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Introduccién



INTRODUCCION

La filosofia Lean Manufacturing esta orientada a la mejora continua de
procesos mediante la eliminacion de desperdicios que tuvo su origen en Japon,
pero que a través de los anos se ha ido esparciendo a todo el mundo, siendo hoy
un referente para la creacion de valor a los clientes y los accionistas de las
organizaciones. Lean permite a las empresas que su flujo de valor se centre en la
atraccion del cliente, en la mejora del producto y del proceso productivo,
previniendo y eliminando todas aquellas actividades que no agregan valor.

Cuando se implementa de la manera correcta, son muchas las ventajas
que se pueden obtener, pero también hay algunas desventajas que se pueden
presentar como el rechazo de parte de los empleados cuando no son
concientizados de la importancia de los cambios. Otra desventaja que presenta
Lean es la escasez en la cadena de produccién, debido a que se basa en un
sistema Justo a Tiempo en el que las partes necesarias deben de estar en el
momento justo y en las cantidades justas. En caso de que se presente alguna

eventualidad, no se podria contar con inventario suficiente para responder.

vii



La presente investigacién trata sobre una propuesta para la
implementacion de Lean Manufacturing como una alternativa para la eliminacion
de desperdicios en los procesos productivos partiendo de la problematica de que,
estos detractores, merman la competitividad de las empresas, restandoles
fuerzas al momento de contrarrestar la ardua y feroz competencia al que hoy en
dia se encuentran sometidas. Estos desperdicios son el inventario, movimientos,
espera, sobre procesamiento, transporte, re trabajo, transporte y potencial
humano subutilizado.

En este trabajo se analiza el impacto de Lean Manufacturing sobre la
eliminacion de desperdicios en los procesos de produccion en las empresas
textiles de zonas francas en Republica Dominicana. La estructura consiste de tres
capitulos, en el primero de los cuales se definen los principales desperdicios del
proceso que afectan la competitividad de las empresas de zona franca textil, en el
segundo se identifica la manera en que, a partir de la implementacion de Lean
Manufacturing, se pueden eliminar los desperdicios de los procesos de
produccién de las empresas de manufactura textil de Republica Dominicana,
mientras que en el tercer capitulo se presentan los pasos para una
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implementacion exitosa de Lean Manufacturing en las empresas de manufactura
textil.

A lo largo de la investigacion, se veran, de manera clara, conceptos claves
de Lean Manufacturing, asi como también, una guia detallada sobre el proceso
que debe seguirse para poder implementar de manera exitosa la filosofia Lean en
las empresas textiles de zona franca de Republica Dominicana. Los resultados
mas destacables estan vinculados con la literatura correspondiente a la
problematica expuesta, asi como aquella relacionada a la herramienta propuesta
como solucién a la problematica ya definida. También es relevante el diagnostico
realizado y el esquema propuesto para la implementacion de las herramientas

Lean Manufacturing.
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OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar el impacto de Lean Manufacturing sobre la eliminacién de desperdicios
en los procesos de produccion en las empresas textiles de zonas francas en
Republica Dominicana.

Objetivos Especificos

1. Definir los principales desperdicios del proceso que afectan la competitividad
de las empresas de zona franca textil;

2. Identificar la manera en que, a partir de la implementacién de Lean
Manufacturing, se pueden eliminar los desperdicios de los procesos de
produccién de las empresas de manufactura textil de Republica Dominicana;

3. Presentar los pasos para una implementacion exitosa de Lean Manufacturing

en las empresas de manufactura textil.



Capitulo 1:
Desperdicios que Afectan la Competitividad



1. DESPERDICIOS QUE AFECTAN LA COMPETITIVIDAD

1.1 Antecedentes

La continua busqueda de formas de eliminacion de desperdicios en los
procesos debe de ser una actividad ciclica por parte de las empresas. Esa es
una via para alcanzar los objetivos propuestos, al mismo tiempo que genera
valor a sus clientes y a sus accionistas. Lean Manufacturing, a través de su
filosofia, es el canal ideal para las empresas poder emprender esta ardua
tarea (Santiago, 2009).

Se han realizado diversas investigaciones sobre este tema y tal es su
relevancia que aun continta siendo objeto de estudio por parte de aquellos
interesados en esta area. Uno de los enfoques de Lean Manufacturing es el
trabajo en equipo con el personal, puesto que esta es la principal materia
prima con la que cuenta una empresa para la consecucion de sus objetivos.
Santiago (2009) afirma que “para poder lograr el éxito en la mejora de una
linea de produccion es muy importante el involucramiento de los expertos de
la linea, como son los trabajadores” (p. 96). Al eliminar los desperdicios, las

empresas reciben como beneficio inmediato el incremento de su



competitividad, pues las hace mas flexibles y a su vez tienen la oportunidad
de reducir costos de manufactura.

Santiago (2009) sostiene que “la metodologia Lean consiste en la
busqueda de mejoras concurrentes mediante la eliminacién de pérdidas o
despilfarros, con objeto de conseguir una organizacién mas competitiva por
cuanto podra conseguir los tres ejes de la competitividad, que son precio,
calidad y servicio” (p. 37). A estos tres factores debe sumarsele la
consistencia en los procesos.

Cuando en una compania se mejoran los tres ejes de la competitividad
es muy probable que se atraigan nuevos clientes y se afiance la lealtad de los
clientes actuales que posea la empresa en ese momento. Lean Manufacturing
abre todas esas posibilidades.

Dennis (2012) expresa que “este sistema de manufactura 'y
herramientas es una solucion para mejorar la satisfaccion del cliente, la
calidad, la productividad, ahorrar costos, disminuir el tiempo que un cliente
debe esperar para recibir un producto, todos esto para lograr mas beneficios y
generar mas utilidades (p. 172). Se puede afirmar que aparte de lograr
beneficios econdmicos para la empresa a través de Lean Manufacturing, los

clientes se benefician de manera indirecta al recibir productos que han sido



fabricados mediante la aplicacion de técnicas que persiguen obtenerlos con el
mayor estandar de calidad posible.

