermedio). En
‘ol capitulo 2.2 se present de manara ms detallada fos principios deka realzacion de una.
‘auditoria. Laauditori termina con uninforme, que ademss dela evaluacién (amenudo de.
puntuacion) contiene motios, as soluciones propuestas y un plan para la Implementa-
clén de Lean Manufacturing.Ef informe da auditori pueds inculr s mapas de procesos.
preparados de acuerdo con los principios de VSM o los esultados preliminares de los c-
ulos de simulacion por ordenador (ver capitulo 3.3 En este caso, a auditoria incuye s
actividades de diagnéstico  desarrolo. Los esultados de la auditorla deben presentarse.
‘2todos los empleados de a compafia.

- Capadtadny promocin

La promocion tiene que explicary convencer. ay un namero Infinto de formas para pro-
mover (por ejemplo, la isualizacié). La parte s important de la misma es una reunion de
representantes d a direccién y consultores con todos los empleados de la empresa. Breves
feuniones en grupos, donde so explica I esencia de Lean Manufacturing, asf como los objetivos
¥ resutados esperados de a Implementacion.

La preparacion para a Implementacicn tambié es una capacitacion. Son dirgidas a:
- Los fecutivos,
- Los gerentes e nivel medio.

Este tipo de capacitacion puede ser lamada una "crecente toma de conclendi’. Su tema
52 centra en la forma de reconocer @ identiicar las pércidas, el por qué y cOmo eliminarias o
educiras i minimo; por eso s2 recomlenda fa Implementacion de Lean en las emprasas. Los
‘capacitadores deben la mayor parte del tiempo dedicarse a a discusién de casos pricticos de.
otras empresas. Parte dela capacitacion debe ser en forma devisitasa s empresas quequieran
‘compartirsus experiencias sobre las implementaciones realizacas.
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1. Formas de organizacién de las empresas modernas

1 LaGlobalizaciény la revolucion clentifico-técnica

Vivimos en tiempos de transformacidn continua y turbulencias. Estos tiempos son también
una oportunidad. Asi 1o comento Peter Ferdinand Drucker: A time of turbulence i also one of
great opportunity for those who can understand, accept and exploit a now realfis. It s above.
al time for leadership™.

‘Aslentendido por s Iideras de las compafias, pueden llegar 2 ayudar en:
La obtencion da una ventaja competitva,
- Las acciones, a menudo forzadas e nesperadas, en cualquier parte del mundo.
En su comportamiento, los ideres de a gestion en tiempos de turbulencia,deben gularse por of
‘cambio de as respuestas  as cinco preguntas bisicas Drucker’. Aqul estdn:
1) iCusles nuestramision?
2) {Quiénes nuestrocliente?
3) 1Quécrea el valor para el cliente?
4) Cusles son losresultados?
5) iCusles son nuestros planes?

e pueden responder, por cfemplo,de la sigulente manera:

~ Nuestra mision es culdar de s competencias bsicasy estimlar ol progreso mediante a
Introducci6n decambios,innovaciény mejora;esta es1a percepcion dela interdependen-
cia dinamica entre a continuidad y o cambio,

- Nuestros clentes son personas que nos pueden decir que no, la gente puede aceptar o
rechazarlo que ofrecen,

~ Elvalor para ol cliente e creado para satsfacer sus necesidades, deseos y aspiraciones,

~ Nuestros resitados son o que, afuera cambia nuestra vidayy sus condiciones afecta o com-
Portamientoy las expectativas de as personas, el desarrollo de competencias, habilidades,

~ Nuestros planes son actvidades que se traducen n objetivos y s acciones en la misién
(véaselafigura 1.1,
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nufacturing: Casos dePolonic, Wéxicoy Chlle(Modelos, pdctica, experiencia

KAIZEN, en Japonés, dabariamos Interpretarlo como un “cambio buen’, Tntarcamblo be-
neficioso",“un buen acuerdo’, un “camblo a un estado mejor”. £l “beneficc” o ‘nuevo estado
bueno’ es reconocido en plenitud (conciencia del camblo) y valorado por Ias partas, qua afecta
atodas'y cada una delos involucrados.

Susignificado, interpretacion y trascendencia conceptualy préctica,esde imilar concepcion
en diferentas culturas ancestrales como el “GAI SHAN en China o el “TRAFKINTUN" en nusstra
cultura Mapuche.

Endefinitiva, ol Katzen se desarrollay se hace presente en tre niveles, a saber

Figura5.2  Estructura Jerdrquica del Concepto Kalzen; Sistematizacién e
Interpretacion libre del autor del concepto de Kaizen

+ Cambios pequefios,incrementales, constantes.
y permanentes, para pasar a un esta mejor con
beneficios para todos los involucrados.

Concepto
Filossfico

Estrategia empresarial para maximizar el uso
Concepto de recursos disponibles. Foco en el desarrollo
tratégico delas personasy de los procesos. Despliegue

de objetivos y planes de accién coherentes.

Mejora Continua y Excelendia Operacional
Resolucion de problemas. EARP. Aplicacion de
técnicas para mejorar la eficiencia y calidad.
Eliminacién de pérdidas. Técnicas para cumplir
con politicade 5

Concepto
Operacional

Fusntenterpretacén propi el utor.

Do esta forma, y aplicando el paradigma de “Adoptar y Adaptar’, hemos o construyendo
‘un modelo que toma ambas miradas y esa resultanta de estos dos mundos complementarios,
desu origeny fundamentos de a mirada japonesa, con l Iterpretacion y aplcacién occidental
de a gestion de excelendia, que denominamos Lean Kaizen Management (concepto general
utiizado porel modalo TCSA). Concepto que serd I base de este capitulo.

5.2 Caracterizando el Management en Chile

Sin pretender que 1o expuesto en este apartado sea catalogado como un estudio de inves-
tigacion de carscter ciontfico 0 académico, que cuente con un riguroso y estructurado estudio
de campo, podemos de una forma muy genera,y basado en la experiencia empirica de haber
nteractuado con diversas emresasy organzaciones chilenas, tanto en ol smbito de asasorias
¥ consultorias, sumado a esto los esuitados de algunas Investigaciones de cardcter formal de.
Investigaci6n apiicada en los smbitos de productividad, desarrollo estratégico, desarrollo de
‘competencias laborales y modelos de gestion de excelencia operacional, mas las opiniones de
Importantas actores del mundo empresarial, econdmico que aportan con su conocimlento y.
experlencia en éste mbito de saber, podemos al istematizar esta informacién caracterizar el
‘management desarrolado en Chile, e siguiente manera:
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Do asta forma, en ol drea y equipo piloto, s2 nica fa construccion defas bases del modelo,
‘pormediodea formaciony aplicacién de técnicasfundacionales, como son Metodologiade’s's,
conformacion, formaci6n y operacién de EARP (equipos auténomos de resolucidn de proble-
‘mas),aplicacidn de organicas de observacion y decision en el piso pianta (GENBAY*, desarrollo
e iderazgo con conviccion en los principlos Lean Kaizen en 1o tres nvles organizacionales.

Con ello, e icia el camino de fa construcclén de una forma diferente de hacer y de tomar
decisones en a organizacion.

Tenlendo estas basas,se Inica el aprendizaje y desarrollo de os pilares que sustentardn el
‘modelo, dentro de los principales, ol desarrollo del pilar de as personas, de 0s procesos,de la
resolucin de problemas,de a eliminacién de pérdidas falas, ek estrategia de aplicacion de.

1a mejora continua ncrementaly de la planificaciGn y provision de un presupuesto que permita
a gfecucin y concredn de cada uno de éstos pilares.

1 sentido de orientacion del desarrolo de cada no de estos plares,sus objetivos metas &
indicadores estan alineados con  estratgia general de Lean Kaizen  ellos a su vez son o panel
controldelos esuitados esperados porla empresa, comoya los mencionamos:Q, ., D, 5, PY E.

E1obetivo globaly de largo plazo,esllegar  un modelo adoptado y adaptado para y porla
organizacion de Excelencia Operaciona, donde su centro motor es la mejora continua.

Figura5.6  Fundamentales de la estrategla Lean Kaizen para desarrollar el
proplo modelo de excelencia

Acordaa la experienciay realidad chilena en ésta ambito, ol modelo de Intervencion TCSA,
se puede sistematizar, a modo genera,en ks siguientes 3 fases que se muestran en ei Plan de
Implantacién e Corto, Medianoy Largo Pazo.
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Definir las dreas/zonas de laImplementacién

Tomando en cuenta las conclusiones dela autoriay el diagnstico,se deciis que s reas
de implementacicn de fos meétodos de Lean Manufacturing son los departamentos de produc
ciony elmontaje. La principal raz6 paraesta declsion uel frecuente el tiempo de nactividad,
causado por o fata de piezas de montsje, que debe ser proporcionada por l departamento d
produccion. Otra raz6in para el tiempo deinactividad es Que stén mal organizados los procesos
defabricacion paa o departamento de moniaje.

Laimplementacion de Lean Manufacturing se imita  os procesos de produccion y montaje
de uno de10s productos de a fabrica, i valor d s ventasrepresents cas f 70% del valor total
deventas dela empresa.

En l departamento de produccion y montaje,s@ realizaron los diagnsticos ms detallados
dela auditoriay teniendo en cuenta:

- Inspeccionvisual,
~ Proceso demapeo utlizando los rincipios de Value Stream Mapping (VSM®.
~ Entrevistas con los empleados,

~ Anliss de la documentacion orginal,

~ Medicion del tempo de las operaciones individuales.
Elandlisis de os procesos de produccion y montaje toma en cuent

+ Medicin defos tlempos de realzacén (de transkion) de os lotes de produccion (el
término “tempo de transicion” utlizado en dl taxto, ignfca en términos do Laan,
ampo de efecucion acumulac, expresadonventarios e asunidades de tiempo)

+ Medicion de s pérdidas en s procesos de produccion, ales como:
Inventariosnicales,de trabajo en progresoy finales,
* Variacion entre el niimero de plezas planeadasy reales producidas,
* Eltlempo denactvidad dela maquina y sus causas,
* Diferencia de tiempo de eal vs.normativo,
* Losilamados “cuellos de botela,es deci, de duracion mas larga.

£l aicance del andlss,en consulta con los representantes de la fébrica,se recujo de nuevo.
2 as partes de un prodcto, que consume ms tiempo (da transicion) de produccién y son los
elementos mas caros del roducto inal.

Mas adelante se muestran o resultados da fas mediciones obtenidas durante el trabajo de
auditora y diagnstico. Sobre a base de[0s resultados,se deinleron Ios ndices del 6xto de los
trabsjos del proyecto y la manera de monitorearlas. Ena tabla 21 sa resentan los resultados de.
os tlempos de medici6n de los procesos para el diagndstico delos datalles.

Enlas columnas dela abla 3.1.52 presentan las diferencias porcentuales entre:

~ Tiempo estandar - calculado por los técnicos en basa alas normas aplicabls (o valor del
tlempo esténdar se tomd para a tabla como:

~ Tiempo realdel proceso, por cjemplo,  parte A de estetiempo o5 6% mas grande que el
estindar,

~ Tiempo de transicién, y por lo que el detalle A de tlempo de transicion es mayor que el
nivel de 71%.

98 M. Rather,J.Sheck, Ko s i, Biagastt g apoware
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La seleccién y el ajuste de cémo Implementar

Para mejororlaforma de implementar Lean durantela continuacién de aimplementacion de
55, TPM y SMED esta fase del proyecto cubre odos o lugares de trabajoen los departamentos
de produccin y montaje) s utiliz I casficacién y codiicacion de s procesos tecnolégicos,
méquinasy herramientas utiizadas en los pocesos de produccion en a fébrica. os resutados
dela casificacion y codificacien se muestranen las figuras 3.2, 33y 34.

Figura3.2 Codigos del proceso

|
H B an

Fuenteratsjo proplo

ndice opdional

proceso detallado

ndice d

ndice delos

}

Los principales grupos de procesos incluyen:
~ 000~ transporte y aimacenamiento,

~ 100 -maquinado de corte,

- 200-integracién,

- 300-fofjado

~ 400~ procesos de unicn,

- 500- ratamlento térmico,

- 600-acabado,

~ 700 Inspeccion y pruebas,

- 800-ensamblafe.

Figura3.3 Codigos dela Instrumentacién

Gruposde
instrumentadir
Subrupos de
instrumentacion
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5.2.5 Calidad en Chile: Certificacion ISO

Enla ditimas tres décadas, y durante 0s iferentes goblemos en nuestro pais,sa ha impulsa-
do con fuerza a certficacion an caidady en modelos de gestion de excelencia. Muestra deallo
sla creacion del Centro Nacional e Productividad y Caldad de Chile, que después s pas6 a
Hamar Chile Cadad y se nstaurs of Premio Nacional de Calidad.

A pesar detodo esta esfuerzo realizados por afos,en Chile deben exitir alrededor de 7000
‘empresas certificadas con Ia norma IS0 000T: 2008 y no mds de un 10% a 20 % do estas 7,000
‘empresas certficadas evidencian unliderazgo y compromiso e fa aia direccion donde uno de
Sus Objetivos estratégicos mas relevantes sea implantar una cultura hacia a calidad partiendo
porlameta de dentiicaciony reduccién de 05 costos de no calidad.

En Chk, segin fuentes del Sl (afo tributario 2016) existen 1.074.040 empresas, las qua se
distribuyen dela siguiente manera:

Sinventas: 156711 netrabajadores: 613390
MICRO: 681204 notrabajadores:  565.267
Pequeflas 191507 netrabajadores: 1799797
Medanas: 28446 netrabajadores: 1553014
Grande: T2 retrabajadores: 4476986

53 Experlencla en Chile del Lean Kalzen Management

En Chie, a fines de a década de los 80 y durante 1os 3 90, se introducen on a industria
manufacturera s conceptos y técnicas de Mejora Continua, particularmenta incorporando of
modslo de gestion TPM: Total Productive Malntenance o Mantenimiento Productivo Total, como
una niciativa mas bien proveniante de las reas de mantanimlento y gestion de activos de las
‘ampresas. B objetivo principal era mejorar Ia fabilad de Ias maquinas y o Incremento de fa
‘capacidad productiva, por medio de un mantenimiento proactivoy no reactivo, Tan sol algu-
s empresas de manufactura de Importancia en nuestro pais fueron aplicando este modelo de
TPMy con ello se nica ol aprendizaje y aplicacén de técnicas como las 5S, actividad de CCQ,
ansliss de alls, Identificacion de pérdicas 16 pérdidas del TPM), metodologias de resolucion
de problemas para buscar causa raz, entre otras.

Con el despliegue a diversos sectores productivos del Modelo Lean Manufacturing, Lean
Thinkingy el Modelo TPS, ocurrido en Estados Unidosa fines de la década del 0y fuertemente
‘enla primera década delsglo XX, se inicia, por transferencia de estos concaptos ablertos a otros
Sectores productivos diferentas de a manufactura y con una mirada ms bien desde el Mana-
‘gement.Chik, aproximadamenta en 105 afos 2010 en adelante, s nica en fainternalizacion de.
estos conceptos y modelos de gestion'™.

Nopuedo dejar e mencionar que existan empresa en Chile con una largadataen I incorporz-
ién de estos modelos, con mucho éxitoy gran experiencia de apicabiidad, entre agunas de s
podemos contar con reconocimientos Intemacionales como plantas da excelenclay consistencla
dados por a Implantacion del modelo TPM. Asfs2 puede mencionar a Cristaleras Chil, Empresa
de Alimentos Watt ', Vita Conchay Toro, Eecmetal, indura .A. Epysa Buses, ifia Sarta Carolina,
Lan Chil (LATAM), BAT - Chiletabacos Planta de Casa Blanca, Codelopa, Triolor, Sodimac, Flabe-
o, Nestié, Soprole, SMU, Gerdau Aza, ec. entre muchas msy de diferentas sectores econ6micos;
pero sin duda alguna, todas ollas represantan un porcentaje minimoy muy pequenio de nuestro
mundo deorganizaciones de manufactura y de servicos, tanto pivadas como esatales.

Por laexperienciay o vivenciado en nuestro pais, en a tima década se ha estado incorpo-
rando enlaforma de gestionar organizaciones, anto técnicas como el modelo Lean, que busca
conseguirla excalencla e las Operaciones de Una empres, con un objativo claro de disminulr
los costos asociadosa la produccién y mejorar las eficencias y endimientos empresariales.
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En esta tipo de empresas pueden desaparecer las caracteristicas delas mismas, tales comola
lealtad delos empleados hacia el empleadory compaferos de trabejo,estabiidad en of empleo,
Ia aceptaciondela visiony la mision general.