Carreras et. al. (2010) afirma que “Lean Manufacturing reduce los
plazos de servicio al minimo utilizando solo los recursos imprescindibles y
asegurando la calidad esperada en todo momento” (p. 61). Por su parte,
Cuatrecasas (2010) afirma que “es posible aumentar la competitividad y
productividad de las empresas utilizando herramientas Lean Manufacturing
(...) Las herramientas Lean son las mas adecuadas para mejorar cada una de
las areas sensibles de mejora en el proceso productivo de las empresas” (p.
93).

Para lograr todos los resultados positivos que se esperan y poder
disfrutar de todas la bondades que la Filosofia Lean trae consigo es necesario
trabajar con el personal en lo que tiene que ver con la capacitacion y la
motivacion hacia el cambio. Al respecto, Narusawa et. al. (2009) sostiene que
“La capacitacion del personal a todos niveles es fundamental y debe estar
basado en una deteccion cuidadosa de las necesidades, a fin de optimizar los
recursos y esfuerzos logrando efectos positivos en la implementacion de la
filosofia Lean Manufacturing. Tan importante resulta el que cada empleado

sepa realizar su trabajo eficientemente, con responsabilidad y usando



racionalmente los recursos, como que el jefe o supervisor logre ser un lider
que lleve al grupo a obtener sus metas creando un clima agradable,
caracterizado por la responsabilidad y el compromiso con la empresa” (p.195).
1.2 La Problematica

Las industrias, las fabricas y los procesos productivos han formado
parte de las economias de los paises desde hace un largo tiempo. A partir de
la revolucion industrial, la manera de fabricar productos cambi6 radicalmente
en todo el mundo.

La incorporacion de maquinarias en los procesos productivos acelero el
ritmo de crecimiento de estas y también permitié poder ofrecer productos en
mayores cantidades y en un menor tiempo. Los procesos de produccion de
las empresas han ido evolucionando para satisfacer las necesidades de los
clientes. Esta evolucidén también ha traido consigo ineficiencias y desperdicios
de los procesos que, con el paso del tiempo, consumen recursos y merman
las utilidades operativas que se puedan obtener.

Con la ardua competencia fruto de la globalizacion, las empresas del
mundo industrializado tienen que hacer frente a estos desperdicios de sus

procesos para poder seguir incrementando su competitividad. Las empresas



de Republica Dominicana, no escapan a esta realidad, en especifico, las del
sector de zona franca textil.

Este sector esta expuesto a la mas feroz competencia proveniente de
los mercados asiaticos y centro americanos lo que las obliga a seguir
procesos de mejoras continuas para la constante eliminacién de los
desperdicios. Desperdicios como inventario, retrabajo, sobre procesamiento,
transporte, espera, movimientos innecesarios, sobre produccion y potencial
humano subutilizado son los mayores detractores de los procesos de
produccién de las mismas, que, de no ser enfrentados efectivamente,
representan una amenaza para su supervivencia en el mercado industrial.

Narusawa et. al. (2009) sostienen que “afortunadamente, hay un
antidoto contra los desperdicios: La Filosofia Lean. Esta provee una manera
de generar valor, alinear las acciones que generan valor en la secuencia ideal,
conducir estas actividades sin interrupcion cuando se requieran, y ejecutarlas
cada vez con mas efectividad. En resumen, La Filosofia Lean se llama asi
porque provee una manera de hacer mucho mas con menos -menos esfuerzo
humano, menos equipos, menos tiempo, menos espacio- mientras se
consigue proveer a los clientes con lo que exactamente ellos quieren (p.15).

Por esta razén se propone a lo largo de esta investigacion la implementacion
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de herramientas Lean Manufacturing como una alternativa para mejorar el
proceso productivo de las empresas manufactureras textiles a través de la
eliminacion de los desperdicios.

1.3 Historia y Origen de Lean Manufacturing

Lean Manufacturing es una filosofia de trabajo enfocada en la
eliminacion de desperdicios en todo tipo de procesos. Esta tuvo su origen en
Japon en una familia de apellido Toyoda, que luego fundé la compafia que
hoy se conoce con el nombre de Toyota (Liker, 2014).

Con relacion al origen de Lean Manufacturing, Hernandez et. al. (2013)
sostienen que “La historia de Lean Manufacturing inicia con Sakichi Toyoda,
visionario e inventor. En 1984 Sakichi, inicio la fabricacion de telares
manuales, los cuales eran baratos pero requerian de mucho trabajo. Su deseo
era crear una maquina que pudiera tejer tela (...) Uno de sus inventos fue un
mecanismo especial que detenia de manera automatica el telar cuando un
hilo se rompia, invento que se convertiria en uno de los pilares del Sistema de
produccién Toyota, llamado Jidoka, que en espafol significa automatizacion
con toque humano” (p.13).

La familia Toyoda es la fundadora de la empresa de fabricacion de

automoviles Toyota, pero su primer negocio como familia era la de hacer



maquinas tejedoras de tela. En la actualidad la compafia llamada Toyoda
Automatic Loom Works forma parte del grupo corporativo de Toyota. Liker
(2014) agrega “en 1949 Toyota se encontraba al borde de la bancarrota. En
Estados Unidos, gracias a las invenciones de Henry Ford, la fabrica de
automoviles de Ford era, al menos ocho veces mas eficiente que Toyota. El
presidente de Toyota, Kiichiro, planteo un desafio a los miembros de su
equipo directivo que era alcanzar los ratios de produccion de los Estados
Unidos en un plazo de tres afos. Taiichi Ohno, vicepresidente de Toyota,
acepto el desafio e, inspirado en el funcionamiento de un supermercado
americano, invento6 el justo a tiempo que basaba sus principios en entregar el
material adecuado, en la cantidad justa, con la calidad perfecta, en el sitio
correcto y poco antes de ser necesario” (p. 21).

Para los afos en que surgio la metodologia Lean, el modelo de
produccion que prevalecia en las industrias manufactureras era el que habia
sido desarrollado e implementado por Henry Ford. Este modelo sirvié como
plataforma a los ingenieros japoneses para construir un nuevo y mejorado
modelo que fuera capaz de eliminar todos los desperdicios de los procesos y
poder fabricar mas productos con mucho menos recursos. Hernandez et. al.

(2013) aportan que “la Manufactura Lean surgi6 de la compafia Toyota como
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una forma de producir, con la cual se buscaba tener una menor cantidad de
desperdicio y una competitividad igual a la de las companias automotrices
americanas. Con el paso del tiempo, este sistema logra superar la
productividad de dichas companias, convirtiéndose ahora en el modelo a
seqguir” (p. 13).

El sefior Norman Bodek, en el prefacio del libro El Sistema de
Produccion Toyota afirma que “el sefior Ohno fue y revisé como Henry Ford
manejaba su negocio. Henry Ford era capaz de extraer hierro de la mina el
lunes y, usando ese mismo metal, producir un auto en sus lineas de
ensamblaje en la tarde del jueves. El sefior Ohno simplemente mejor6 y
actualizo el sistema de Ford” (Hunzinger, 2012).

Este nuevo modelo fue cimentado bajo dos grandes pilares que son el
concepto de Justo a Tiempo y el concepto de Jidoka. En funcion de éstos se
concibié todo que hoy se conoce como Filosofia Lean. Taiichi Ohno, el
creador del sistema de produccién Toyota describe la relacién que existe
entre Justo a Tiempo y Jidoka mediante el uso de una analogia de un equipo
de baseball (Hunzinger, 2012):

“Jidoka corresponde a la habilidad y el talento de cada jugador en

individual mientras que Justo a tiempo el involucramiento del trabajo en

8



equipo para alcanzar un objetivo propuesto. Por ejemplo, un jugador en

la posicién de jardinero no tiene que hacer nada hasta que el lanzador

tenga problemas. Pero un problema, por ejemplo, que un bateador del
equipo contrario le pegue a la pelota, activa al jardinero quien atrapa la
pelota y la lanza justo a tiempo al jugador que cubre la base para hacer
out al bateador.”

Cuatrecasas (2010) agrega que “estos dos pilares deben evitar
cualquier tipo de desperdicio (...) el Justo a Tiempo se ocupa de que los
trabajadores lleven a cabo las tareas correctas, en el flujo, de forma
balanceada y al ritmo que impone la produccion prevista. El pilar Jidoka, por
su parte, trata de evitar que los trabajadores cometan errores, que controlen
su propia tarea y, en caso de ser necesario, que paren también la linea”
(p.129).

1.4 Evolucién de Lean Manufacturing como Sistema de Produccién

Se evidencia en la historia de Lean que su origen estuvo
contextualizado en la industria automotriz. Lean Manufacturing como sistema
de produccién es la evolucion de dos sistemas de produccion de automéviles
predecesores a éste, el Sistema de Produccion Artesanal y el Sistema de

Produccién en Masa, tal como lo afirman Guiliani et. a/. (2013) “Lean



Manufacturing combina lo mejor de los dos mundos, manufactura artesanal y
produccién en masa; la habilidad de reducir costos por unidad y mejorar
dramaticamente la calidad mientras que al mismo tiempo se provee una gran
variedad de productos” (p. 284).

La manufactura artesanal se define como el arte de hacer productos en
forma predominantemente manual con o sin ayuda de herramientas y
maquinas, generalmente con utilizacion de materias primas locales y procesos
de transformacion y elaboracion transmitidos de generacion en generacion,
con las variaciones propias que le imprime la creacién individual del artesano.
La produccion artesanal tuvo su lugar en la historia antes de que fuera
generala la teoria de la division del trabajo (Guiliani et. al., 2013).

El sistema de produccién artesanal estaba basado en la utilizacion de
artesanos que tenian una gran experiencia y conocian todas las operaciones
que eran necesarias realizar para obtener un producto final, en pocas
palabras, estos artesanos eran capaces de hacer por si solos un producto
completo debido a su vasto conocimiento. Este sistema de produccion le
permitia ofrecer a los clientes exactamente lo que ellos necesitaban,
productos personalizados al 100% para cada cliente. “La manufactura

artesanal utiliza empleados altamente calificados y usa herramientas simples
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y flexibles para hacer exactamente lo que el cliente pide, un producto a la vez”
(Guiliani et. al., 2013).

El sistema de produccién artesanal ofrece varias ventajas. Entre éstas
pueden citarse que permite al cliente obtener productos 100% personalizados,
posee mano de obra altamente calificada y con una comprension holistica del
proceso y el proceso de produccién es altamente flexible a cualquier cambio
de especificacion o tipo de producto (Guiliani et. al., 2013).

Entre sus desventajas destaca que los productos no poseen una
estandarizacion, porque al ser fabricados manualmente es muy dificil que se
puedan hacer dos productos exactamente iguales, al tiempo que también se
hace mas dificil responder a incrementos bruscos en la demanda. Por otro
lado, el proceso de entrenamiento es muy largo debido a que el artesano
debe de aprender y perfeccionar sus conocimientos en todas las etapas del
proceso, y la rotacion de personal afecta de manera muy significativa. Con la
llegada de la Revolucion Industrial, el sistema de produccién artesanal, a
través de profundos cambios tecnol6gicos, evolucioné al sistema de
produccién en masa (Guiliani et. a/,, 2013).

Luego de la Segunda Revolucién Industrial que inicio en 1880, los

talleres artesanales fueron sustituidos por las industrias. Esto genero la
11



necesidad de nuevos modelos de manejo de la produccién. A este escenario
llaga la teoria de la Division del Trabajo de Frederick Taylor, ingeniero
mecanico estadounidense, considerado como el padre de la Ingenieria
Industrial. La teoria de Taylor tuvo acogida y demostro ser exitosa.
Cuatrecasas et. al. (2010) agregan que, en términos generales, “Taylor
consiguié mejorar la productividad, en forma consistente, en alrededor del
200% o mas, y reafirmo la funcion de los gerentes como encargados de
planear y controlar, y la de los obreros de actuar conforme a las instrucciones”
(p. 24).

Cuatrecasas et. al. (2010) aportan que “Henry Ford y Fred Winslow
Taylor trabajaron sobre las desventajas de la produccién artesanal, lo cual
daria inicio a otro fendmeno en los sistemas de produccién, que es la
fabricacion o produccién en masa” (p. 11). Ford inicié este modelo en la planta
de produccién de autos llamada Highland Park desarrollando asi el sistema de
manufactura en masa.