La relacion entretas empresas dredes irtuals sa basa en gran meida en las definiclones de.
1os costosylos beneficos obtendos ntretodos1os que pertenecen alla. En estetipodeemresa
‘esimportante 2 capacidad de comunicarsey tomar decisiones, o que hace que sea dfic:

- Lafaltadenteraccion fiscay psicolégica entre los miembros del quipo de trabajo.
- Lafaitade contacto e ntercambio verbal de os puntos devista del equipo detratajo.

La raz6n princpal de a existencia de empresas virtuales es a necesidad dealcanzar la exce-
lencia enla distrbucion e los recursos existentas, o intarcambio y o uso de las competencias
y habilidades disponibles sl como la optimalizacion del raparto de utiidades. La organizacion
Virtua,prmite conectar a empresas que son lideres en campos especializados en un consorcio
fuarte, para basicamenta no tener debllidades es deci,un efecto sinérgico.

La empresa virtualutiiza a tecnologia s avanzada de a Informacion en la gestiony pro-
duccion. De ahi salen los conceptos de produccion en a nube (Cloud Manufacturing),es decir,
de fabricacién como un servico (Manufacturing-as-a-Service)® un desarrolioal concepto deor-
ganizacion virtual.

1.22 Organizacién delgada y organizacion agil

L2 idea de Ia empresa delgad (Lean) naci6 en Japdin, conocido como e modelo de produc-
‘ién lamado ef Sistema de Produccién Toyota (TPS), que luego se convirti en un concepto de
produccién delgads, que se describe en o lbro de J. Womack La maquina que cambio el mundo
publicada en 10022,

L2 idea de TP es producir productos rentables en cortas serles, ajustando sus caracterk-
ticas a las necesidades de los diferentes grupos de clientes. Cuando se cre6 este concepto ef
mercado todavia noera global, era ms estable, 1o para todas las ampresas, estaba laro que
Ios diferentes grupos de compradores tienen diferentas requisitos.

La caracteristica bisica del TPS es buscar y minimizar (0 eliminar las pérdidas a través de.
lamejora continua. Eso signifca en a prctica, el disafo @ implementacion de s procesos de
produccién que permiten producir mas con menos, s declr con menor utlizacion de recursos
humanos, materiaes, iempo y espacio. De ahi la definicion del concepto conocido como Lean
Manufacturing. La produccion en Lean Manufacturing se centra en a bisqueda sstemtia,ast
‘como la eliminaci6n de pérdidas y desperdicios en los procasos de produccion. Las pérdidas.
identifcadas son analizadasy evaluadas correctamente. Se definen las formas de eliminar ore-

20 5., Ford, U Rk, Aaasopoulo, ot Chaleges.., e,
20 5., Ford, U Rk, Aaasopoulon, ot Chaleges.., e,
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La inclusion de Lean Kaizen Management en el medio amblente chileno, como bien se pre-
senta, hasido una fusion natural para lovar a las empresas a trabajar bajo n pensamiento esbel-
t0(0al menos con herramientas proplas e a manufactura esbelta) a ravds de a flosofa Kaizen
queha fadiltado a ntervencion delos consultoras,a participacion del personal, o compromiso
delos directores y en general el [0gro de I0s Objetivos de a intervencidn. Kalzen facilta una
estructura autocontrolada que permita el mantenimiento de la misma a Io largo del tiompo.
Coincido totalmente, quea mefor forma de implantar modelos de excelencia operacional como
manufactura esbelta desde el punto de vista del personal,esa traves deos diversos conceptos
deKaizen propuestos por e autor, floscfco,estratéglco y operacional.

Esimportante mencionar que as propuestas de cambios en la implementacion deLLean Ma-
nufacturing generadas a pari de a experiencia, anlisisy conocimiento externados al clerre de.
esta publicacion, resentan puntos de vista Innovadores qua enriquecen en defintiva el campo
tatricoy préctico delos modelos de manufactura esbeltay de a excelencia operacional.

Por itmo, debo decir que los autores han plasmado con 6xito el conocimiento tacito de su
xperlencia en Implantaciones y 0 han dejado expliito con un rigor centifico Importante en
esta publicacion, o cual proporciona una enorme contribucn al conocimiento; sf como una
fuente de aprendizaje,no 5610 con respecto a lean manufacturing sino para cualquier metodo-
Iogfa de majora qua aiguna persona busqua Implantar en una organizacion.

Dr. Luls Fernando Nifio Luna
Doctoren Clanclas Econmicas en el Campo de la Administracion.

Tema de Tesis:
“Metodologla para a Implantacion e Sstemas de Manufactura Esbelta en
Plantas Industriales de México”

Coordinador Académico deIngenferian Sistemas y Tecnologlas Industriles
Universidad Politécnica da San Luls Potos!
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— 459% comenzaron la Implementacin hace dos afos,y ahora esa continuacion,
~ 17% comenzaron a implementacidn defas pruebas este afo.

“Tres y cuatro aftos més tards'™ los estudios sobre la Implementacion de los métodos da Lean
Manufacturing en las empresas mexicanas s repitieron. Se cubrieron 150 emprasas  Ia encues-
2la respondleron 53 de alls. Se reclbleron respuestas de:

~ 163% paquenas empresas,
~ 60% medianas empresas,
~ 296 grandes empresas.

Las respuestas  a pregunta de la encuesta se presentan en la Tablas 4.4, 45.y 46. Como.
base para la laboracion de a encuestay Ia eleccion de fos métodos porlos que sa pregunts, se
utiiz5 ol modelo de Continuous Improvement Management - CMITI3.

Tabla4.4  Pequefias empresas - conocimiento de las caracteristicas
y laImplementacién de métodos selecclonados de Lean
Manufacturing

Pregunta Conozcoel  Conozzoel

9 iy se oo RS Coonos,

eseméodo ) 3g2s0breel oiCcrlacion implementado

Método stemétodo®)  merodopy  (uplementacion. iplementa

1505001 67 23 E) 2
BR » 67 » 33
g 55 367 » o
Toc s67 30 13 o
MRl 7 & 63 o
SMED 53 3 s 67
am 33 01 53 33
B 3 0 B3 767
SixSigma EY 67 0 33
om 27 23 2 ”

“Preguntasscbreel conodmento de faimplementcion do Lean Manufactuing
el e, an donde o encussado rabas

AP -anufactuing RsourcePlanring - planficainnegrada derecursos
" empresies.

Fusnte st propio bz en: € Mendez, Model of Cotinous
improvment sgsmenfor e SHE s Pacs doErsEs P SO0

M CE Mondy, Mot of ontrus.., .
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Elprimero es el tiempo detransicion, que permite suma fos empos de produccion, tempos
e preparacion y terminacion, dado en unidades de tiempo el tamafio del inventario antas y
despuds en cada uno de los puestos de trabajo. B tiempo de trnsito s2 calcula de tal manera
que se suman todos valores numéricos de tales pérdidas, por glemplo:

- Lainactividad durante o tempo de reequipamiento,
~ Los tlempos de los movimlentos innecesarios.

Losinventarios van creciendo, mientras que disminuye la eficlenci del proceso de produc-
ion. Elnivelde Inventarios compensa entre otros:

~ La aparicion de pércidas en a produccion,
" La falta de sincronizacion enirefos puestos de trabajo,
~ Unaumento deltiempo de espera y asf sucesivamente.

Se puede consderar que el tlampo de cambio,es un ndic inético de los cambios en e
valor deos diversos ipos e pércidas, s cuplesLean trata de eliminar o reducial minimo. Lo
medicion el tempo de cambio o es complicaday comblar s alor sitve para contrlar y me-
Jotarla implementacion de Lean (véase ¢l capiuio 321

El segundo indicadior, propussto por el autor,es i porcentaje de las actividades duranta el
tlempo de cambio, que genaran un valor aacido, su mplamentacion fua realzada duranta el
proyecto de Implementacion en f Fabrica " El cracent porcenaje de s actividades de tran-
sicé que generan valorafadido exige, bajo l premisa d Lean Thinkingsistemas de gestion
‘de Lean ms eficientes.

Eltercer indicador es el porcentaje de empleados que presentan sus deas (sugerencas) para
mejorar cualquier rea de rabajo (undad organizativa) de la empresa, cakculadoen relacion con
el nimerototal de empleados en la empresa. £l aumento del indicador significa el incremento .
I mayor efectividad en I participacion de s empleados on la mefora continua de la empresa
un aumento de la confianza y satsfaccion del trabajo en a empresa que estd implementando
Lean Manufacturing. £l método de medicion de Indicadores debe ser definda y respetad Es
importante especificar:

- 4Quiény como setoman las mediciones?
- Lafrecuencia con la que las medciones deben llevarse a abo.
~ 4€ustes1a duracion de a reproducibiidad del estudio?

~ iCusles son Ias condiciones del contomo para a realizacién de mediciones (por efemplo,
Ia fata de consentimiento para a Introduccion, durantela medicion de fos cambios, cam-
bios enla construccion del producto o detalla

Los tresindicadores presentados antariormenta y omomediros son,segan e utor,suficiente.
para determinar adecuadamentlos efectos de la implementacion de Lean Manufacturing.

M 1R Womad, L Jons, e kg Bnih s, .. opat.
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Principlos para la realizacién del diagnéstico ylaauditoria
En los proyectos de implementacion de Lean Manuacturing o consultantes, dirigidos por
of autor, utzan ko sgulentes métodos para diagnosticar y audiar, que sedn descits a on-
tinuacien. En la Figura 20. se presentan o princpios de diagnstico y audioria e s distintas
élulascrganizacionales de la ampresa, incuyendo su estado atual y sus lanes de desarrll.

Figura29  Principlos para la realizacion del diagnéstico y la auditorfa

Auditoria sobre: [

Estado presente ~Directivos
- Procesos claves
- Gerentes - Procesos auxiliares
Las perspectivas parael
‘desarrollo ~Nivel operativo.

FuenteTaao proplo

Temas que son parta de a auditoria, son[os sigulentes:
- Objetivos de la compai en términos de acciones para a mejora continuz;
~ Evaluacion de la actividades emprendidas para a mejora continua, incluyendo:
- Gestion de negocios,
- Lascélulasresponsables de a aplicacion deLean,

- Los recursos que son propledad de as céluas,incuyendofa disponibilidad de su pro-
plo presupuesto,

- Esistoma existenta de la empresa para recoger datos sobrela eficacia deIos procesos,
- Unsistema de estandarizacion el acance de sus actividades,
- Cualificaciones de los empleados,
- Comunicacion sobre las actividades de mejora continua,
- Contenido deas capacitaciones lvadas a cabo,
- Blactual sistema de sugerencias y motivar a los empleados,
- Grupos de trabajo Interdisciplinares;
~ Aplicac6n de métodos seleccionados de Lean Manufacturing:
- La continuldad deas accionesllevadas 3 cabo en f implementacion de Lean,
- Identifiacion y descripcion de as pérdidas que e producen,

- La organizacion de os puestos de rabao,su ubicacién y cumplimiento de los princ-
plosdess,
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Tabla 1.1 Fases del avance clentifico - tecnolégico en las empresas

Fase2 F . 0
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Estas tacnologlas avanzadas de fabricacion utizados en muchas empresas lideres, pertene-
cen 3 un grupolamado World Class Manufacturing Schonberger, entre allas:

- Distrbuted Numerical Control, NC - Control numérico distrbuido,
- Computer Numerical Control, CNC - Control numérico computarizado,
~ Computer ntegrated Manufacturing, CIM - Fabricacion integrada por computadors,
Bllos son ayudados pora tacnologlay diseio defabricacidn asistda por computadors,tales como:
~ Computer Aded Design, CAD - Disafioasistido por computadora,
- Computer Alded Manufacturing, CAM —Fabricacidn asistda por computadors,
~ Computer Alded Engineering, CAE - Ingenieria asistda por computadora.

4 R.5chorbrgr nufcrs e munde, oo, Wk 199
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E1funcionamiento de las empresas del sector productivo con Lean en Polonia, se muestra en
lafigura16.

Figura 1.6 Empresas con Lean y sus caracteristicas

Aplcacin PN Trabojo Lay-out
SixSigma encquipo Repnd compatible
conelgrupo
de tecrologi

Produccion
continua

Aumento de Areacon
PR insuficientes
progresos de
trabajo sobre

LEAN

Fuente:Basado en waws ategosine com/lan_system him (308 2015\

Observaciones del autor permiten conclulr, que en las empresas de fabricacién las diversas
aracteisticas de Lean presentan diferentes grados de severidad. Por o anto, las caractersticas
dominantas pueden ser consideradas para:

- Garantizar una mejor caldad,
~ Fracuentes trabajos diigidos para acortar los tiempos de cambios,

~ Mejorar la puntualidad de Ia ntrega, i gestén delflujo de produccén y colocacion (ia-
Yout de magquinaria y equipo,

~ La mejora de a cualficacion de os trabajadores y a Introduccion de bonifcaciones por
trabajos en equipo.
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La iguienta descripci6n de las malas prcticas de implementaci6ny las experiencias obtent-
das,an su conjunto sa pueden aplicara as implementaclones de Polonia. En la Implementacion
‘deean Manufacturing se observaron as igulentes malas pricticas:

+ Diagnéstico
Utiizar para diagnosticar el proceso de Implementacion las normas del Shingo Prize.
Los resuitados realizados con este método son arbitrarios, basados en a inspeccién
visual, al azar. No exista el requisito de que los auditores Justiicaran el nimero de
untos obtenidos. Despuds de a realizacion de auditoriasno sediscutioron lasrazones
dela aparicion de os problemas o sobre c6mo resoiverkos. No habfa ningdn plan para
definr las acciones correctivasy preventivas, asl como su implementacion. £l método
Shingo Prize cumple a la perfeccion su cometido en la evaluacion de as compafias
‘quereportan su candidatura para el premio Shingo. Cuestionable es su utidad en los
proyectos de implementacion a argo plazo de Lean Manufacturing.
La prevencion de malas pricticas
- La implementacion e Lean Manufacturing debe apoyar a las auditoras sistem-
ticas (a primera antes de comenzar el proyecto) combinado con el analss de los
resultados del trabajo de audioria, la definicion de las causas delos problemas en-
ontrados, s Intentos para corregiras y evitar u repeticion.

+ Slstema de motivacién
Enla implementacion de Lean Manufacturing, s motivacion de los empleados se -
6 recompensaralos gerentas. La motivacion se basaba on 0s criterios arbitrarios de
os propletariosy la maneraiegular e tomar decisiones.
La prevencion de malas prcticas
- Disofa o implementar o istoma de Incantivos y sugerndas que consttuyan un el
‘mento permanentaen a poltica el departamento derecursos humanos delacmpresa.

- Gerente vs. Operadores
La implementacién de Lean Manufacturing se llevé a cabo muy frecuentementa por
los consultore. La partiipacion de os gerentes fue limitad a reuniones comunes
pero muy ocasionales, braves discusiones de 0s resultados obtenidos deas medicio-
s del seguimiento d los Indicadores. A menudo, s reuniones concluyeron con un
resumen o deseos poco realstas que se desvian e a realidad. En a mayoria de los
‘casos, el canal de comunicacidn entre os gerentes  los operadores sobe (s uestio-
nes elativasaLean Manufacturing, ranfos consultores. También fueron difectamente
responsables del desamolko del conocimiento de los operadores sobra Lean y conver-
cerlos de a conveniencia de os trabajos de Implementacién.

La prevencien de malas pricticas

- Desarmolloy cumplimiento por parte dela gestion de a empresa - desdealnicio el
proyecto de Lean Manufacturing - 0s principios de a partiipacion activay conti-
nua de los gerentes seleccionados en la implementacion.

- Lasmetasa cortoplazo
En varas ocasiones observadas e 0bligo a 10s gerentas a Ia realzacén de metas
<orto lazo como, por dfemplo, arealizacion e entregas urgentes I concentracion
dolasacthidades actuales dela ampresa. sto posiionaba mplementacon doLean
Manufacturing e s ltimos ugare de I sta e priordades  reaizar Decan quea
menudo s abstenian en a implementacion de Lean hasta cudndo e calimaba a pro-
Guccion Vale I pena seflar, que l autor escuchd los mismos comentarios durante
105 trabajos e Implementcion de Lean Manufacturing en Poloria.