Campos (2012) relatan que “Ford perfeccion6 lo que él llamo el
operador sustituible (...) una encuesta en 1915 reveld que los empleados de
la planta hablaban mas de 50 idiomas y que la mayoria de ellos no hablaban

inglés. ¢ Como podian producir una gran cantidad de autos a una velocidad
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impresionante? La respuesta es sencilla, Ford llevo la teoria de la division del
trabajo a su extrema expresion (...) las labores de los operadores eran tan
simplificadas como el tener que poner dos tuercas en dos tornillos” (p. 29).

Este sistema de produccion en masa se caracterizaba por la alta
velocidad de produccién pero de un mismo modelo de producto. Debido al alto
costo de las maquinarias, es necesario fabricar los productos en grandes
cantidades para aprovechar el concepto de economia de escala y division del
trabajo, ambos conceptos expuestos por primera vez por Adam Smith en su
libro, las Riquezas de las Naciones. Como consecuencia de una mejor
maquinaria, una mayor destreza y una mas adecuada division y distribucién
del trabajo, todo ello efecto natural del progreso, se necesita una menor
cantidad de trabajo para fabricar una pieza cualquiera y, aunque debido al
estado floreciente de la sociedad el precio real del trabajo aumenta
considerablemente, la gran disminucion de la cantidad que cada pieza precisa
compensara con creces cualquier alza que pueda darse (Campos, 2012).

A diferencia de la manufactura artesanal, esta especializacion extrema
del trabajo no les permitia a los trabajadores poder tener una idea
generalizada del proceso y no conocian mas que la operacion a la que eran

asignados a hacer. “La manufactura en masa utiliza profesionales bien
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especializados para disefiar productos manufacturados por empleados sin
habilidades o con habilidades a medias utilizando maquinarias muy costosas
y de un uso unico” (Campos, 2012).

Con la teoria de Taylor nace una nueva profesion. Sobre esto Bateman
et. al. (2009) indica que “Taylor buscé identificar la mejor manera de hacer el
trabajo basado en principios cientificos. Y al hacer esto, invento el Ingeniero
Industrial (...) los ingenieros industriales, a través de nuevas técnicas como
los estudios de tiempos y movimientos, determinarian la mejor manera de
hacer el trabajo, limitando la fuerza laboral a realizar simples tareas repetitivas
y de ciclo corto” (p. 2).

Cuatrecasas (2010) lista algunas desventajas del sistema de
produccién en masa. Entre estas pueden citarse el desequilibrio en el flujo,
debido a la tendencia a maximizar la productividad de cada puesto, el exceso
de inventario en proceso causado por el desequilibrio del flujo y la dificultad en
producir una variedad elevada de productos, sobre todo debido al gran
tamano de los lotes de produccién. También, las colas de entrada de las
operaciones y el tiempo de entrega de cada lote de produccién muy largo (p.

80).
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1.5 Lean Manufacturing

La Manufactura Lean se podria decir que es una combinacion de sus
predecesores, pero con mejoras aplicada. Bateman et. al. (2009) afirman que
“el productor Lean, combina las ventajas de la manufactura artesanal y la
manufactura en masa, mientras evita los altos costos provocados por las
rigidez de la manufactura en masa. La manufactura Lean utiliza equipos de
empleados multi-disciplinados en todos los niveles de la organizacion y usa
magquinarias altamente flexibles para producir cualquier volumen de productos
en enormes variedades” (p. 11).

Lean Manufacturing le permite a cualquier empresa producir de manera
flexible y eficiente productos de acuerdo a las necesidades de sus clientes,
adaptando la empresa, mediante el uso de sus herramientas, a poder producir
en una variedad de cantidades y una mezcla de modelos y estilos. Ademas,
Lean permite a la empresa ser mas competitiva.

Guiliani y Bolback (2013) sostienen que “para seguir siendo
competitivos, los fabricantes deben utilizar Lean Manufacturing, que funciona
con la maxima productividad y eficiencia del proceso, mientras generan de
productos de calidad. Aunque el establecimiento de procesos que apoyan la

filosofia Lean Manufacturing puede ser un reto, encontrar mejoras en esos
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procesos, con un rendimiento razonable de la inversién, es a menudo el
mayor desafio” (p. 1).
1.6 Etimologia de Lean

El término Lean Manufacturing, que en espafiol significa esbelto tiene
29 afios de uso. Antes se llama Sistema de Produccién Toyota, hasta que
Jonh F. Kafric, un ingeniero graduado del MIT publicara en 1988 el articulo
titulado “El Exito del Sistema de Produccién Lean” en la revista Sloan
Management del Instituto de Tecnologia de Massachusetts. En este articulo
explican las razones del éxito de algunas plantas automotrices comparadas
con otras, todo esto basado en principios de eliminacion de desperdicios mas
que en la automatizacién mediante robots que se puso tan de moda en ese
tiempo (McLean, 2015).

Se llama Lean o esbelto porque como sistema de manufactura utiliza
menos de todo comparado con el sistema de produccion en masa. Menos
esfuerzo de mano de obra, menos espacio, menos inversion en herramientas,
menos tiempo para desarrollar un nuevo producto, menos inventario en
proceso y menos defectos de fabricacion. McLean (2015) describe a Lean
Manufacturing como “un amplio eslogan que describe un enfoque holistico y

sostenible que utiliza menos de todo para darle mas al cliente” (p. 12).
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1.7 Lean como Filosofia

Mas que un conjunto de herramientas o un sistema diferente de trabajo,
Lean Manufacturing es una filosofia de enfoque a eliminacion de desperdicios
y a la creacion de valor para los clientes. La filosofia Lean debe ser absorbida
con pasion den el seno de la organizacion comenzando desde la alta
direccion hasta todos los empleados para que puedan verse los resultados
excelentes que esta filosofia procesa. Un cambio en la cultura organizacional
y una transformacion en el modelo de pensamiento de todos los empleados
es necesario y una consecuencia directa de la correcta implementacion de
esta filosofia (Jones et. al., 2010).