La prevencien de malas pricticas
- La ntroduccion antes y durante o proyecto,a o directivos de a empresa que for-
‘man parta del proyecto,asfcomo a os consaltores, que los principios da Lean son
un funcionamlento continuo que o puede ser detenido por 1 Interrupcion de s

procesos de produccén. No se producen Inerferencias en forma esporddica. Tam-
bién son continuas.

«a=an
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Figura3.7  Area de la celda disefiada vs. Celdas de produccién existentes

‘Supermercados de fundicion

Departamento de mecanizado

Supermercados de fundidion maquinada

Taller de pintura; Almacén de productos terminadlos

Fuenteratsjo proplo

Tabla3.7. ~Productos seleccionados para su produccién en lasceldas disenadas

Porcentaje (%)
Grupo de Ungrupode  Piezasoroducidas  Piezas producidas
productores componentesdado endada celdadel  en dada celdaen
el volumende  volumendetodala  ungrupodado de
toda a produccién — produccion componentes
A s 2462 7904
B 1076 882 8198
c 578 363 6279
D 355 1539 4587
Toda laproduccion 1.2 5246 5246
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‘También en el siguienta cuadro observamos algunos Impactos que genera esta forma de
gestionar:

Tabla5.3  Impactosy causas de problemas en Genba, resultados
observados en organizaciones chilenas

PROBLEMAS(GENBN)  CAUSA/EFECTO  SAUSA!  prosLeAsase

Falta de materialesy

productosenprocesoenel
Rente detrabejo Parificacion
e (i
Excesodeinsumos s
ity productos
ot sty iy
N
Fltacontrlyoesion  No'xisteanlsis Falta de
o el Scdaony e
: s ooy
e rias
et Ut
; Cadios S
controlablesy con impacto. [rpeaell S
Ao decivones. Procesosno  pobueves  Sureiores
B i
Incumpimientode Extegiaean
Cnres e cavcad. o
e
Faltade paricpacion Noritela
Ereatne e
No e produce mejra e
continuaenelproceso,  Nosecomparte particpacion.
e imier e
Trabajadores Comctaton e
‘desmotivados. interna). de reuniones

semanales -QCC.

Incumplimiento en los
tiempos de entrega.

Irerra— T3 Inadecuada
Gempoen organizacien " nadecua

el proceso operativo. planificaciondel 07 dmistaconde
_Gemposperdidos) | wabajo. Biidiny  aMyss.Control
Descrdeny fatade T Viiat
limpieza en i lugardela

produccion.

Perdidas de materilesy e
e 2 entrenamientoa
Productos defectuosos, _ 1"aogjedores no operarios. Tecnicas
Maluso deheramientasy i
equipos.

Fusnte:Esudiompkics ssematiacit de iform ien btend e asesoiy consu-
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Lean Manufacturing
en Polonia
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Los calculos Indican qua el tlempo y, en consecuencia, s costos de mplamentacion dismi-
uirén en aproximadamenta un 50% en comparacion con aplcaciones personalizadas.

- La implementacion de métodos y I correccin de fas mismas, se levd a cabo en el s
‘quiente orden:

~ Bl desarollode procedimientos e nstrucciones,
- Lacapacitaion del ersonal,

~ Implementacén  evaluacion de los procedimientos e nstrucciones por losuturos usuaics.
- Correccion de procedimientos e instrucciones,

~ Continuacion delostrabejosde mplementaciony de mejora, s juntaron conas aucitoris,

- Lantroduccion de procedimientos e Instrucclones para ol istema de gestion de calidad
xstenta S0 9001: 2008.

Cabedestacar:

~ Las opiniones sobre los procadimientos @ instrucciones de [os futuros usuarios, lo que
favorecio a una mayor participacion de os rabajadores en el proceso deimplementacion,

~ Darala documentacion Lean un significado mis forma por suinclusion en o sistema de
‘gestion de calidad, Io que hace la Integracion de Lean y of sistema de calidad al mismo.
sistoma de gestin en la empresa.

3.1 Resultados obtenidos de la Implementacion
En el programa de Lean Manufacturingse alcanzaron s resttados planeados, as como los
Indicadores dl éxitodel proyecto. Esto hizo posblela btenci de beneficios economicos por
‘encima docas ses veces e costo de poyecto antes desu inalzacon.
Por jempla:

1) Menores tiempos de camblo en un grado mucho mayor a ko que se planas, en un prome-
dio de mas del 63%. Los ejemplos de los reultados para los elementos individuakes que
fueron parte delos abajos deimplementacion se presentan en la Tabla 3.5.

‘Tabla 3.5 Porcentaje de la disminucion de los tiempos de camblo.

Detalle
A

B
c
D

Fuenteratsjo proplo

Seacortsa casila mitad el tlempo de nactividad en of area demontaje que se debiaa a fata
de piozas del departamento de produccion.

(Q=amn
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54 Métodos y Técnicas mis utilizadas

Como yafue plantaado, s fundamental hacer una adecuada seleccion de las tacnicasy me-
todologlas constitutivas del modelo Lean Kaizen, acorde al nivel de desarrollo, madurez de la
organizaciony de sus objetivos de corto, medianoy largo plazo, paralo queresulta fundamental
el diagnstico y e conocimlento profundo de la teorla, de la aplicabilicadty de a realidad orga-
nizacionaly culturaldelas personas.

A continuacion, consideramos una pequefia eleccidn y solo a modo de definiion general,
delas tacnicas bases més utizadas, que una organizacion debe aprender, internalizary desarro-
larpara nicar el camino a construccién de un modelo de excelencia operacional con foco en
12 mejora continuay con base en os principios el Lean Kaizen Management.

541 Metodologfa delas 5'S

Lametodologia de as 'S, tiene por objetivo centalformar y desarrolar habitos e buenas
pracicas laborales en las personas. Esta técnica ademds ayuda a reforzar algunos aspectos de
trabajo en equipo, comunicacién, toma de decisiones, resolucion de problemas,seguridad, mo-
tivacion, ficlenci, control visual etc.

Elorigen delas 55 esjaponésy desarrolladas en ol TS (Sstama de Prodiuccion da Toyota). En
‘general, o esultado d aplicacion da esta técica es constult un equipo da trabajo con habitos
que generan un entorno laboral con espacios mas lmpios, ordenados,sequros y eficientas, que
‘permite el desarroll del Principio de Mieru-ka visibiidad o transparenca).

Las 5Sesla apliacien y uso defosconceptos aponeses de:
~ Sel (51 Selecdonar, desecharlo nnecesario.

- Selton (52} Organtzar mejoraeldiseno del lugar de tratajo.
- Selso(53: Limpa

~ Seketsu (54): Estandarizar, mantaner fa sanidad en el lugar de trabajoy djecutar siempre
delamisma forma.

~ Shitsuke (55): Disciplina y adquisicén de habitos, asegurando el cumplimlento da estan-
dares.

5.4.2 Modelo de Resolucion de Problemas™

“Todo modelo de gestion de excelencia, posee como una base del meforamiento continuo
‘una metodologia de resolucin de problemas, la que es una préctica aboral y base para identi-
fcary solucionar problemas creando de esta forma una mefora continua a ivel operativo. n el
‘modelo Six Sigma, encontramos ol modslo lamado “DMAIC (Definr, Medir, Analzar, Mejorary
Controlar), an el modelo aponés encontramos el denominado "Los 7 pasos para fa Resolucion
de problemas’, también encontramos el modelo dal “Formato A3 para Resolucion de Proble-
‘mas", entre otros. Todos allos tlenen una sola base, ol ciclo de mejora confinua definido por
‘Deming, denominado “PDCA'.

Por su ficll comprensidn, aplicacion y fleibiidad metodoldgica, hemos utilzado con muy
buenos esultados para nuestra masa laboralchilana, ol modelo delos 7 pasos parala esolucion
deproblemas.

0 Mo, ot SStowork  accl Se-by-tep ppach, P ettt nc 2308

2. st K, T QC ol Sog g chng Workpce Pl teaanes Wy,
J5EPrs 13 Copraton, 203 pan
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~ Verificr a clasificacion y codigos sobre una muestra de 100 piezas diferentes para fos
roductos representativosfabricados on la empresa,

- Modifcarlasreglasy seguira clasficaciny codificacion de aproximadamente 600 piezas,

— Empezar el trabajo de clasificacion y codificacion de s procesos, maquinaras y herra-
mientas.

Aplicar Ia Tecnologia de Grupos tienela siguientes ventjas:

— Optimizar el proceso de construccion mediant el uso de la similtud de formasy repeti-
Vidad de los materiales utiizados,

~ Optimalizacion delos procesos tecnolégicos y produccion mediante ol uso de a similitud
‘geométricaentre las partes,

~ La utizacion de métodos de produccidn integrados a través de a creacion de grupos de
plezas tacnolgicamenta similares,

~ Optimizacion de herramientas a través de su construccion para un conjunto de plezas
‘geométricamente similares.

Elcasn deluso de Tecnologia de Grupos en afbricase describe mis adelante en estecaphtulo.

Tras ol analiss delos istemas comerciales de Tecnologla de Grupos, s piezas producidas en
a Fabrica " s dividen

- Eementos Compustos
- Flachas,

- Discos,

- Bujes,

- Lems,

- G,

- Eementos deForms,

‘complementindolos con un pequefo surtido de plezas especialestpicos,paralos productos
dela fibrica.

Descripcién dela construccién del cédigo
Los sstemas de clasifcacion y codificacion se componen de ocho caracteres numéricoste-
flondo en cuenta (ver igura 1)

~ Tipode objeto - un carécter (A)

- Caracterstcas de a forma - dos caracteres By C).
- Dimensiones -dos carcteres Dy B

- Material-un cardcter ()

~ Maxima precision de ejecucion -un cardcter (6)
~ Molde de preforma - un cardcter ().

(Q=amn
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Tabla Descripcion del tipo actividad vs. Nivel organizacional

Matriz Actividad vs. Nivel

Nivel Organizacional 1Pode Actividad esperada _ Tipo de Actividad Observada
roa (Moyor % de tiempo dedicado) (Mayor % de tiempo dedicadio)
Estratégica: visualzar el futuro .1 o
Estatégico delacmpresay el mercadoen  |acucstonadecsiones
e empresa el mercado <" cormespondientes lnivel tctico.
Tactica: toma de decisiones 8
Operacional: resuelve
Tactico Que permitan a s empresa . problemascorrespondiente al
desarrollorse en los escenarios  ©F <
de cortoy mediano plazo. Vel OPerativo.
Operacional:resolucion Tan solo recibe ycjecuta
de problemas que sevan  instrucciones, ause
Operativo presentando en el desarrollo  deaportes en el analsis
delasactividades, solocon y propuesta de mejoras y
escenariosde cortoplazo.  resolucion de problemas.

Fuente Resulados Generaes, Proyeco NoDOIGZ2 et
‘Gacion FONDEF-CONCYT nerpretacion propadel autor™.

Los resultados da esta Investigacion, nos muestzan que, indistintamente del tpo, tamafio y
‘organica de la empresa, estamos corridos en un escalon hacia debajo de 1o esperado, como s2

muesta en a sigulentefigura.

Figuras.4
Estructura Mental a desarrollar

Nivel
Estatédico

Nivel
Tacico

Esquema de correspondencla entre Nivel Jerérquicoy

Toma de
dectionesde
medians pleo

Resolucion de
problemas do
ortopla
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La produccion fexible sebasa enla tecnologia de grupo (TG- Technology Group) (verel capi-
tui0 23, dondeTG se describe con ms detalle, es dect, utlzar para a produccion simlitudes
‘geoméicas o productos tecnolégicosy sus elementos constitutvos. Algunas de as caracters-
ticas de a produccion agilson®:

~ P, conun o grado deautonomia, gestionado porlos equipos dela structura organizativa,
~ Floxibles yrapidos tiempos de cambio,

- Unalto grado de automatizacion,

- Auto-aprendizaje de os empleados,

~ Acciones basadas en sistemas de Incentivos ysugerencias

- Lavariabllidad y diversidad de productos,

- La calidad orentada haci el cllent, faciltada por el uso de i Sigma.

1.2.3 Formas de organtzacion empresarial™

Lo organizacion tendrd una estructura hibrida. Muchas de las caractersticas e la empresa
agily delgada incluyen el concepto de “organizacion de tpo trébor- De acuerdo con este con-
cepto la organizacion moderna se asemea a un rébol,ya que consta de tres partes separadas
perorelacionads entres| (aruposh

La primera parte de esta son los conocimlentos de [os trabajadores, que constituyen fa co-
lumna vertebral de la empresa, con toda la Informaci6n necesaria para garantizar f &4to que
podra legar a tener la empresa. La segunda parte de la empresa son los proveedores y con-
Sultores extamos. Son expertos en diversos campos, que la empresa utiiza para alcanzar sus
objetivos de acuerdo con 10 principios dela contratacion extarna.  tercer grupo et formado
porlos trabsjadores empleados de manera lexibl, sobre a base da os contratos tamporales.

L organizacion tipo trébol tambidn ests conectada con el concepto de una organizacion
Hlamada de tipo M. Una organizacion tipo M es una empresa con muchos departamentos, que
52 unen en torno a una columna vertabral” comin,  en conjunto proporcionan a tecnologia.
‘Ambas organizaciones, tipo trébol y M tlenen el proceso de orlentacidn y estructuras mixtas,
gestion contralizada y descentralizada.

£l concepto de una organizacion hipertexto fue fundada en Japon'®. Este nombre proviene
del hipertexto Informetico, donda cada texto se acumula en la memoria de la computadora en
archivos separados, para que se pueda ver en muchos niveles. Este textotiene vinculos nternos
con'a recopilacién de informacién.

1 equivalentaal hipertexto en afsoftware de CAD son capas (ayers), que gracias a su encen-
dido y apagado mutuo, pueden mostrar diferentas detales ealizados en un dibujo.

La organtzacion hipertexto consta de tres iveles. E primer nivel, el ms it se rea paraa
realzacion de proyectos en equipos. La partcipacion an el quipo o e de caracter permanenta.
Bl equipo es un grupo de empleados que crean conocimientos,desarmollan ProduCtos y nuevos
procesos. Este equipo rednealas personas que realizan todos 05 s s utina e las celdas que
forman el sagundo nivel de fa organizacion hipertaxto llamado sistema de negod. Este realza
actividades nomnales, esténdar derivadas del o de negoco. La primera capa de la organizacion
hipartaxto es el nivel mds bajo,a tercera, que analizay normaliza el conocimiento generado por
os dos iveles superioras de a organizacion. Esta ivel no existe formalmenta como una unidad
independiente, forma parte dela visién corporativa dela compaiia La organizacion de hipertexto

30 G Rah SR Dtz Uectrerenen onapufachto it Jual Mt Ty
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s o outonesbumaliOpetis & Rokucion rgennt” 9 .25 101057695

312 M Bede, Do stanow . .0, 5 3638

32 L Horoka . oeuch Ksowane wietcy wrinzcc. ok sp gt iz procey nnowacpe,
Pt P Warsana 200

«a=an





OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing137.png
Estos cambios deben aplicarse a:

~ La creacion enia estructura organizativa de una clula esponsable eI implementa-
ci6n de Lean Manufacturing. La persona a cargo de la céula debe estarincluida entre
e gestion superior y dedicar el 1009 de su tiempo de trabajo en el proyecto de -
‘plementacion y disponer de las competencias adecuadas para Ia toma de decisiones.
Durante as preparaciones de la implementacion, a persona responsable de Ia célla
crea un equipo, cuyos miembros son seleccionados entre 0s trabajadores dela empre-
5a,on parte, a disposicion de las actividades deimplementacion;

~ La creacién e Implementacion de un sistama de sugarencias, asf como camblos a los
sistemas de Incentios, que permitid premiar a los trabajadores que contribuyen a
Identifcaras pérdidas y su minimizacion o eliminacion, pero sio s os resultados ob-
tenidos son reproducibles;

Laimplementacion dealgunos principiosde gestion. Se propone implementaren faempresa
SIM (Short Interval Management), cuyo principal objetiv as acortar o tlampo entre la dentifi-
caci6n del problema,  discusicn del concepto de a solucién y poner en préctica implement-
clones corrctivas. S1M se basa en los cclos de reuniones cortasy regulares de lferentes grupos
de trabajadores con sus superlores, durant a cual se examinan los problemas actuales de fa
implomentacion deLean en la empresa. Ser de reuniones SIM, desartoladas e implementadas
enla Fébrica °x’, que se muestran en la Figura 6.1.