El enfoque de Lean Manufacturing en la eliminacion de desperdicios
hace que los procesos de las empresas sean mas productivos y eficientes.
Algunos autores consideran a Lean Manufacturing como una ciencia, Jones
et. al. (2010) sostienen que “las diferentes dimensiones de Lean, sus
principios y filosofias, sus métodos y técnicas, sus herramientas y
aplicaciones, y su marco gestion han evolucionado considerablemente desde

aquel dia en 1988. Lean Manufacturing es ahora una ciencia y una practica”

(p. 11).
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1.8 Los Ocho Desperdicios

Para poder crear valor, es necesario que la empresa elimine o minimice
todas aquellas actividades que, dentro de sus procesos, realizan la funcién
contraria, es decir, en vez de crear valor generan desperdicios. Dentro de esta
filosofia se considera como desperdicio toda aquella actividad que no agrega
valor. En japonés, la palabra desperdicio se pronuncia muda (Mills, 2012).

Muda es una palabra Japonesa que todos deberian saber. Suena
horrible porque muda significa desperdicio, especificamente cualquier
actividad humana que absorba recursos, pero que no cree ningun valor, tales
como errores que requieran rectificacion, produccion de partes que nadie
quiere comprar generando inventarios, pasos del proceso que realmente no
son necesarios, movimientos de empleados y transporte de productos de un
lado hacia otro sin ningun proposito, personas en una parte del proceso
paradas esperando porque una actividad anterior no ha entregado a tiempo y
bienes y servicios que no cumplen con las necesidades de los clientes (Mills,
2012).

Cada uno de estos desperdicios representa un costo para la empresa,
lo que al se traduce en un producto mas costoso para el cliente y el

consumidor final del bien o servicio. Estos desperdicios afectan la
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competitividad de la empresa y le restan la capacidad de responder ante la
constante competencia que encuentran en los mercados. Eliminando
correctamente los desperdicios en los procesos, las empresas pueden
ofertarles a los clientes los productos a un menor precio y sin afectar la
rentabilidad de la misma. Segun Ortega (2008) “las empresas no deberian de
usar nada mas que los que realmente necesitan para entregar al cliente lo que
él requiere. Cualquier otra cosa que no sea lo minimo necesario es en esencia
un desperdicio” (p. 12).

Para las empresas es importante la eliminacion de los desperdicios de
los procesos porque esto representa un aumento automatico de la eficiencia,
tal como lo afirman Bateman et. al. (2009) “ser eficiente significa alcanzar las
metas con el menor desperdicio de recursos, es decir, emplear de la mejor
forma el dinero, el tiempo, los materiales y la gente” (p. 19).

Jones et al. (2010) también relacionan la eficiencia con la optimizacién
del uso de los recursos, cuando establecen que “la eficiencia es la medida de
qué tan productivamente se aprovechan los recursos para alcanzar una meta.
Las organizaciones son eficientes cuando sus gerentes recuden al minimo la

cantidad de insumos como mano de obra, materia prima y componentes o el
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tiempo que se requiere para producir un lote determinado de bienes y
servicios” (p. 6).

El estudio de la eliminacion de desperdicios en los procesos se ha
venido haciendo a través del tiempo antes de haberse concebido la idea de
Lean Manufacturing. Arrieta (2009) sostiene que “el concepto de desperdicio
en el trabajo fue detectado por Frank Gilbert, pionero del estudio de los
movimientos de las personas, el cual detectd a un albanil, que en cada
ocasion que necesitaba un ladrillo se agachaba hasta el piso para poder
tomarlo, para ello introdujo un pequeno andamio, el cual acercaba lo ladrillos
a la altura de la cintura del albafiil, lo que permiti6 al albanil trabajar tres veces
mas rapido, eliminando movimientos, y con mucho menos esfuerzo (p. 88).

En Lean Manufacturing se definen ocho tipos de desperdicios, que son
sobre produccion, inventario, movimientos, espera, sobre procesamiento,
transporte, defectos o retrabajo y potencial humano subutilizado. A
continuacién, se describe cada uno de ellos (Arrieta, 2009).

(a) Sobre produccion. Representa aquellos productos que no se vendieron o
que se manufacturaron por encima de la proyeccién o compromiso de venta.

Por ende, el destino de estos productos puede ser la obsolescencia, la
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pérdida del valor en el tiempo por no haberse vendido o tener que ofertarlos a
un precio menor para poder venderlos.

Por su parte, Carreras et. al. (2010) agregan que “el desperdicio de la
sobreproduccion es el resultado de fabricar mas cantidad de la requerida o de
invertir o disenar equipos con mayor capacidad de la necesaria (...) producir
en exceso significa perder tiempo en fabricar un producto que no se necesita,
representa un consumo inutil de material, se incrementan los transportes
internos y se llenan de stock los almacenes” (p. 22). EI mismo autor presenta
las caracteristicas de la sobreproduccion, las cuales son gran cantidad de
stock, equipos sobredimensionados, lujo de produccién no balanceado,
presién sobre la produccién para aumentar la utilizacién, no hay prisa para
atacar los problemas de calidad, tamafo grande de los lotes de fabricacion,
excesivo material obsoleto, necesidad de espacio extra para almacenaje” (p.
22).

De igual forma, plantea varias de las causas de este tipo de
desperdicio, las cuales son procesos no capaces, pobre aplicacién de la
automatizacion, tiempos de cambio y de preparacion demasiado largos,
procesos poco fiables y programacion inestable. De igual manera, respuestas

a las previsiones no a las demandas y falta de comunicacion” (p. 23);
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(b) Inventario. “El inventario representa el exceso de materia prima, inventario
en proceso o productos terminados que causan largos tiempos de entrega,
obsolescencia de productos, productos dafiados, costos por transportacion,
almacenamiento y retrasos” (Dennis, 2012). Hay empresas que, por su
naturaleza, necesitan tener inventarios de productos terminados o de
materiales en proceso. Pero otras, lo tienen por deficiencias de los procesos y
desbalances que les hacen crear inventarios innecesarios que consumen
recursos. El inventario en proceso es negativo porque no le permite a la
empresa detectar realmente donde es que se encuentran los problemas
puntuales y causales de sus procesos;

(c) Movimientos. Los movimientos representan procesos innecesarios entre
los pasos del proceso y en su gran mayoria son movimientos que no estan
dentro de los estandares definidos, de haberlos, de tiempos y movimientos de
cada operacion;