Figura 6.1 Reunlones SIM enla Fbrica “x”

Fuent: wabajoproplo

Lo implementacién de Lean Manufacturing por o general comenza con Ia implementacion
deun drea pioto. i 3rea de Implementacion plloto debe definise en a ase preparatoria.
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5.3.2 Modelo Intervencion Organizacional TCSA (Tiempo CeroS.A.)

Conla experiencia adquirida, el conocimiento alcanzado por los iversos diagncsticos pals
en cuanto a la productividad, I tpos y estlos de iderazgos  los modelo de hacer gostion
empresarial en Chile, sumada el la diversas conciusiones de las actividades ejecutadas en
el proyecto detransferencia de conocimientos y experiencias reaizads, el equipo de profesio-
nales de la onsultora Tiempo Cero 5.A, fueron aplicando, desarmollando y sstematizando un
‘modelo de mplantacin General que permitiera n una rganizacion cilena Adoptary Adaptar
esta forma de hacer management.

1 modelo general es una guia de accién que se adapta de acuardo a ealidad da cada em-
press, ransformandose da ese modo en una hetramienta para a formulacion de una estrategia
personalizada y tinica para cada organizacion.

1 desarrollo del modelo Individual de Implementacion,se basa en un estudio preliminar de.
diversos aspectos organizacionales, como el istemade gestion de aafa direcciény sus dingmi-
as organizacionales; el istemas de planificacion, control y despliegue de estrategiasy politicas
de operaciones;1a gesticn dea produccion;a cultura organizacional, sus pincipios y paradi-
‘mas quela sustentan;las practicas, costumbres,desempefiosy desamollo de as personas; a dis-
ponibildad de infraestructura y tecnologla 1a distrbucion de maquinaris y equipo, us layout
de planta;formas de desarrollo de los procesos, gestin de fujos, iempos, hbitos de trabajo,
seguridad, sistemas de control, gestion y/o aseguramiento de Ia calldad: concepto, e sistema
de indicadiores de desempefio con Criteros da Resultadosy Crterlos da Procesos, ente otros.

L gerencia superlor de fa empresa, de acuerdo a sus prioridades y estrategias, define un
4rea foco* para darnici, asignando un grupo reducido de personas que se denominardn, para
estos efectos como, grupo plloto" de implementaci6n demetodologlas de mejoramiento conti-
1400 "Grupo Ploto Lean Kaizen', este grupo serd el gfecutor y motor de las actividades de Lean
Kaizen ena organizacion.

5.3.3 Adoptar y Adaptar un Modelo de Gestion Lean Kaizen
E1 Adoptar e o primeroy ol Adaptar siempre en segundo luga.Esto debemos comprendero

como e proceso de accionyrefexin orgarizacional Qe levard  una compatiaa constuir u pro-

pio modelode gesten demejora continua basadoen los principios del Lean Kazen Management.

Se tlene que tener a caridad que Ios dos focos relevants a ntervenl,en una implantacion
de un Modelo de gestion basado en el Lean Kalzen Management, son Las Personas y Los Proce-
505, ellos son y serén los piares de desarrollo para construir una “Cultura Organizacional” que
crea y practicafirmement a filosofia del Lean Kaizen, que posea précticas y desempeios que.
aseguran una continuidad de las operaciones con resutados eficintesy eficaces en sus proce-
505,1a que denominaremos “Efciencla Operacional”.

Formar una cuftura organizacional basada en ol desarrolo de las personas en un ambenta de
respetoy al mismo tiempo bajo una estructura particpativa, e el gran desaflo que require de un
procaso planificado, organizado, coordinado y consistente con una mirada de argo plazo, para adi-
clonalmenta camblar cletos paradimas aakgados en nuestra cultra del como hacer empresa.

E1 desarrollode habilidades y competencias en técnicas y metodologias Lean Kaizen con el
objetivo de mejorar los procesos para que agraguen valor 3 clenta y 3 a compafia, se logra
‘mediante el disefoy ejecucion de programas formales deformacion y educacion,estructurados
para todas las personas que integran dicha organizacin,iiciando con el “Equipo Ploto”. Este
“equipo ploto” esta consttuidos por personas de 0s res nvles organizacionales,asaber: Ni-
el Estratégico,Tactico y Operativo;creando ailas bases de participacion @ nvolucramlento de.
os participantes.

La “Eficiencia Operacional’ se rd construyendo por medio de la bisqueda permanente, in-
cremental, sostanida y constanta de la mejora de [0s procesos,eliminando toda actividad, ope-
racion y/o condicion que produzca o genere cualquier tpo de pérdida (despifarro o “muda”)
0que no agregue valor l cllenta, prodiucto o servicio que se estd realzandos Esto safogrard al
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Gréfico 3.3 Los tiempos de las operaciones de montaje después de los
camblos del proyecto (seg.)
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3.1 Implementacion de Lean Manufacturing en Zetkama

La implementacion de Lean Manufacturing en Zetkama cubrid solo algunos pasos ue s
muestran en a Figura 2. Para ol trabajo de disefo se iz una simulacion por computadora.

Este fue el resultado de fos supuestos acordados con la gestion de a empresa  os requisios
dela Agencia de Desarrollo Empresarial (ARP), que financio e trabajo con fondos de Ia UE. En
Ia préctica,a menudo sucede que las emprasas deciden utilzar s0lo algunos métodos de Lean
que ofreca a aplicacién, sobra todo s1ya tlene expariencia en ks implementacion de Lean Ma-
Rufacturing.

Este trabajo o realz6 el equipo de consultores dirgidos por o autor. Talcaso se presentd an
Zetiama.

- Hproyctoinduye:
~ Liovara cabo una auditoria prefiminar e las areas seleccionadas de a empresa,

~ Definir e drea de Implementacién de Lean Manufacturing a travds del desarrolo del con-
cepto de colda de maguinados y ensambiaje, donde Lean se pondiian en practica dentro.
delntervalo definido porla auditor,

Preparacion de as nstrucciones de SMED, 55  TPM delas celdas seleccionadas.

En a descripcn del caso Zetkama, se analizan s6lo [os resultados de a auditoriay el disefo
de a colda de maquinados y ensambiaje, como en ol trabajo de implementacion, en lugar de.
VSM (Value Stream Mapping), tradicionalmenta utizado, bajo a simulacion por computadora.
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54.4 VSM

La técnica del VSMoValue Sream Mapping (Mapa del Fujo de Valor), es una técnica quese e
atribuyesu desarrolio en Toyota (TPS). Esta herramlenta eminentementagréficayvisual permite
describiry comprender un proceso, s Interrelaciones entre sus operaciones y conocer tanto 1os
flujosfisicos como de informacién que lo componn. De esta orma, se mapeay se dentifia lo
que reaimenta agrega valory lo mds Importants,lo que hacemosy OGP recursos  esfuerzos,
sinagregar valor alquno, es decir producimos péraidas” (muda)

Se utlizan simples iconos que ordenadament grafican y muestran la secuencia o flujo de.
actividades de la cadena de valor, el movimientodela nformaci6ny de s materiales, se identi-
fcan los tiempos en cada actividad, [os cuellos e botella,almacenamientos e informacion que
sedan enlaSituacion Actual.

En base  esta realidady alos objetivos planteados de mejoray resultados, se construye una.
Situacion Futura o desaada.

Lasbrechas entre estas dossituaciones son las que generardn s planes de accion de mefora
enfocada.

5.4.5 Matriz de Habilidades

Una Matrz de Habilidades s una representacion gréfica, normalmenta de tipo tabla o mattiz
que comunica, muestra, reconoce y confirma el dominio de los operarios en determinadas ha-
bildades y conocimlentos especificos de un proceso de su responsabilidad o puesto de trabajo.
Esta Matrz formaimente Ios habilta para desempefar ese puesto de trabajo, asegurando un
esténdar e practicas adquirkdas minimasy un determinado nivel de ntemalizacion del conoct-
‘miento requerido.

5.4.6 Muestreo del Trabajo
£l muestreo de trabajo es una técnica ndirecta de cardcter estadistco y smple, que por ob-

servaciones leatorias directas permite estudior e investigar las proporciones del tiempo total

dedicada s diversasactvidades que componen una operacidn, activdad, trea o trabajo.

1 porcentaje de aparicion de daterminadas categorias de tipos de trabajo previamenta de-
finidos, generalment utlizadas como TP: Trabejo Productivo, TC: Trabajo Contrbutorlo y TNC:
Trabajo No Contrbutorlo, muestra determinadas toleranclas o margenes aplicables al trabajo,
‘permitiendo evaluarla utilzacion da fas maquinas, equipos  recursos en general, para con ello
establocer astandares de producciGn y destinacion de tiempos en las operaciones.

5.5 Dificultades en la Intervencion en empresas Chilenas

Enla experiencia de mas de 25 aios de profesion , coincidentemente, con as conclusiones
btenidas en los diversos encuentros de expertos en estas materia realizados en nuestro pais,
‘podemos mencionar como aspectos relevantes que difcultan una fectiva  eficente nterven
cion organizacional para fa Adopcicn y Adaptacion de un modelo de Excelencla Operacional
basacio en Lean Kalzen, I siguiant:

5.51 H cortoplazo

Laorientacénalos resultadosinmediatosy laimportancia el corto lazo parecen seruna de
as caracteriticas de muchas empresas pequefias  medanas, sobrepasadas por lascontingen-
cias deldiaa dia parec ser que no se logra planificar a un horizonte mayor. Esta caracteristica
representa un rel desflo para un consultor Lean Kaizen dacio que, como se ha mencionado, el
pensamiento Klzen apunta  cambio de habitosdo as personas y mchas e las haramientas

«a=an
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Tabla5.5  Tabla Comparativo. Porcentaje dealfabetizacién por cada nivel
en Documentos de la poblacién en edad entre 16 65 afios

e Chile  Portugal Polonia  Dinamarca Noruega  Suecia

Comprension  ppcdezs edesz 2003 Raess Zdeds tdesz

Nivel 109 8 3 s 8 6 4
Nivel 2099 8 3 £ % 20 20
Nivel 309 " 8 19 2 E) 38
Nivel 4/5 %) o 2 5 u 36 38

s nmacona e b b oo o R

Categorfa Cuantitativos

Tabla5.6  Tabla Comparativo. Porcentaje dealfabetizacion por cada nivel
en Cuantitativos de la poblacién en edad entre 16y 65 afios

Nivel
Combrersion  ,Chle, Bortugal _Polania o

T uega Dinamarca  Suecia
Comprension  225de22 Fides2 20°des 2

68 CRE SEh

Nivel 1 (%) 56 @ 0 8 6 4
Nivel 2(36) % El 2 2 2 20
Nivel 3 (04) 16 2 2 2 2 a0
Nivel 45 (%) 2 4 s 7 El E

Fusnte Resltados en Cititatives, SAL: Secunds splicacidndeen-
e aiom e FSbensscon Facons ko

‘Conocerestos estltados s fundamentalycritco, ara que sean considerados enlos progra-
mas de implantacion de un modelo de gestion, i aplicacion de as estrategias empresariales, y
particularment para ol despliegue de alasy en los programas de entrenamientos de técnicas
¥ herramientas para desarrollar las précticas y desempefios en la organizacion. Sabemos, por
‘estudios y experiendia, que el adulto aprende cuando encuentra un sentido de realidad y aplF
cabllidad a o ensefiado.

En defintia, [0s resutados no son buenas, y con ellos hay que trabajar, “Mas del 80% de-
Ia poblacién aduita en Chile no logra comprander 0 que lee"™, asto explica en gran parte os
fracasos de implantaclones y cambios organizacionales, ue crean na brecha entre el disefioy.
ol desempeio.

12 G, BaroD, ConpetnasBiscsde
1aPublaadn s, s npesces, o,
Gablrnode il 2001, e
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Tabla4.13  Resultados del diagndstico de la empresa"W", realizados

después de un afio delIniclo del proyecto Lean

CONCEPTO AMBITO _PUNTOS

Justin-ime en produccién 5000 658
L enicacon dtemiticyla liminaciondecusliery o gugo 739
Mapeo del fiujo de valores w000 526
Analss del valor 3000 355
Estandares ydisciplina 55 s000 1053
Estandarizacion del trabajo w000 526
Mantenimiento productivo total c000 789
£l método de cambios rapidos (SMED) 4000 526
Controlde origeny poka-yoke: 2000 263
Visualizacion 5000 658
Produccion celular 000 263
Flujocontinuo. w000 526
Automatizacion - idoka 000 263
Trabajar de manera inteligente y eficiente w000 526
SixSigma o el control estadistico de procesos. s000 1053
Teora de lasrestriciones 000 263
Reuniones Kaizen 000 52
Herramientas de gestion de Ia calidad (diagramas de Pareto,

iagrama de causa-efecto,  x por qué o tecncas imiarespara 8000 10.53
resalver problemas)

Preparacion del proceso de produccion w000 526

U —
TR R Ry
b T

e

Analizando a tabla 413, podemos observar, que:

- Lacalificacion final de 1a empresa "W aumento un 7%- de71,05 11184 puntos;

- Bl crecimiento de la puntuacion fue el resultado de fa Implementacion de métodos,
tales como:

55— aumento de a calficacion de un 20 un 80,
* TPM- aumento de a calificacion de un 20 2 un 60,
* SMED - aumento de a clificacidn de un 20 un 40,

Los valores que se muestran en la tabla 49 signifcan, que s o nivelideal de s implementa-

6 decualquier método Lean (por efemplo, 55) es e 1003, que 80 es 80% del gradode avance
‘ana mplementacion del método da la ampresa auditada.
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Hasta ol momento de a auditofa, a ébrica no realzaba proyectos de mefora continua defos
procesos de produccion (perfeccionado y desarrollado solamenta el disefio de sus proJUCtos).
Noteni empleados o ridades organizativas preparados para f introduccién de Lean. Unas se-
‘manas antes de la auditori, i fdbrica comenz6 a implementar o sistema ERP. La direccion dela
empresallegala conclusion de queelniclode almplementacion da ERP s un buen momento
para tambin realzar la implementacion de Lean Manufacturing.

A continuacion, se presentan algunas de las conclusiones dl reporte después de la audito-
fa realzada. El autor, presentandolos, lamo Ia atencion sobre lo importante, 0 que requiera
‘cambios,en las caractersticas de Ia fébria, las caracterstcas tpicas de las empresas que no
implomentan Lean Manufacturing.

‘Gastién de procasos
) Lafabrica gestona todoslos rocesos manualmente. Estoafctaa extension dl tempo
e realzacon de o procesos d negocio de a empresay su alsticidad.

2) Los procesos més importantes que se administran, incluyen:
21)La planificacion de fa produccion y materiales requistos;

22)La produccion registrada, que se raduce en errores en  planifcacion, a falta de una
respuesta répida  los eajustes de las méquinasy a os cambios e tamafio el [ote. Los
camblos en el tamafio de o lotes son el resultado de fa decisién Injustficada de los
gerentes de nivel medio;

3) Blarchivo delos datos necasarios para ol desarolio, revisin o correccion defa documenta-
ien tecnol6gicay de construccion relaclonados con el anzamiento de nuevos productos;

4) Laidentficacion de os nmeros delote;

5) Evidenciar el fujo de materales en toda fa cadena logistica nterna: almacén - unidad de
asignaciény de control e operaciones- produccion — unidad de asignacién y control de
‘operaciones - almacén de despacho. Eta lujo ipo genera retrasos en l Informacion so-
bre avances de produccion. En consecuenca, esto provoca:

5.1 Altos niveles de Inventarko detrabajo Intaroperables en curso,
5.2)La produccion es incompatible con el pecido del ciente.

Cumplimlento de los principlos de 55
1) En ninguno e los puestos de rabajo de a Fibrica " se cumlen s principios de 55

2) Los puestos de trabajo estan organizados de manera ergonomica. Esto hace que o opera-
dor, plerda mucho tiampo, realizando un montsn de movimientos nnecesarios, y las he-
ramientas en el puesto de trabafo estén desordenadas u Ordenadas de manera aleatoria;

3) En la mayoria de los puestos de trabao no hay instrucciones, nf documentacion de las
partes tecnolégicas que estén skendo producidas ni equipos de segunda mano;

) Los puestos de trabajo, eas de almacenamiento Intermadio y l equipo no estén descri-
05 0 etiquetados. Esto provoca una gran cantidad de problemasy pérdidas en 10s proce-
sosdelogistica ntarna, planificaciony control de produccion;

5)  Los elementos de visualzacion no son utlfizados para proporcionar Informacion en fa Fé-
brica ™,

6) Enlas clulas organizativas e a emprsa, no estd disponible a Informacidn sobre os pro-
blemas actuales de fa misma.

«a=an
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Enlas sigulentes ablas, se muesira detalladamente cada paso de esta metodologla.

Tabla4.8  Paso 1.- Diagndstico y preparacién

PAS METODOS
Preparacion del diagnostico VsM
Establecimiento de las normas de gestion 1509001116949
Medidas operacionales Shingo Prize:
Organizaciony orden £y

Fusnte: esudio ropiobssadoen: M Sedrrek L. i, Methodology
Pt forthe mplenerationaf Lt Sy nSeected
e ncstia Fants roceschngs AHFE Contres, s Uegas, USA 2005,

Bl diagnstico comenzs con a realizacion de mapas del proceso de produccidn segin los
principios de Valua Stream Mapping (VSM)™.

Iniciaimentese realiz6 un mapa del estadoactual que muestra el analisis del proceso, es e
que contenga la siguiente informacion:

~ Actividades realizadas,
~ Describlendo estasvariables, como, por femplo, e tiampo o el ndmero de empleados,
- Ellugar deaimacenamiento de as existancias, su tamafioy asf sucesivamente.

Elmapa realizado se combinG con ol ciagnstico de la empresa segun las eglasy sstema de.
Puntuacion utiizados en el proceso de concesldn del Insttuto Shingo'™, premio Shingo. Shin-
9o Prize se reconoce con un titulo mundial otorgado anualmente a as empresas, que logran
altos niveles de productividad a ravés de ka eliminacion de operaciones qu no géneran valor
afiadido. Este enfoque concuerda con los princpios de Lean Thinking y por tanto también con
Lean Manufacturing. La premiacion Shingo se realiza a travds de una competenca, s citeros
y1a puntuacion se pueden utiizar para ol diagnostico de ka empresa en ks distintas fases d la
implementacion de Lean Manufacturing.

El multicriterio de fa evaluacion para el Shingo Prize™ e lava a cabo de acuerdo con (2 Tabla
48, Contiene también el resultado de la puntuacién obtenida por a empresa “W" antes de la
implementacion de Lean Manufacturing. La evaluacion se llevaa cabo:

- Durante a auditora, utilzando el método de inspeccion visual,

~ Porla puntuacion otorgada arbitrariamenta, donde o 20% es o minimoy el 100% es el
‘avance maximo dela implementacidn de Lean Manufacturing en la empresa.

6 MRt ook, a5 W AOSGRS pUp g St
o, opcL8 sty few3mach oy By Voh St Uty 19
et g s i 509 207

17 st st como s EcuadeNegcosd U St Unesty.
18w shgpe s ol 505007,
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Modelo Green Manufacturing

Lostrabajos publicados por Society of Manufacturing Engineers e un clisico "La Manufactu-
faVerde" o Green Manufacturing.Escrbieron sobre el ema Melnyk® y Jordan®:. La manufactura
Verde es un método de produccion® en i cual se utiiza menos materiles y energa, recurrien-
0.2 sustiutos defos materiales y suminstos,as como el proceso d fa sallda (productos de
matariales de entrada, utiizando, por femplo, l recicae.  uso de menos materbalesy energia
S0 también principios de Lean Manufacturing. Estassimiltudes permiten hacer comparaciones
entreL.ean  Green Manufacturing,creandomodelos que combinan estos dos conceptos. Enuno
de o trabejos presentados en la conferencia de Institute ofIndustrial Engineering (IE), 5@ pre-
sentaron dos modelos: o sistema Lean y un modelo complejo de Lean y Green (Figura 2.6 27).

Figura2.6 Modelo avanzado del sistema Lean

Herramientas para sultados empresariales

Sistema de minimizaras pérdidas (T

manufactura

esbelta Vision y estategla Calidad.
Innovaciones Costos

Allanzas Entrgas

Liderazgo

e, Acclones Satisaccion del clente

nivelos inferiores Funciones auxilares Rentabilidad

Fusnte: studio popiobssadoers .G Gergmiler, 5, McCright Paralel
Mol oreanand Cren Operaons oceangs o & Reseach Conte
e,

1 modslo de Lean en comparacién con ofros que se han discutido anteriormente, compren-
devarios slementos nuevos, por eemplo:

- La toma de decisiones en los iveles Infelores,

~ Espeiicacion de os resultados empresariales, que s2 pueden esperar en la empresa des-
pués dela aplicacion de Loan Manufacturing.

L decisin de fos niveles mas bajos es uno de los problemas clave en i proceso de imple-
‘mentacion. Siendo que la gran mayoria de as empresas que operan en el mercado tienen es-
tructuras organizativas ferraquicas y centralizadas. Los empleados  los gerentes de niveles me-
dlanos estan ensefiadosy acostumbrados  recibir instrucciones de sus supariores y  su ez s
informan 0 que se harealizado.

Laimplementacion deLean requiere autosuficiencia e fos iveles mas bajos, de a autoges-
6. Muchos problomas tinen que ser resueltos de manera inmediata. Muchas decisiones no
pueden asperar a a autorizacion de os gerentes o difectivos de a empresa. La mplantacion so

61 SANeit, Rt Grnfachang A Sy of
MangxtuigEngnes’ 53

2 Lo, e e gneaton oot OS4, S0ty o
Handcung s 55

5 WA DO, Asstem s forgeen manutcuto, Joral of
Geans Prducion” 201, Yl 1. 151553155,
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implementacién de una base de datos de los productos y procesos de produccién. Este tipo de
proyecto selleva cabo bajo la direcci6n delautor en a Fébrica ", como parte deltrabajo en
Ia modalizacion & Implementacion de Lean Manufacturing en la fabrica. Este caso se describe
con més detall en l capitulo 3.

Lean Manufacturing y e sistema de planificacién de recursos empresariales: ERP

Lean Manufacturing o5 apoyado muchas vecespor sistomas de nformacion y o sstema mas
comin es ERP (Enterprise Resource Planning). ERP es el desarrlloy 1 mefora de sus predece-
sore, esdoci, MRP (MaterialRequirement lanning) utilzado on osafios &0, MRPI (Manufactu-
ting Resources Planning) también utizado en laindustra enlosafos 80 hasta hoy en dia.

ERP pernite o procesamiento de fa nformacion sobre todas las actividades llevadas a cabo
enla empresa, takes como la planificacion inancira, ingenieria, geston de proyectos, gestion de
recursos humanos, planificacion de I produccién, otc. ERP integra las células® organizativas de
a empresaa través e I implementacidn de un sistema de informacién, que puede procesaros
datos generados por cada célula en compafil, faclitando asi ol accesoa la nformacion a todo el
‘mundo que o necesite,y meforar0s canales de comunicaciony gestion exstentes on a empresa.

Las emprsas implementan ERP por tres razones principales™:

1) conlfin de ntagrarlos datos dela base sobre asiuacion fnanciera de a ampress, o que
facitaa capacidad de monitorear varios Indicadores de su negocio,

2) con el de estandarizar la documentacion de 0s procasos, ya que los sstemas ERP re-
quleren el mismo formato de datos de enrada y sallda,

3 con elfinde estandarizarla formay o alcance dela nformaci6na disposicion de todos 1os
‘empleacios de a empresa.

~ ERP osun sstema de médulos, y los mis tipicos son:
- gestien de suministros (supply chain management),

~ gestion dela relacn con s llentas customer rlationship management),
- integracion de la produccion (shopfloor Integratior,

~ planeacion de la produccion (production scheduling).

Enbase ala Investigacion empirica del auto,se ndico que s6lo aproximadamenta el 32% de
o5 pequeias y medianas empresas polacas, utlizan sistemas ERP.Las principales barreras®para
aimplementacion de st solucin Informitica, son causados principalmenta por el hecho de
quea implementacicn del sistema ERP cuesta cas el 0% delvalordal proyecto,y estoes dema-
siado alto,E133% delas soluclones propuestas sa estd quedando atrds respecto’ as cambiantes
y creciontas necesidades e los usuarios,y en otros casos la mplementacion de ERP noleva los
beneficios esparados para el negocio.

En s m6dulos seleccionados de ERP se puede utizar la Tecnologia de Grupos con el fin
de mefora, por ejempio, a programacin de la produccion. En base al concepto del autor, 1os
‘médulos saparados en la implementacién de a Fébiica *x'®, en el sstema ERP se utilzaron 1os
principios de dlasificaion y codificacion de Tecnologlas de Grupo En un futuro préximo van
a pormitt (esta parte delproyecto se encuentra actualment en fase de prueba) que el sstema,

34 i,

a5 M. Babcrct, M. Ry, Worazanebodow gty a2 Tchcog Gup b pory
nepuiogne 2013 201

35 M. Batae,Doskrlne oW ...
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Vale  pena sefalar, que la definicion delas condiciones del modelo de simulacien, foma en
‘cuenta fas conclusiones de I audtoria,en especia las relatvas al cumplimiento delos princplos
e Total Flow Management en la empresa.

34 Conclusiones

En el capitulo se presentan dos casos diferenes de I Implementacion de Lean Manufac
turing. Ambas implementaciones se llavaron a cabo segun los métodos de LM descitos en of
Subapitulo 2.2 as! como el concepto del modelo presentado en a igura 2.8 Las mplomenta-
‘lones descritas en este capituloson laveriicacion préctica del modelo en otras condiciones in-
dustrials. Losresultados de a impiementacin y disefio confirman, segin el autor, e desarrollo
correcto dal concepto de LM (Figura 2 y u utiidad en términos précticos.
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Figura5.7  Plan de Implantacién de Corto, Mediano y Largo Plazo

st

;,.n.\%‘?’.a.

También de modo genérico y general, podemos plantear de asta forma una secuencia de
Implantacion segin asiguienta estructur

Figura5.8  Etapas de Desarrollo de Plan de Intervencién
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Por su parte, KAIZEN, como o vimos anterlormenta en la conformaci6n del modilo de To-
Yota (TPS), conforma fa base o cimiento de fa casa, en si es o desarrollo y aplicacion de una
flosofa creencias, précticas y tscnicas que permiten constrir este modelo de excelencia en
una organizacien.

Kaizen ue definidoy asfconocido enoccdent como “Mefora Contina’,peo ete concepto
Japonés es mucho més que elo.

KAZEN:palabr de orgen aponds aueseInterpret o sus kanj “Kal:2X camblo +Zen &
benefido cmntaria”

Interpretacion de Origen:
“Cambio Bueno, con beneficio paralas partes.
Buen acuerdo ¢ ntercambio.

‘Cambio pequefio, permanente y sostenido”

“aizen signiica meforamiento progresivo que involucraa odos,
entodas partes y siempre, incluyendo tanto  gerentes como a.
rabajadores'™”

Motz b, Seminarlnencorld Kazenen Chil 202 Fundacin par Promod
ddlKazn.

“Kaizen es el camino para utiizar y desarrollar los recursos
‘empresariales (materiales, maquinas, métodos, medio ambiente, capital
y personas) de forma mis efectiva y eficiente, creando una forma de:
hacery ser enla empresa’.

Ko Kimra, | Seminarisnteacional e Kazn n Chie, 201
delfazn.

acio parla Promaciin

La flosofiadel oizen essencila "Los grandes cambios parten de.
pequefos pasos. Todo empieza con un soloy pequefio paso con el que:
esimposible equivocarse, embarcéndonos sin damos cuenta en un
proceso definiivo.

Koizen permitelograr una gran variedad de cambios,tanto el
ambito personal como en el aboral.La base ientiica s refutabl: los
pequefios pasos eliminan a resistenc delcerebro aasumit un nuevo
‘comportamiento. El objeivo es clarisimos cambiar tuvida sin temor, sin
errores. B resultado es sorprendente™”

RobertMae, DicardelDeprtamentde Gens dl omportaierto e Certro Mo
delUniverida deCalfonia LA
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efecutados por los equipos conformados, eto a modo de resltar los impactos que se
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Figura1.5 Concepto de la empresa equilibrada
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Estas son empresas que tiene Ia capacidad de crear y mantener los valores sociales, amblen-
talesy econémicos para alosy para a socledad en la medida en que floa a cabo sus operacio-
nes". La empresa equilibrada promueve a bisqueda de (2 responsabilidad social de las empre-
sas, que se haca cargo de®:

- Ecologia,

~ Calidady seguridad del producto,

~ Polfica personal de as partes interesadas (empleados, cientes, provesdores,accionistas)
- Conflanzay Ia reputacion,

- Finanzas,

- Goblerno corporativo,

- Comportamiento flantropico,

- Procedimientos deactas

~ Principios de I ética en 10s negocios y valores profesionales.

El desarrolo sostenlble de Ia compafiia combinada con su responsabilidad social es posible
a través e la ntegracion de 0s objetivos econGmicos, ambientales y sodiales. A través de esta
Integracion s entienden las sigulentes acciones®

- Objetivos aconomicos- el recimiento condmicoy ladistribucion equitativa de os bene-
ficlos- logradoalargo plazo y con un crecimiento responsable,on e ual partcipan todos.
s puablos y comunidades,
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La regla era que el equipo deconsultoresy el equipoLLean rabajarén juntos enlendo dos foes:
- Elcoordinador daLean

- Eljefe de consultores,
Los consultores trabajaron en I fibrica una vez a fa semana.

La resolucién de problemasy f planificacion de fa Implementacian da Lean,se dio gracias a
Ias reuniones sistemiticas con los directivos y gerentes de fa fdbrica, con el jefe de consuitores
quedirige el proyectoy, con menor frecuenc, los miembros dal equipo.

Lamotivaciény sugerencias

Junto con el Inico del proyecto, comenzaron fos camblos en l sstema de incentivos y sa
‘a6 desde cero o sistema de sugerencias. En el sistema de Incentvos se Introdujo una fuerte
manera de premiar:

"~ En el caso de los trabajadores de a fabrica, premios perl6clicos para cada uno de los que
pertenecen al equipo Lean, son determinados de manera indiidualy consultados con el
‘coordinadordaLean,

"~ En ol caso de los consultores, dependerd una parta da sus honorarlos (hasta un 30%), de:
los esultadosy valores numéricos obenidos, i com su epetiividad.

Este citrio fue también una condicn para el pago de bonifcaciones a [os empleados de
aFabrica .

En el momento en que se comenzo @l proyecto, ena empresa no haba ningn sistema for-
mal de nformacicn y de implementacion de las propuestas (sugerencias, as comola remunera-
i6n deas mismas. Las propuestas de mejora eran s) anallzadas y valoradas ad hoc. Los gecu-
tivos de a empresa, de una manera arbitraia,premiabai a o trabajadores por su compromiso.
altrabajo.

Al comlenzo del proyecto de Lean, se han puesto en marchs, [os siguientas cambios en
sistema de sugerendia

~ Todo empleado dea empresa que quiere desarrollary presantar una propuesta de mod-
ficacion, 1 hace de una manera formalizada, baséndose en a normativa desarroliada;

Bl sistema de sugerenciastlene un coordinador, que es el coordinador de Lean Manufac-
turing;

- Ertrabajodel coordinador es ambiér
‘ayudar alos empleados  lenar [os formatos de solcitudes;
‘continua promocién del sistema de sugerencias;

~ Habré una comision de evaluacicn de las solicitudes, que constan de especialistas en las
siguientes dreas:tecnologia,logstia,ingenera  fabricacion;

5o establecio una supervision de las sugerencias por uno de 10s miembros de la junta
directiva, que no corresponde a la produccidn de la Fabrica ' asumiendo ast que a su-
pervision se levard a cabo da manera imparcial;

~ Las propuestas presentadas son evaluadasy aprobadas para su uso, porla comision y esta
firma, con el sollcitanta de a idea, un contrato y o pago de una recompensa economica
relevante. En caso de que lasollcitud de fa sugerencia no sea aceptad, se tiene que nfor-
mar a solctante, La no aceptacin dela sugerencia tiene que ser ustficada y ladecision
el comité de empleados puede sr apelada ante el presidenta dola junta directiva.