(d) Transporte. Se refiere a movimientos de materiales dentro de los
procesos. El movimiento innecesario de algunas partes durante la produccion
es un desperdicio. Esto puede causar dafos al producto o a la parte, lo cual
crea un re trabajo. Estos movimientos o transportes consumen recursos sin

agregar valor y deben de ser eliminados a su maxima expresion;
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(e) Espera. La espera es el periodo de tiempo en que no se esta produciendo
Yy, por ende, no se esta agregando valor. Es el tiempo en el que, el empleado
o la maquinaria, estan parados esperando algo para continuar trabajando. Por
su parte, Carreras y Garcia (2010) definen este desperdicio como “el tiempo
perdido como consecuencia de una secuencia de trabajo o proceso
ineficiente. Los proceso establecidos pueden ocasionar que unos operarios
estén parados mientras otros estén saturados de trabajo. Para identificar la
presencia de este desperdicio el autor plantea observar si el operario espera a
que la maquina termine, si la maquina espera a que el operario acabe una
tarea pendiente, si un operario espera a otro operario, el exceso de colas de
material dentro del proceso, las paradas no planificadas, el tiempo para
ejecutar otras tareas indirectas y el tiempo para ejecutar reproceso” (p. 23).
Dentro de las posibles causas de los tiempos de espera, Carreras y
Garcia (2010) presentan “los métodos de trabajo poco consistentes, Layout
deficiente por acumulacién o dispersién de procesos, desequilibrios de
capacidad y produccion en grandes lotes. También pobre coordinacion entre
operarios y entre operarios y maquinas, tiempos de preparacién de maquina o

cambios de utillajes complejos, falta de maquinaria apropiada, falta de
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personal y los operarios procesan lotes en mas de un puesto de trabajo, asi
como operaciones retrasadas por omision de materiales o piezas” (p.24);
(f) El sobre procesamiento. Es la realizacién de pasos que no forman parte de
los estandares establecidos para la fabricacion del producto. Un ejemplo de
esto es la realizacion de una operacioén adicional como consecuencia de una
ineficiencia de una parte del proceso. No todas las operaciones afiaden valor
al producto;
(g) Defectos y retrabajo. Son los productos que no se manufacturan de
acuerdo a los estandares establecidos por el cliente que necesitan ser
reparados o desechados;
(h) Potencial humano subutilizado. El octavo desperdicio es el potencial
humano subutilizado. En Lean, las personas son vistas con mas valor que las
maquinas. En la manufactura tradicional, es muy comun ver una persona
parada frente a una maquina observando mientas ella trabaja. Para lean esto
es un desperdicio un recursos precioso, el ser humano.

Aparte de muda, en Lean hay dos tipos mas de desperdicios que son
mura y muri. Dennis (2012) indica que “Mura es la palabra japonesa para

expresar la desigualdad en la demanda no causada por el cliente final (...),
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mientras que Muri es la palabra japonesa para sobrecarga de los equipos y
las personas” (p. 107).

McLean (2015) ofrece una forma muy particular para identificar los
desperdicios en los procesos de manufactura en las industrias. “Encuentre un
lugar en su planta donde pueda observar el proceso de produccion. Apague
su teléfono movil y cualquier otra distraccién y sélo observe lo que esta
sucediendo. Anote cada ejemplo de desecho que pueda ver. Ahora observe a
un solo trabajador. Tiempo de su ciclo con su reloj y tratar de ver cuanto
tiempo se gasta agregar valor al producto y cuanto tiempo se gasta moviendo
o0 esperando. ¢, Su proceso realmente agrega valor al cliente? ;Esta
produciendo o sobre produciendo? Escriba los ejemplos. Piense en por qué el

desperdicio esta ocurriendo y qué se podria hacer para eliminarlo” (p. 16).
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Capitulo 2:
Implementacién de Lean Manufacturing



2. IMPLEMENTACION DE LEAN MANUFACTURING

2.1 Creaci6n de Valor y Enfoque al Cliente

Satisfacer al cliente es el objetivo final de Lean Manufacturing. Sayer y
Williams sostienen que “Lean siempre comienza y termina con el cliente. El
cliente es quien define y determina el valor del producto o servicio” (p. 28). Un
concepto importante dentro de Lean Manufacturing es el concepto de valor. Este
puede ser solamente definido por el cliente final. Puede definirse el valor como
un bien o servicio que cumple con las necesidades de los clientes a un precio
especifico en un momento determinado. Atender al cliente debe ser, pues, el
objetivo basico de una organizacion empresarial excelente y a lo que desea el
cliente se le llama valor, por lo cual toda organizacién que pretenda la
excelencia debera orientar su actividad a la aportacion de valor para sus clientes
(Cuatrecasas, 2010).

Por lo tanto, la eliminacion de los desperdicios se convierte en un
accionar imprescindible si se quiere robustecer un proceso a partir de la
eliminacion de las actividades que no agregan valor. Es muy importante para las
empresas la comprension de este concepto, pues, se debe evitar caer en el

error de enfocar tota la atencién en ver qué es lo que mas le conviene a la
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empresa al momento de tomar las decisiones, dejando de lado los intereses de
los clientes. La actitud de enfoque a las necesidades del cliente es vital y por
eso Lean Manufacturing pone tanto énfasis en este aspecto. Lean trae una
manera de pensar diferente respecto a la forma de operar a nivel de costos
debido a la relevancia e influencia que tienen los clientes hoy en dia en ese
aspecto. Chiavenato (2007) plantea que “los clientes constantemente tienen a
las companias bajo presion para reducir los costos y los tiempos de entrega, asi
como de tener mas calidad (...). Los clientes marcaran el precio y usted no
tendra la ganancia que espera. Por tanto, el Unico camino para obtener
ganancias es eliminando desperdicios de sus procesos, y por lo tanto,
reduciendo los costos” (p. 19).

Mills (2012) coincide con este planteamiento, al sustentar que “en este
caso, si el mercado fija el precio, el inico modo de conseguir un beneficio es
reducir los costes. Hoy en dia esta formula se emplea en todo el mundo, pero en
aquellos tiempos supuso toda una revolucién en la forma de gestionar las
empresas (p. 22).