A mediados del 2015, el 10% de lostrabsjadores de Ia fabrica ya hablan aportado diferentes
sugerencias,la mayoria felacionados con los procesos de produccion. Estas sugerencias fueron
‘evaluadas positivamentey utiizadas por Ia empresa,  asus autores sekesdio su premio mone-
taro, de acuerdo con las normas aceptadas.
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5.2.4 Productividad en Chile

Lamentablemente a productividad en Chik, en las ditimas 3 dcadas ha presentado un de-
crecimlento constante, 0 que limita absolutamente el desarollo del pas. Estos resultados sin
duda alguna han afectado a la competitvidad de nuestro pas, y una de sus causas importantes
es1a baja productividad y competitividad de las empresas productivas. £l ao 2016 ha sido de-
cretado por la Presidencia de I Repdblica como “El afo nacional de a Productividad” (decreto
270,de1 26:12:2014, crea comision asesora presidencial de productividad).

“Para elevar el blenestar de s chilnos, el palstene variosdesafios. Unoprioitario es aumentar el
nivel devida el cudadano medi, loqueno es posilesin unamejora sustancial dela roductividad.

“De hecho, nuestro mejor desempefio condmic se dio n os 90s cuando laproductivdad crecid
s0bre 23 al ao,y el ingreso medio se dupiics.

“Sin embargo,desde el o 2000 -y pese  osesfuerz0s detodos los goblemasnuesro crecimien-
to5eha basado casl excusivamente en nversin en capita ico y humano, con escasas meforas en
productiidad.

“Siblen acumular capitalfico y humano es importante,igualmente importante e forma en
que e utizan dichos recursos es dect, su productividad. Mds ain, la productividadno s80 acelera
el recimiento,sino que también incide directamente en 1a equidad, ol permit afos trabajadores
acceder a mejores condiciones labovales y favorecer la movidad socil. Sobre este iagnstico sa
fundamenta o reacén"™. (Fuente: Rvisén de s agendas de productividad, comision nacional de
laproductividad).

L experiencia empirica de los estudios reaizados en productividad, mediante o studio de
a distrbucion del tlampo utilizando la técnica de Muestreo delTrabajo,nos entrega I siguiente
realidad nacionat:

Madicionesdela distibucion del uso deltiompo en ol trabajo. Resultados en empresas chle-
s (tcnica del Muestreo del Trabajo)

Esténdar ntemacional:
Tiempo Productivo (TP): 0% > 4ghrs
Tiempo Contributorio (TO): 2% > 20hs
Tiempo de No Contributorio (TNC):  15% > 1,2hrs

Mediciones en Chile:

Tiempo Productivo: 0% > 24his
Tiempo Contributorio: % > 3his
Tiempo No Contributorio: 2% > 20hrs

Fuente: Exeestuicomesponde b expeincia de mestgacon

aplicaian prodscTvad ars S secto orapuciny o b

e 2utor el aos 1008 2000, Departaments de ngeieradela
per Corcacaon de i Ponihcs Dnwerad ot e i,

14 DecetoSipremorezm e 212201, ot s el e
Pt Cile 2014
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Losprincpales grupos de herramientas ncluyen:
1) heramientas,

2 bujs,

3 sujetadores

4) formas, lanilas,

5) boauilas,

) electrodos.

7). instrumentos de medicion y calbradores,

) programas deCNC,

9) levasde control.

Figura3.4 Codigos de las mquinas- herramientas y equipo

. 1. i
i i §
5 H i
‘ A \
.
S

Losprincpales grupos de méquinas, heramientasy equipo incluyens
" tomos,

2) taladrosy roscadoras,

3 maquinado de barrenos fresadoras alados,

4 fresadoras,

5)  cortadoras y méquins deacabado,

cepiladoras brochadoras

rectifcado, esmerlado,ljado, puidores,

maquinas-herramients, entros de maquinado,

méquinas inyectoras de pidstico,

méqinas para a transformacion de piésticos,

‘equipos paral tratamiento térmicoy termoguimico
maquinarlay equipo para a fundicion.

Elindice opcional- reservado para el desarollo del cédigo en un futuro.
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+ Fitjo de nformacion enfos procasos  entre los procesos visualizacén)
-+ Suministro e materialesy geston de ventari,
- Uovara caboas operaciones de reequipamiento,
- E1fuo delos materals e os procesos y entre o procesos TFM)
+ Mantenimiento de maquinariay equlpo (TPM}
- Metodosytécnicas que se utilzan para resolver problemas;
- Métodosytécnicas utlzads para ol mapeo de'a adena de valor;
- Aplcacion defa informitica como apoyo en fa Implamentacion de Lean;

- E1uso de herramientas de calidad, tener y respetar fa polfica de calidad;sstema para el
controlde suminitros;

— Apoyo del sistema de as actividades de mejora continua - el érea administratva de a em-
presa, I comunicacion y cooperacion entrela adminlstracién y otras céulas e la empresa.

B diagnostico se compone delos siguientes pasos:

~ Una pre-auditori, es deci, lavisin focallevada a cabo en todas s céluas de la empresa
n presencia de un directivo de fa misma;

~ Una auditoria que incluya Ia verficacion de los resultados de I visin local durante las
reuniones y entrevistas estructuradas,realzadas de forma individual y en grupos con los
‘empleados de s dreas auditadas en a presenci e otros;

~ Un apropiado andlkis dela documentacion tecnolégicz, de produccion y de control de
‘empresaauditads; a capacidad de anazaras cadenas devalor (opcional;

~ Medicion aleatoriade tlempo (opcional) del funcionamlento de las maquinas.

“Tal método de diagnostico permite verifcar [0s esultados obtenidos durant Ia inspeccion
Visual (que s una orm tipica e otros métodos da diagnstico entre otras cosas, utilzados por
Kalzen Institute™, aumentando as! o nivel de confianza. Vale a pena sefialar que i orden de.
auditora y diagnstico puede ser variadoy adaptado a una empresa especfica.

2.3 Métodos selecclonados, elementos del modelo.

Los modelos de Lean Manufacturing se compone de muchos métodos, donde a seleccion
aplicacion depende de las caractaristicas individuales e las ampresas, an donde Inlcamos, am-
pliamos o mejoramos f implementacion de Lean Manufacturing. Segun el auto, los métodos
‘més comunes utllzados son:

~ Sistema de cambio rdpido de herramientas- SMED,
- Sistema de Mantenimlento Productivo Total- TPM.

Esto sejustfca 1, en una empresa tipica en Polonia, e tiempo de trabao efectvo es aprox-
‘mado a un 70% (investigacion empirica dl autor) del tiempo nomina, y 305 del tiempo de
Inactividad es causado por perder demasiado tiompo en i reequipamiento y mantenimlento
Ineficiente.

74101 At lzen Managrent st A, KATEN s, rttaepolboary.
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Los resultados obtenidos, son presentados en o gréfico 1.

Gréfico 41 Avance delas empresas mexicanas en el drea de Lean
Manufacturing

Nivel Il
21%

Fusnte, M Bednare L Nifo The Seectd ofLeananu-
cuing Il mrston e S 1 Vo 57 £ 5% Buares o

Beyond, e T Koch, Boston, Springer 200, 235-248.

Enla mayoria dalas empresas (61%) es notable aflta del conocimianto sobr Lean Manufac:
turing, asf como, a utlizacion de métodos mis simples y bAscos que componen esta concepto.
E1399% delas empresas participantes en ol estudio fueron clasficadas en grupos, que alcanzaron
los niveles medios y avanzados, es deci, para dentiicary aliminar las pércicas y a comprension
de Lean como parte de a estrategia d negocio (reduccidn de os iempos de paso, entrega a
tlempoy majora continua).

En el mismo estudio sa preguntd cudnto fue l tiempo de Implementacion da Lean Manu-
facturing en la empresa. Las empresas encuestadas que respondiaron a esta pregunta,fusron
calficadas en sumayorla como empresas de segundo o tercer ival,y asi fespondiron:

~38% delas ompresas planea comenzara implementacion en un uturo préximo no definido,

Pregurta Nosénada  Heescuchado  Concacoel  Congacoel
SR PR R R
Metodo ™ o i [ [
sos 67 23 3 0
w8 0 67 » 3
© as 367 » o
Toc 567 2 53 o
e 27 P 6
sweD 13 36 2 o
ar 33 st 53 3
55 o 10 83 767
SixSgma % s67 0 33
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Los actuales medios de produccion son el conocmlento, que e propledad de os que traba-
Jan con ell,y que Inviertan en e, dependiendo de 0 que pueden ganar a cambio; ampleados.
qQue realizan su trabajo, basandosa en el conocimiento,se le considera como un socio  Copro-
pletario, muchos empleados trabajaréin en la empresa mediante un contrato de trabajo, pero,
or otro lado, aumentard el umero de empleados no permanentes o de medio tiempo, consul-
tores, ac, Ios Que actualment tiena a nformaciG, son os cllentes, y da su lado estd el poder.

1.2 Modelos de operacion de las empresas

4Qué modelos de operacion delas empresas pueden hace frantealosretos mencionados en
el capitulo anterior? Aqui se describen los modelos comunes de a organizacion:

- vinual
- Agi-agie
- Esbelta- Lean

1.2 Organizacion Virtual

Definieste tipo de organizacion (que est,peroa suvez o) es uno de os ms importantes
temas do a teoria e la gestién modema. Davidow y Malone” afirmaron que no hay una sola
nica respuesta a a pregunta, qué es una organzacion virtual? Una de las definiciones™ dice
que es un conjunto de unidades organizativas (red), istibuidos espaciaiments, ncluso aescala
mundial, que representa a 1os objetivos comunes y 1a realizacicn conjunta de s actividades
empresariales. Son seleccionados de acuerdo a s criteros del proceso para a duracion de un
proyecto, es deci, la prestacion e servicios o de produccion para el cllente. Hay tres® tipos de
empresas virtuales, dependiendo de a hora de su actvidad en el mercado:

1) A corto plazo, o suministro de productos altamente especializados, a estructura de fa
organizacion no e jerérauica.

2) Amedio plazo, un consorcio virtualdela produccion de productos estandarizadosen par-
18l estructura del consorciono e erérquica fallita as reaciones de cooperacion entre
os socios,

3) Alargo plazo con una estructura Jerdrquica que control los compuestos de la empresa.
dominante.

Esto tipo de empresa tlene una estructura matricialy descentralizada. Para disefara, so define
ol efe cental de su actividad, lanzando lo que es innecesarioa otras organizaciones. También os
necesario defini de manera cara y entendibleIa isié de sus funciones y exigencias haci sus
empleados. La ampresa virtual se caracteriza por defnir con precisén su funcionamientoy espe-
clalizacién,asf mismo ha legado a dominara perfeccién el principio de la contatacin extem.
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18 W G, Lok, oo, Voo, e
s oz W, D, Waszaea 2007516012

19 15.For, U Rachdr, I hnaspouk, e Clleges Mol
—anutcoringystam fSstoms, Sl Scee Rt
1002201 sl gogepscors_yo 4082015

«a= QD>





OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing89.png
Tabla4.9  Criterios de premiacion segun Shingo Prize junto con la
puntuacién de Vyec

(CONCEPTO AMBITO  PUNTOS
Justin-time enlo produccion 2000 263
Laigenfiacenseaicoybeiminadonde 000 e
Mapeodelfjode alores 2000 263
A delvalor 2000 263
Estindares y discplina 55 2000 263
Estandarizacion delrsbajo 2000 263
Mantenimiento productivo total 2000 263
Bl método de cambios rapidos (SMED) 2000 263
Contrl de argeny poka -yoke 2000 263
Visuslzacion 2000 s
Produccion celulr 2000 263
Fujo continuo 2000 s
Automatizacen- lidoka 2000 263
Trabsjarde manera ntligentey eficente 2000 263
Six Sigma o el control estadistico de procesos 80.00 1053
Teortade s resticcones 2000 263
Reuniones Kaizen 2000 263
Herramientas de gestion dla calcad (diagramas

de Pareto,cisgrama de causa- fecto,5xporduéo 000 1053 SUMA
icas imiares para resaiver problemas)

Preparacion del proceso de produccion 200 6 nos

Fusnte: M Bednare L Nio Valication of a et forthe -
Pl o o ey Sy SRR W gt
ante PcesaingsKHFE Congres, ¢ Veges USk 008

£l diagnstico se resume, con la elaboracion segn los principios de VSM, con un mapa del
estado futuro que constituye una Interpretacion gréfica de as propuestas relacionadas con, el
lugary que métodos serdn utlizados para empezar el proyecto de Implementacion de Lean
Manufacturing.

Enla primera parte de este capitul, s discutid o estado actual de Lean Manufacturing en
as empresas mexicanas, encontrado que especialment las pequefias empresas on México tie-
nen un avance signifcativo enka implementacion da 55 da los sistamas de gestion de calidad
1509001 /TS 16948 Empezar con la mplementacidn de 55 es un enfoque didsico, ampllamenta
utiizado. 55 organiza la estructura del trabajo, ensafi autodisciplina, prepara para a estanda-
izaci6n. La implementacion de la norma IS0 0001,y especiamenta TS 16040 es ditada por las
necesidades especificas del mercado local n Mxico, Antes del 2008 ol mercado de automoviles
de México estaba sujeto  lainfluencia signifcativa de G, Ford y Chryser, sl como con as nor-
‘mas de Q59000 (Quality System 9000 - s requisitos de calidad de estas empresas, ue tuvieron
Qua segulr todos sus colaboradores. TS 16949 se basa en raglas QSB00.

Los métodos 55y ISO9001/TS16049 fueron seleccionados parala preparacion e fa empresa.
nla implementacion de Lean Manufacturing.

«a=aD>
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Bl siguiente paso en ol proyecto (ver tabla 4.10) e el comienzo de la implementacion. Su
‘objetivo eraelevar o ivel de partcipacion de los operadores en las operaciones de a empresa
y aumentar su ndependencia. Esto se logra medianta a simplficacién de los controles imple-
mentandola visualizacion y Jidoka. Redisehar l despliegue deI0s puestos de trabajo basados
an el Grupo de Tecnologla es una continuacion natura da S para aumentar l flexibiidad de.
producciény la mefora dela eficiencia de a logisticainterna.

Tabla4.10  Paso dos- comlenzo de la Implementacion

PASOS METODOS
Simplifcacion del control Gestion visual/ Jdoka
La planificacion y el control de fa prociuccion actual MRPI

Eldisefo delplano y definr grupos de piezas Technologia Grup

s2d0en: M. Bednarek L. N Methodology
oo e i fertiaoton ot L o s aaced)
R st Fants racondngs W Cocees, s ms, DSH o,

En el gréfico .6 s isible laaccion para empezar a trabajar en la mejora de fa planificaciony
control de la produccion medlante el uso del software MRP . Esta solucion fue forzada por os.
Cllentesy como resutado empez5 e inicio deka Informatizacion de fa empresa "W si preparar-
1a para estetipo de proyectos ni de manera organizativa  de gestion.

En el tercer pasola empresa "W" comenzo a mplementar métodos que eliminen o minimicen
Ias pérdidas comunes en la mayorka de las empresas que trabajan para la industria automotriz
(por efemplo, l tlempo de cambios, inventarios).

Los métodos utlzados en esta etapa del proyecto se muestran en Ia tabla 411 También es.
ol comienzo de la establlzacion y a repetitvidad del proceso de produccion logrado general
mentea través de:

- Reduciral minimo el tiempo de inactividad de mantenimientoy reparacion a ravés de fa
implementacién de TPM, y especiaimentel o autgnomo,

- Mejor dela caldad tenlendo s origen en fos principios de controlestadistco decalidad (S0)
- Acortarlos tlempos da cambio  través de fa ImplementaciGn da SMED.

Tabla4.11  Paso tres - eliminacién de perdidas

PASOS METODOS

Mejora de la calidad SPC/Poka Yoke / Calidad en a fuente:
Mejora del mantenimiento ™
Elacortamiento el tiempo de loscambios  SMED

Fusnte: estudio propio b adoen: M Sednrek L. i, Methodology
o he mysetentaton f Lan Mot o 2t
R incsia o, Hocmngs AP Congres, o g USA T,
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Los puntos devista de Shingo necasitan ser completados, segin el autor, con s del reador
de Kaizen, Masaaki Ima, diciendo que la mefora es una forma de vida social o privada as como.
una forma de trabajo. Lo que afirman Shingo e Imal, combina Kalzen con Lean Manufacturing.