Carreras et. al. (2010) aportan, con relacién a la satisfaccién de los
clientes, que “Lean es una estrategia de negocios basada en satisfacer al cliente

al entregarle productos y servicios de calidad que son justamente lo que el
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cliente necesita, cuando el cliente los necesite, en la cantidad requerida, en el
precio correcto, mientras usa el minimo de materiales, equipos, espacio, mano
de obra y tiempo” (p. 12).

Lo contrario a crear desperdicio se puede definir como crear valor. Para
identificar en las empresas cuales son las actividades que generan valor, se
puede sequir la guia sugerida por Carreras et. al. (2010) “Para ser considerado
valor agregado, cualquier proceso o actividad que actue sobre el producto o
servicio de alguna manera debe cumplir con tres criterios clave, que el cliente
esté dispuesto a pagar por ello, la actividad debe transformar el producto o
servicio de alguna forma y la actividad debe de hacerse bien desde la primera
vez” (p. 29).

2.2 Enfoque en las Personas

La filosofia Lean no es una metodologia tradicional de reduccion de
costos mediante la reduccion de servicios y recortes de personal. Entre los
principios fundamentales de esta filosofia esta el respeto a las personas, que
impide el despido como resultado de la aplicacion de Lean. Al final lo que Lean
persigue es el involucramiento de todo el personal para lograr los objetivos
organizacionales propuestos. Con relacion a este tema Narusawa et. al. (2009)

sostienen que “algunas empresas tradicionales operan bajo el sistema de
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mentalidad de limitar al empleado a hacer su trabajo. Este no es el caso de
Lean. Se espera que las personas comprometan por entero, no solo en sus
funciones diarias, sino en las actividades de mejoramiento continuo” (p. 35).

Las personas no s6lo hacen su trabajo, sino que se le toman y se les
fomenta que generen ideas de mejora. Santiago (2009) indica que “en Toyota,
los operadores de produccion, llamados miembros de equipo, son regularmente
involucrados en mejoras de procesos” (p. 179). A diferencia de la metodologia
del sistema de produccién en masa, los operadores valen no solo por lo que
hacen, sino por las ideas que aportan al proceso de mejora continua de la
empresa. Este involucramiento motiva al personal y crea un sentido de
compromiso hacia el cambio que se espere realizar con las mejoras.

Para Lean es muy importante que los empleados se encuentren
motivados y comprometidos porque un empleado motivado es sinénimo de un
empleado mas productivo. Asi lo expresa Chiavenato (2007) cuando establece
que “el término motivacion comprende sentimientos de realizacion, de
crecimiento y de reconocimiento profesional, que se manifiestan por medio de la
realizacion de tareas y actividades que ofrecen desafio y tienen significado en el
trabajo. Esto produce un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la

productividad muy superior a los niveles normales” (p. 53).
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Los empleados motivados e involucrados en los procesos colaboran con
la deteccion y eliminacion de desperdicios. McLean (2015) afirma que “usted
encontrara que los empleados estan mas que dispuestos a sefalar maneras en
que los residuos pueden ser eliminados, ya que pocos disfrutan de esperar el
trabajo o caminar de ida y vuelta todo el dia” (p. 17). Lean Manufacturing ve el
uso de las maquinas vs personas de una manera totalmente diferente del
pensamiento tradicional de gestion de procesos.

Hunzinger (2012) plantea que “muchos de nosotros hemos sido
ensefados que para mejorar la eficiencia, debemos mejorar la utilizacion de las
maquinarias. Para esto es necesario correr las maquinas de forma constante lo
mas rapido posible, esto crea sobre produccion. También se debe de tener
personal adicional para poder mantener las maquinas funcionando. Se debe de
incrementar el trabajo en proceso para prevenir problemas y poder mantener las
magquinas trabajando. En otras palabras, se deben de ejecutar actividades que
generan desperdicios” (p. 51).

Cuatrecasas (2010) plantea que “la gestién Lean, ademas, trata de que
cada actividad se haga cuando y como se precisa, rompe con la especializacion

del trabajador preconizando la polivalencia, lleva al limite los sistemas de
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sugerencias y grupos de mejoras con los trabajadores a fin de que estos
participen también en el desarrollo y mejora de procesos de produccion” (p. 34).
2.3 Lean como Modelo de Gestion Diferente

La filosofia Lean promueve un sistema de gestion diferente, enfocado en
las personas, los procesos y los clientes a través de la continua mejora continua
y la eliminacién de desperdicios. Para que esto sea posible se debe de pensar
de una manera diferente y cambiar el modelo de gestion tradicional. Mills (2012)
ofrece cuatro ideas de cdmo se deben de manejar los procesos Lean bajo un
nuevo modelo de gestion, estas son olvidarse de los resultados y enfocarse en
las ganancias, segundo acabar con las revisiones de resultados anuales y
enfocarse en objetivos a corto plazo y proyectos de corto alcance que muestren
mejorias, tercero reenfocar la idea de trabajo en equipo y, por ultimo, trabajar
con el proceso, no con los resultados.
2.4 Implementacién de Lean Manufacturing

Lean Manufacturing, no se puede implementar en una empresa de la
noche a la mafana. Se debe de preparar el terreno y la cultura de la empresa
para que pueda absorber la filosofia Lean y poder ver resultados positivos.
Hunzinger (2012) aclara que “la planta de produccion primero debe de aprender

a gatear, debe de tener un producto que vender, debe de tener buen liderazgo,
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buenas personas capaces de resolver problemas y un deseo de cambiar.
Basado en esto, puede entonces, comenzar a aprender sobre como
implementar Lean Manufacturing” (p. 3).

Hernandez (2013) recomiendan, para implementar este esquema de
gestion, que “en el entorno Lean Manufacturing, el ciclo planificar-ejecutar-
verificar-actuar debe guiar todo el proceso de mejora continua, tanto en las
mejoras drasticas o radicales como en las pequefias mejoras. Esto significa un
plan para diagnosticar los problemas, definir los objetivos y la estrategia para
abordarlos, segundo llevar a cabo el plan, tercero ejercer control y analizar los
resultados, asi como ajustar, aprender de la experiencia, sacar conclusiones y
realizar uno nuevo plan o pasar a la elaboracion de estandares, si se han
cubierto los objetivos” (p. 61).