Para legaraa perfeccion, se debe seguiriasreglas e Shingo e mal.Setienen que seguir con
eifin de crear una aproplad cultura d Ia organizacion favorable a a aplicacion de Lean. Estos
principios s presentan Figura 2.5.

Figura2.5 Principlos que llevan a la excelencia

Orientacion de la empresa.

Definr las misiones, visiones,
objetivos, pensa sistémicamerite

L mejora continua.

RHoRiacRerRhdngs Shomeasatied

Permitir el desarrollo cultural organizacional.

‘Adminitrar con humikiad, la perseveranciay el
eSS B o 1 s homans

Fusnte: st ropibssado e TheShingo Model, Versan 1, Singo.
i, ah Sate nersy, 2085, 130

Shingo safala e sus principios que levan a a excelencia, Io que est relaclonado con la cuk-
tura organizacional, y que a cultura organizacional es un aspecto importanta en l mplomenta-
‘o de Lean, o que coincide también con otros autores®.

Analizandolos principios qua llevan  a excelencla de Shingo, se puede deck, qua el nivel 3
‘debeser reemplazado por el ivel 1 com bas para f desarrolo prvisto de a cultura organz-
‘lona. Luego, por supuesto, el nive 2 subiria al nivel 3, mejorando la focalizacion del desarrollo
dela cultura organizacional.

@ EPak, K. oo The fctoforgnzatorl
e mpenertig andsustartog e
procesis, Jourl fandfachrngTehnoloy
Nanagendit 205 10,25 05572576
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Como resultado de la simulacicn realizada, se selecciond un layout 6ptimo para celda de
‘magquinado y ensambaje (compare a figura 3.10) con as siguientes caractersicas:

~ elnGmero de puestosde trabajo en la celda es de 10 rabajadores (6 el departamento de.
produccion y 4 del departamento de montaje,

~ 103 puestos de montaje se encuentran dentro e celca,
~ sa ransportan lasplezas en contenedores propliedad de a ampresa,
~ 1a planeacion dela produccion incuye el desarrollo e lanes para periodos do 4 semanas.

3.31 Resultados obtenidos del proyecto

En comparacion con la actual distrbucion e la maguinaria y equipos (pusstos de trabajo
ubicadas en las diferentas céluls de produccion), 1 solucion propuesta deberla permiti:

- Unaumento dea eficiencia de mas del 40%,
~ Reduccion de casi ) 30% del tempo de camblo,

~ E1aumento de faduracion del uso da fa maquinariacon ms de 60%
~ Unaumento demés de 60% de la arga efectiva de los empleados,
~ Reducci6n del empleo en a celda en s del 15%.

Figura3.11 Layoutdisefiado para la celda de maquinado y ensamblaje

Qmiro o g

Panaoss

Enel ibujolossmbolos omo, or femplo: FMFIOD —signficanfa macuinars, y el simbolo
eseloperador

Fuente: wabajoproplo






OEBPS/image/eBook_lean_manufacturing46.png
nufacturing: Casos de Polonia, México y Chile (Modelos, prdctica, experiencia) a7

en base a os datos historicos sobre as pérdidas identifcadas en los procesos de produccion,
pronosticard sus cambios,Io que permitic calcular la disponiblldad esperada delsistema y s
zarlo para ines de panificacion de a produccién y a preparacion de ofertas para os cllentes.
Esto Impllcars 1a recoplacion da Informacien sobra el proceso e tiempo realy reacclonar pr
aliminarlas nterferencas.

La implementacicn de algoritmos de autoaprendizaje de Techologia de Grupos, pemitird a
mejora continua de os procesos de produccid, o que se traduce en una mejora de la actvidad
delaempresa.

Enla Figura 2.12.sa muestrala recoleccion de datos da ERP para el caso ya mencionado.

Basdndose en un sistema de codigos y casiicacion, buscard a Informacion en la base de.
datos de los procesos de produccion y productos, con el fin de pronosticar a ineficlenca, la
posible inactvidad e Interrupcion y preparar de esta manera 0s planes y programas de pro-
duccion actualizados, y adaptartas alos cambios en los pedidos del llente, Los aigoritmos de
‘autoaprendizaje actualzaran a base de datos del istema con datos actuales sobre 0s procesos.
recogidosenlinea.

Figura212 Esquema del procesamiento de datos en ERP con la
Implementacion de los principios de Tecnologiade
Grupos y Lean Manufacturing.
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Modelo shingo

Shingeo Shingo es considerado uno de fosprincipales practicantes del Sistema de Produc-
cion Toyota,y consultores especalizados en Lean Manufacturing. sl creador de SMED (Single
Minute Exchange Die)y un modelo flamado con su apelldo el modielo Shingo, quees un clisico
 de estindarglobal para Lean Manufacturing. El modelo Shingose muestra en Figura 24.

Figura2.4 Modelo Shingo

Principios
petiezion

Culuray
comportamiento

Herramientas

Fusnte: TheShingo Model,Version 1, Singo nstuts,Uah State Unhersy, 2015,.1-29

Los sistemas son un conjunto de tareas que de manera ntegrada pemitian acanzar los re-
sutados planificados. Las herramientas del modelo de Shingo -olautor s lama métodos-se
utizan para una tarea espectica  para logrr los resltados planeados que son Importantes
desde ol punto devista deos clentes nernos y extamos.Laoma de actuar®, asfcomo e fos
modlos de4P,se rfiere s trabajadores sus soco, que signfca qu sa basan e ol espeto
muto i cooperaciony e rabajo n equipo. Lossstemas  los estados dependen deguiding
princilesesdech,bos pincpiosdelvestigacon haciala excelenca. Algunos componentes del
modlo Shingo,por efemplo, aresolucion e problemasy ulding rincipes tamblénaparecen
en el modelo 4 de Liker

- Shingodice que l perfeccion de la empresase basa en:
- Unresuitadoideal que requiere verdadero procedimiento,
- Convicdén y sistemas que igen los procedimientos,

- principio, que son la base de una conducta deal.

5 AM.Genaty V.o, prormarcen e profuton
evarment Gl stssnentandrseich ameor, funan
Fcorsand Eronomi g Serce st 203,
Yl 1,10 45.27-30.
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Aproximacionala realidad en Chile del LEAN KAIZEN MANAGEMENT

CASO CHILENO

Prefacio

Bl presente capitulo, musstra una aproximacion a I realidad del management en Chle en
base ala Adopcion y Adaptacion del modelo Lean Kalzen en la gestin de organizaciones, ba-
sado en el conocimlento y experiencia que el autor ha tenido en sus ms de 30 afios dedicadoa
‘estudiar, investiga, aplicar, ransferr, ensefary asesorar en el ambito de Ia Productividad de fas
‘empresasy personas en Chle.

Bl definr un Modelo Lean Kaizen Management ha sido producto del paradigma, queos pro-
plos autores reconocen tener,con respecto del posea de e los conceptos de ADOPTAR Y ADAP-
TAR, para hacer proplo un conocimiento externo @ intemalizaro on la experiencia, creencis,
comportamientos y conocmiento interno que Uno posea poseen. Esta paradigma ha parmitido.
‘comprender que aplicar modelos foréneos ° pie Juntila’,simplement no fesultan perdurables;
‘queaplica recetas de *..1os 10 pasos para ser efactivo en ..* MpOco tiene sustentabildad en
el tiempo, y solo pasan a defar buenos disefios en as organizaciones que no logran transformarse
‘en pricticas y desempetos en as personas; y por itimo el apicar ceta *t&cnicas y heramientas
muy efectivas y ficientas para ..’ tan solo pasan a se eventos efectivos, “Casos de 6o, pero
que despuds s disipan,se plerden y no son ransferidas e ntemaizadas como pricticasaraigadas
en fas personasy organizaciones que pemnitan obtaner os desempefios consitentes y perma-
nentas enla compani; que f autor denomina:los grandesesfuerz0s para creara brecha ntre o
disenoyeldesempeto”.

Todo lo esritoy ensafiado del Lean Manufacturing, Lean Thinking, TPS®, Kaizen'a, TPM®,
TQM, Modelos Integrados de Gestén, ec. hablan de modelo de excelenia en la gestion,tanto.
‘general, como de las operaciones de una comparia,haciendo hincapié en que estos son “una
flosofia’, “una forma de pensar’, “una forma de ser y hacer, con principlos bases rectores que.
pemiten que ellos sean intemalizados en kaorgénica y dindmica de una empress, en defintiva
‘dando forma y caractarizado “una cultura organizacional”.

Por lo anteior, ste captulo tandrd un sesgo y foco importante haca fa experiencia de con-
formar ks bases de una cultura de Mejora Continua,Incremental sostanida y permanents; una
Cultura organizaciona del Bien Hacery de Buen S, basado e os fundamento,principiosy técn
‘cas que posae este“ModeloLLean Kaizen Management’, on la propla experienia del caso cileno.

6 Sitaa), Heinde, o aExclens, Mopin gt el Faen
ooyt el Tsmpa o A A 20, e

20 Kemedy . desraadeproducta et Dust, ol et ol
54, 207 Clombi
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5.2.2 Tres Investigaciones relevantes para comprender Realidad Laboral y
Empresarial Chilena

5221 Sial: Segunda aplicacion de Encuesta Internacional de Alfabetiza
ci6n Funcional de Adultos. Investigacion a nivel pais realizada
por los Ministerlos de Educacion, del Trabajo, de.
Planificacin, de Economia y la Corporacién de Capacitacion de la
Camara Chilena de la Construccion, 1997 Al 1999 - publicado 2000

La encuesta en profundidad de hogar, fue levada a cabo en 1008, abarcs una muostra rapre-
sentativa de3.583 chilenos de entre 15y 65 aios (poblaci6n activa)™.

La “alfabetizacion” no solo s reflere a Ia habilidad para leer y escrbir, sino principaimente
a1a habllidad para comprendar y usar 1a Informacion escrita en ol ambito da fas obligaciones
laborals, comunitaras y dal hogar.

Esta encuesta mide:

Prosa: las hablldades y competencias necesarlas para comprender y utllzar informacicn
‘comprendida en textos ales como editoriales, articulos noticiosos y taxtos ieraris.

Documentos: las habildades y competencias bésicas necesaria para ubicary utilza nfor-
‘maci6n contanida en documentos tales como cuadros, mapas, Gréfcos, inices, etc.

Cuantitativos: las habilidades y competencias bisicas necesarias para aplicar operaciones
incorporadas en materiles Impresos, tales como los clculos requeridos para lenar ormula-
s de depsitos, estimar tiemposa partr de horaris,etc.

Resultados en a poblacion adulta de Chile:

Las siguientes tablas, muastran s restados obtanidos en esta categoria, que son compara-
tivos con algunos palses que participaron en esta segunda aplcacion delSIAL.

Catagorfa Prosa:

Tablas.4  TablaComparativo. Porcentaje dealfabetizacién por cada nivel
en Prosade la poblacién en edad entre 16 65 afios

el Portugal  Finlandia Noruega Suecia

Comprension  , Chile, ) Pole
Bz 25de22 219des2 20°de22 Fde2s 20dess Tdes2

ivel 1 (%) 7 @ a9 10 9 6
Nivel 2 36) 7 38 £ ] 5 2
ivel 3 %) 16 . 19 40 50 a0
Nivel 4/5 %) o 2 2 2 16 34

Fusnte:Resutados e ross SAL: Sequnds spicacionde encuesta
s tora e Aboasan Eora G ook

1 ot Bave, ompetenca Bscas de Pt A, Ao nprsrs,
G, otem e e 2101, e
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Enlas ampresas rara vez 2 puede observar:
Bl culdado de a despoblacion (reduccion de tamaio) el ote de produccion,

- Cuidadodel itmo de produccién (produccin de acuerdo con el tacto calculado, es decir,
que a veces producen un producto calculado sobre fa base de la demanda del clenta
promedic) ya aplicacion de los principios del sistema de aspiracion - pul (producimos y
suministramosa fos cllentes todo o que estén pidiendo),

- Bl mantenimiento de liquidez de la produccion (a producci6n del mismo ndmero de
plezas  Ia vez durante el movimiento continuo de f pleza por todos los puestos de tra-
bajo utizados en el proceso de produccion) o que provoca el aumento del nventario
en cualquier atapa del proceso de fabricacion, esto obliga a planear en contra de os.
pedidos de los clentes y aumenta los costos de explotacion, como, por elemplo, ealizar
las entregas a tiempo.

Esta fata de atencién puede causar muchos problemas, tales comos el sumento de Ias exi-
tencias en cada fase del proceso defabricacion,obligar i planificacion de a produccion contra-
tiaa os pedidos de o clientesy un aumento en los costos de operacion, Incluyendo el costo de:
los suministros atiampo.

El autor en of apitulo 2, ha propuesto un modelo del concapto deLLean Manufacturing y su
‘aplcacion practica que perite resolver estos problemas.
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Métodos para resolver problemas
1) La empresa no utliza métodos escritos y formales para la resalucién de problems.

Flujo del materlal (TFM - Total Flow Management)
1) Se abservs lafalta e continuidad en e fujo de produccién porlos puestos trabajo;

2 L programacion inuitiva de las compras de materialesy produccion, genera altos niveles
delnventario en os almacenesy los altos iveles de inventario entrelGs puestos de rabajo;

3 Enlas operaciones dereajustes de las méquinas, nos2 apican os pincipios de SMED (Single
Minute Bxchange Die), as operaciones de reaustes estén desorganizadasy no planeadas;

) Los operadores realizan una sere de actividades adicionales que no estén incluidas en ef
8mbito de sus funciones,yesto prolonga e tmpo dereajuste dla mquina tales como:
~ Entraga de materiakes para el puesto de trabajo,
~ Transporte delas partes completadas a sigulenta puesto de trabajo.
~ Buscary entregaras herramientas de trabajo nocasarias para el reajuste;

5) Eidespliegue delas maquinasy equipos de produccion mal planificada causa:
- Etiempo de inactividad frecuente el departamento de montaje por la faita e plezas
del dapartamento da produccion,

~ Altosinventarios en procaso

Mantenimiento d maguinaria y equipo
1) Los operadoresnorealizan ningti robejoelaconado con ¢l mantenimiento de a maqut-
naria o del equipo operacion automtica,

2 La empresa carece deaimacén de repuestos,

3 Paralos aquipos usadosfalta a documentacion DTR (manual de mantenimiento), y loses-
tandares de servicio de mantenimiento planificado,

4) Nohay un plan para el mantenimiento de a maquinariay ol equipo,

5 Mal organizado o mantanimiento del sistema operativo, que est funcionando en la em-
pres o que produce una inactividad frecuenta y no plancada.

‘Todas las propustas que resumen los diagnGsticos y a auditora levada a cabo, describen
Ias pérdidas e Inefciencias, que se incluyen en la preparacin de los planes y a realzacion de
Ia implementacion de Lean en a Fabrica ' con e fin e liminaros o reducr al minimo su -
pacto enlos procesos llevados acabo en a fabrica. Elinforma de s resultados fue presantadoy
discutido con a direccion de a fabrica - gerentes y empleados seleccionados.

La similitud de los productos, procesos y equipos

En el proyecto de implementacion de Lean Manufacturing en la Fébrica ” seutilzaron pro-
ductos simiares o partes, pocesos y equipos. Debido  a naturaleza de os productos fabrica-
dos en a empresa, fue necesario isefar @ implementar un sistema dedicado al casfcaciony
codificacion delas pimeras piezas, ydespués,la mplementacion ploto,procesos, herramientas
¥ méquinas (comparar I3 figuras 34, 3.5.Y 36). £ desarrllo de lasifcacion y codificacion de-
Ias piezas producidas en afbrica,abarco los sigulentes trabaj

~ Analiza 0s actuales sistemas de clasificacion y codificacion comercales, basado en Tec-
nologia de Grupos que puede ser utlizado en la fibrica, Estos fueror: Codigo OPITZY,
c0digo DCLASS™y un asificador uniforme de objetos de producci6n,

55 1,091z A Gastfiatonyse toDescbe Wrplcs,agnan s .
57 0CAS s, M abrtony, g sy, rov, U e,
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Tabla3.6 Porcentaje de la disminucién de los tiempos de Inactividad en el
4rea de montaje.

Eltiempo de inactividad promedio Eltiempo de inactivdad promedio
antes de la implementacion de Lean % _después delaimplementacion de Lean%
0 147
Ferte: o propio

Laimplementacion de s cambios en el sistema de planificacion de a produccion,incluyen-
do l sistama Kanban y aimacenes llamados supermercados, al como s@ presanta en la figura
36, 5@ hizo posble a través de la estandarizacion de os tlempos de transicin de los detalles
‘montados por o puesto de montaje (comparar Grfco 3.3) y asf consegulr o aumento previsto
dela eficiencia de las cadens de montaje.

Figura3.6 El esquema de la Implementacién del sistema Kanban y
supermercados en el departamento de montaje - P3 y de
produccién - P1

Departamentode Departamento de MontajeP3
produccionP1 produccion P3

£\ Fujo de Mateiales

L nam i 3 swmerate

Fusnte: M Bedrarel A.Buczackn, WeraianieLean Maufactingae
ity X apiry mipubikowane,ataoa 0121
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Figura59  Modelo delos 7 Pasos para la Resolucién de Problemas

2

Entenderls

\J ’

s
e « =
B ey
= = Planificar
e

Fuente Adaptacin propi d autordelmodel deles  pasos de sl
lon de problema. Interpretacén propia el autor

5.4.3 Las 7 herramientas del control de calldad o las 7 dlasicas Herramientas

Bxiste un sin nimero de herramlentas estadisticas para o control e los procesos, dentro de.
Ias més simples que toda persona delnivel operativo de una organizacion debe conocery usar
an el dia 3 da, como préctica de la majora continua, son Ias denominadas 7HQCC™ 0 las 7
herramientas de control de alldad"” o también lamads “as 7 cisicas™®.

Estas herramientas srven para organizar y resumir nformacion, dentificar y analizar proble-
mas, formular conclusiones  resitados basados en evidencia reaks y objetias. Es fundamen-
talconsiderar un programa de entrenamlento a todo nivel de a organizacion d estas técnicas.
an absoluta concordancia con el modelo e resolucion da problemas.

Planila deVerlfcacion o Chequeo.

Histograma.

Diagrama dePareto.

Diagrama de causa y efecto, Ishikawa 6 Espina de Pescado.

Diagrama de Dispersion.

Gréfcos y Diagramas de Control.

Diagrama de Fujo.
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Figura 2.10 La concepcién del sistema SMED- etapas de reajustes de las
maquinasy equipos
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Lafigura 210 presenta los 4 pasos que constituyen o método SMED:

Paso 1. B personal que realiza las operaciones de reajuste no distingue entre actividades
xtomas e intemas. Los equipos permanecen detenidos durante todo el tlempo de reajuste,
Independientemente de i Ia persona responsable de 12 Operacion estd buscando los disefos
apropiados o una herramienta necesaria (actividades externas) o s esta susttuyendo un ele-
mento del equipo con otro actividad interna). Es evidente que el cambio d un elemento del
equipo pueds tener lugar solo cuando e equipo st inactivo,lo queno esnecesarioaa hora de.
buscar la documentacicn o preparar as herramientas. Para defni [0s rajusta extarnos e nter-
n0s podemos recurrira a obsarvacion del puesto de trabajo 0 la grabacion delas operaciones
realizadas con una camara da video.

Paso 2. Paramos los equipos solo para @l periodo de tlempo que es imprescindible para la
realizacion de las actividades nternas. Antes de a operacion e reajusta tenemos ue preparar
a documentacion, las herramientas y el instrumenta cerca del puesto del trabajo y tan solo
parirde aquel momento podemos pararla mquina.

Paso 3. Disminuimos a cantidad de actividades Intemas transformandolas en extarnas, ko
que se puade conseguir optimizando las herramientas y realizando las oparaciones de suje-
cion, de control o de medicion fuera de la maquina,asf como utilzando equipos de apoyo. La
‘conversion se consigue medianta a aplcacion e listas de controlde as actividades realizadas,
observaciones de fos puestos de rabajo o el analisi de as actividades ofectuadasa través de
grabacion video.
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2.2 Los camblos propuestos en el modelo de Lean Manufacturing

Lo mayorlade los modelosanalizados y comentados en Lean Manufacturing fueron creados
en los itimos fios. En cada uno de elos hay al menos algunos de os elementos del modlo 4P
deLker tales como:

- Laspersonas
- Losprocesos
- Lafilosoffade pensar.

Los modelos se Caracterizan por un nivel bastante alto de genaralidad. 1 en algunos de allos
(Uker, Bergmiller, McCright) no se consideraron I pérdidas (palabra tpica de Lear), podrian
adaptarse a otrassituaciones, metodos y concaptos. En todos los modelos presentados, sus au-
tores prestan mucha atencion a fa cultura organizaclonal y qué es 1o qua la crea, por gjemplo,
1as relaciones humanas basadas en e respeto por los dems o promocion del estilo de trabajo
basaco en la mejora continua. La base para una Implementaci6n extosa de Lean es cambiar
percepcion del amblente que rodea  Ios trabajadores, e I transicin del uso de arquetipos
contemporéneos que no coinciden a [0s princplos del pensamiento sistematico. La capacidad
el pensamiento sistemstico esuna e lascinco” disciplinas de una organizacion deaprendizaje
Intaligents, con soporte a a cultura organizacional o ncluso una garantia de éxito an la imple-
‘mentacion de Lean Manufacturing.

Enlosmodelos presentadosson gnorados lementos necesarios para a implementacion de Lean:

- Enlos modelos falta tomar en cuenta  necesidad de diagndsticos y audiforias. u ausenca
impidela percepci6n dsiloque estamos haciendo, nos da os efactos descados, i existe
eliminacion de las pérdidas, i la empresa logra os resultados comerciales esperados;

- Lafaltadeatencion alos modelos delos istemas de motivaci6ny sugerendias. Lablsque-
da de a perfeccion, el Iogro de resultados, debe ser recompensado — financieramenta o
‘materiaimenta o con sistemas que combinan estos dos métodos. Alos trabajadores seles
tlenen que scuchar, dares a oportunidad de presentar sugerencias - comentarios,ideas.
Sin la motivacion por el logro de [os resultados,estos se convierten en cuestionable, yla
‘mejora continua parece ser una ficcn lteraria;

+ Los modeloscarecen prestaratencin aque l hecho de que la bisqueda de fa perfeccion
yellogro de resultados, hace necesario cambiar constantemente os métodos y medios de.
Implementacien’™ para constuir un modelo dinamico de derazg, que toma en cuentala
variabiidad del entomo Intemo y externo También debe, de vez en cuando saber como
discipinar  os empleadosy diectivos;

- 5o dio muy poco énfass en Ios modelos para el aprendizaje de o trabajadores. Este ele-
‘mento 6io 1o toman en cuenta os modelos EFQMy deexcelencia P. Concntizar que exs-
ten péridasy suimportancia para a empresa, se empleza con a ormaciony se ontinuaa
traves delauto-aprendizaje de s ampleados, y s un proceso que panifcado y continuo.

1 concepto del modelo de Lean Manufacturing creado por l autor.

Analizando 1os modelos y métodos de Lean Manufacturing presentados anterlorments, el
autor propone ol modelo que se muestra en a Figura 2.8. Este modelo ha sido veriicado en la
préctica, en las empresas polacas (véase el capitulo 3), y su verlficacén fue confirmada por su
eficacia en a practica industial.
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En el mismoano, también senot6 una menor utiizacion dela capacidad de producclon an as
pequefiasy medianas empresas.

Gréfico 4.2 Las proporclones de la capacidad de produccién que utilizan
las pequefias y medianas empresas en 2010-2014
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Por unlado, as estadisticas o siempre 5o un buen augurio, po el otro [ado, 0s esultados
deas pruebas demuestran los logros, que van acompafados por la mplamentacion de fos pro-
‘gramas de mejora enlas empresas mexicanas™.

Entre estos dos "México diferentes °,como i fuieran dos palses con diferentes sociedades y
‘economias, hay contrastessignificativos, matelalizados en l diion entre personas icas 0 po-
bres, honestos y malversadores, educados y analfabetos,y aquellos que entienden a necesidad
de mefora,y 0s que son ajenos a los problemas de calidad. Tenga esto en cuenta, cuando sa
realizan evaluaciones de 1a situacion en México'™.

En el perlodo 2000-2010 el autor llev6 a abo una Investigacién sobre la implemenacion de-
Lean Manufacturing en fas empresas mexicanas. € cooper con los empleados de as universi-
dades del pafs, y los resultados han sido presentados en los doctorados realizados en México,
asi como en muchas publicaciones emitidas en Polonia, México y Estados Unidos. Po cjemlo,
el autor fue el promotor de a tess doctoral escita por su akumno y colaborador Luls Fernando.
Nito™.€n otraaudiencia, 52 ontinus conia investigacin sobre el modelo Continuous Improve-
ment Management raaizado por e autory que form parte de su tesis doctoraf™.

Las microempresas predominan en México, pero précticamente no implementan cualquier
ipo de métodos modernos y herramientas de Lean Manufacturing. Sus propietarios y emplea-
dos, por 10 genera, 5610 tlenen educacion primaria o secundaria incompleta y cantran sus es-
fuarz0s en cuestiones operativas. Muchas de ellas han Implamentado en sus empresas sistemas
de gestion de calidad basado primero en ka norma ISO 9000: 2000, y ahora tiene a certificacion
1509001:2008,solo porquela reacion y el mantenimiento delsstema, as como su certficacn
Ia exigen sus cientes.

Las microempresas son, sin excepcidn, familares, y su tarea es mantenerse en el grupo de per-
sonas més cercanas. B nivel de educacion,a falta da innovadon y escasa competitividad hace que.
1os salarios de s empleados delas microempresas on casila mitad que en las pequefas empresas.

Respecto del drea productiv, las pequeias empresas se desarrolan, pincipalments, en los
Sectores de servicos (mayoria)y a produccion industrial.

Las pequeas empresas pagan mas, entre ofras cosas, por asfacultades superioes do sus
‘empleados, I que nfluye notablements en as empresas micr, el nvel de nnovacién y o m-
plementacion deakgunos de os métodosy hrtamientssde Lean Monufactuing,por gemplo:

o s
~m
- Entregasa tlempo (percbida como el sistema JIT,justo  tlempo).

Las mpresas mecianas y grandes tinen un porcentae simia e ol mercado.Las empresas
medianas pagan.a sus rabajadore res veces mds que s micro ampresas, s embargo, tienen
‘quipamiento techolgico mucho peor en comparacion con as empresas grandes. € osto de
Ia creaci de un puesto de rabajo en una empresa grande e més o menos sete vces s
a0 que en s empresas meanas. Por ota prte, la “grance” paga 3l empleado un promecio
e res veces mds que a "meclana'. A quetenemosaqui suekdos e un apso como T (mico):2
(pequei) 3 (mediana):3 (grande).Un empleado de una empresa mediana gana trs veces mds
‘que un empleado de una pequefia ampresa con su mismo puesto de trabsJo y sl veces mis.
el que rabajaen una empresa micro Una empresa rande paga ceciocho veces s que una
‘empresa mico, donde la mayoria delos empleados reciben unsalaioigual al salaro minim,
que actuslmente s encuentra aproximadamenta an 70 pesos diaros( déar estadounidensa es
desproximadament 15 pesos. Paa lusrar mjor esta comparaci se resume enla Tabla 4.3.
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pueda ser de tipotrabol o M. Estosignifca que nos podemos Imaginar que a organizacion hiper-
textoserefiereala parte el “rébol’, que agrupaa o trabajadores del conodimionto quetrabajan
para empresas multidepartamentales agrupadas en torno  la tecnologia.

Tales caracteisticas delnegocio futuro como la capacidad de auto-regulacicn y auto-organ-
2acin, las cumplela organizacion ractal Warnecka®, Binsztole* | Mikula®. Esta organizaciones un
‘conjunto de micro unidades de negocio factales) cuyas caracteisticasson delfinida por lassimil-
tudes da sus objetios. Esta objetivo se definea travds del roceso de negoclacion entre ractales
yluego se descompone en sub-objetivos, por 0 que cada empresa quefabricaon dichas unidades
‘de negocio tlene u proplosistema de objetivos, actualizado y consistente, peroJersrquicamente.
asociadocon los objetivos genarales de a emprasa entara. Poro tanto cada fractal s:

- Autonomia de largo alcance, pero controlada por una estructura de gestion centralde la
‘empresa que define o nimero de entradas y salidas necesarias paralograr sus objetvos,

~ Larelacion entrellos fractales s basa enlos princpios de a libre competenia del merca-
o, porotrolado, proporcionan un servico mutuo, porfo que son elementos dela cadena
dllentes internos que conforman fa empresa.

“Todas lasanteriores formasde rganizacicn empresaria tienen a tendencia de creara lamada
hollow corporation - empresa hueca, qua se caracterza por saparar las actividades de desamollo
delasoperativas medianta/a creacé de un lugar para s ifectivos de la empresa y su centro de.
desarrollo e nvestigacion,y establecer su fabricacion en otro lugar donda hay fecursos ms bara-
03, pero mano de obra espedalizada. Este ipo de tendendias favorecen a a Implementacicn ya
mencionada dla etrategia de globalizacn, es decir a adaptacion del mismo producto, a ravés
de sus modificaciones pequafiasy de bajo costo para s necesidades del mercadolocal.

~ Tenlendo en cuenta las consideraciones anteriores, obrelos modelos operatvosy lasformas
‘de organizacion dela empresa,sus actividades se pueden determinar de a sigulenta manera:

- Tendrd Ia estructura de red, cuyo componenta principal es una unidad de negocio que
realizard todo un proceso dela empresa,

- La estructura organizativa serd de tipo hibrido y muy individualizado, dependiendo de
1a naturaleza del proceso que reallzars: Esta estructura serd 1o que es apropiado, para la
organizacion hipertexto,

~ Las caracteristicas dela unidad de negocio serén de una especiaizacion de largo akcance
yeluso dela subcontratacion,

~ La unidad denegocio tendrs lfos una autonomia limitada pora realizacion delos objetr-
vos comunes de a compaiia,

- La unidad de negocio sers innovadors, que conducira sus operaciones en una manera
delgada- Leany agil-agi,

 La unidad de negocioque se encuentra dentro de a organtzacion ipo trébol endraa sus
trabajadores de conocimiento con contratos temporales, ol personal operativo, utilzard
los servicios de consultores externosy expertos, as! como otras entidades que forman el
negocio uturo,

~ Los métodos de a administracion e la unidad sorén seleccionados en funcion a os pro-
cesos que llova @ abo y se basarén en 1a mejora continua de Ias actividades realizadas;
bajo los mismas critrios serdn selecclonadas s tecnologlas, que son necesarlas parale-
var a cabolos procesos de niegodio,
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Introduccion

1 usted ests buscando una manera de hacer que su empresa sea mis eficlentey eficaz, in
tener a necesidad de buscar métodos laboriososy complicados, aaplicacion de Lean Manufac-
turing puedeser  real itemativa. Lean Manufacturing tiene como objeivo reduciros desper-
dicios (desde la materla prima hasta la cantidad dal capital circulanta), y Ia forma de realizarto
‘con ol uso de una serie de métodos simples, es o resultado de una mejora efectiva en a eff-
‘encia de la emresa. Lean Manufacturing as de bajo costo, con na escala de dificultad que.
permite su implementacion en empresas de diferentes tamafios, e operan en diferentes sec-
tores eindustias. £l mayor nimero de implementaciones exitosas de Lean Manufacturing se ha
realizado en las Industrias. n varios mercados, desde hace pocos afos se ha ido Introduciendo
‘on1as empresas Lean en los servcios, s declr Lean Office and Service, por esta razon son muy.
pocasias empresas quelo implementan. En Lean Offce and Service se implementan los mismos
métodos o porfo menos métodos smilares queen Lean Manufacturing.

Los autores se han dedicado al tema de Lean desde hace muchos afos, levando a cabo la
nvestigacién e implementacién en as emprasas de muchos paises del mundo.

Lamayoria de os proyectos se han realzado en Polonia, M&xicoy en Chik.

En la monografi,los autores presantan el modelo original de Lean Manufacturing, en refe-
fencia a las cambiantes formas de organizacion dlas empresas modernas. Presentan 10s méto-
dos que se utilzan normalmenta en [0s proyectos, trabajos de investigacién y desarroll. Pro-
ponen casos practicos de a Implementacion del modeloy Lean Manufacturing en las empresas
polacas, mexicanasy chilens.

Los autores también comentan sobre 10s aspectos de la lamada implementacion suave: la
‘cooperacion con los ampleados de emresas o sstemas de Incentvos y sugerenas.
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