Un factor decisivo en el éxito de la implementacion del Lean
Manufacturing es la disciplina. La disciplina puede marcar la diferencia entre el
éxito y el fracaso de la implementacion de las herramientas Lean. El reconocido
conferencista y autor de libros sobre el éxito Yokoi Kenji afirma que la disciplina
tarde o temprano siempre vencera la inteligencia y que en la disciplina esta la
clave del éxito. Al momento de implementar herramientas Lean es muy

importante dar seguimiento y mantenimiento a las acciones tomadas y cambios
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realizados en el proceso para poder asegurar que estos puedan trascender en el
tiempo (Hernandez, 2013).

Otro factor importante al momento de la implementacién de herramientas
Lean es la constante capacitacion de los empleados. Esto va a ayudar a un
mejor entendimiento y absorcion de la filosofia Lean de eliminacion de
desperdicios y creacion de valor asi como ayudar con la identificacion del
empleado con el proceso. El apoyo de la gerencia debe ser incondicional puesto
que, si no hay un involucramiento y apoyo activo de parte de la gerencia de la
organizacion, es muy dificil lograr los cambios esperados asi como la integracion
de todos los empleados involucrados en el proceso (Hernandez, 2013).

McLean (2015) explica que para que una implementacion de Lean sea
exitosa, se deben de dar cuatro pasos claves dentro del proceso. Estos son,
primero, todo el trabajo se especifica en términos de contenido, secuencia,
tiempo y resultado, segundo, todas las conexiones de proveedores de clientes
deben ser directas y debe haber una forma inequivoca de "si o no" para enviar
solicitudes y recibir respuestas en la cadena de suministro, tercero, la ruta de
recorrido en planta para producto debe ser simple y directo, cuarto, las mejoras
se hacen utilizando el método cientifico bajo la direccion de un guia, desde el

nivel mas bajo posible de la estructura jerarquica de la organizacion” (p. 18).
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2.5 Herramientas de Lean Manufacturing

Lean Manufacturing tiene herramientas que le permiten a la empresa
aplicar los conocimientos y filosofias Lean de una manera sistematica y
estructurada. Es importante destacar que no es necesario que todas las
herramientas Lean sean implementadas dentro de una empresa para obtener
los resultados esperados. Esto dependera de la naturaleza de la organizacion y
de los que ésta espera lograr. En este trabajo de investigacion se tratan
unicamente aquellas herramientas que seran propuestas en la recomendacion
del proyecto a implementar dentro del objeto de estudio (Hernandez, 2013).
(a) Diagnostico Cultural. Es una herramienta diagnéstico de Lean que muestra el
estado actual de conocimiento de los empleados de las nuevas metodologias y
también permite medir que tan comprometidos se sienten los empleados con los
nuevos cambios que se deben de realizar en la organizacion. Esta herramienta
también ofrece una idea de cudles son las areas criticas a nivel de cultura
organizacional que se deben de trabajar para fortalecer la misma. Esta encuesta
esta dividida en 4 fases con 7 preguntas cada una. Las cuatro fases de la
encuesta de diagndstico cultural son entendimiento y compromiso, modelo de
conducta y liderazgo, capacidad para el cambio, y alineacion entre sistemas y

estructuras. Las respuestas son marcadas de forma matricial en funcién de dos
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aspectos que son el nivel de efectividad y el nivel de impacto potencial segun se
puede apreciar en la tabla 1.

Tabla 1: Matriz para responder la encuesta diagnostico cultural

Cologue una 'X' en la
mariz

ninguno | pobre |regular| bueno

bajo
medio
alto

Para la tabulacion de los datos se asigna un valor del 1 al 12 a cada una
de las alternativas de respuesta iniciando en el impacto potencial valor bajo
hasta el nivel de efectividad valor bueno. Esto se puede apreciar en la tabla 2.

Tabla 2: Matriz para valorar las respuestas de la encuesta diagndstico cultural

Cologue una X' en
la- mariz ninguno | pobre medio bueno
bajo 1 4 7 10
medio 2 5 8 11
alto 3 6 9 12

En cada respuesta se calcula la media aritmética entre los diferentes
valores obtenidos para identificar la valoraciébn mas representativa de cada
pregunta de la encuesta. Los valores que resultan de este calculo, son llevados

a la matriz de resultados que se puede apreciar en la figura 1.
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MATRIZ DE RESULTADOS DE ENCUESTA DE DIAGNOSTICO CULTURAL

alto

medio

bajo

niguno pobre regular bueno

Priorizar y Desarrollar accions Priorizar y Desarrollar accions Antes de priorizar considear Continuar
para mejorar para mejorar valor y relevancia

Figura 1: Matriz de resultados de encuesta diagnostico cultural

En esta matriz de resultados se pueden verificar cuales son los aspectos
a nivel cultural en lo que la empresa necesita mejorar. La seleccién de la
muestra para la aplicacion de esta encuesta es realizada con un método
particular de la filosofia Lean. Se debe encuestar el 100% de los mandos medios
y directivos. Luego, la cifra que corresponda al 10% de esta poblacion se elige
de manera aleatoria de la poblacion total de empleados directos. La razdn por la
cual se realiza de esta manera es porque se parte del supuesto de que la cultura

organizacional es creada, transformada y transmitida a través de los mandos
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medios y directivos. Estos son los que trazan las pautas y modelan con el
ejemplo el comportamiento que al final sera adoptado por todos los integrantes
de la organizacion;

(b) Diagnoéstico Radar Gerencial o Alineacion Lean. Esta herramienta mide la
empresa en términos de inventarios, equipos, procesos, mantenimiento,
organizacion de las areas, suplidores, settings (seteos), calidad y planificacion.
De igual forma mide la valoracion que la alta direccién espera de la empresa 'y
permite comparar el estado actual con lo esperado por los accionistas. Esta
herramienta permite ver de manera rapida hacia donde se deben de enfocar los
esfuerzos de Lean Manufacturing para alinear la organizacién con los objetivos
de los accionistas. Cada area a evaluar tiene ciertos aspectos e indicadores que
se deben valorar con la data de la empresa.

El siguiente paso es solicitar al director o gerente de la empresa que
exprese su valoracion del 1 al 100 de los cada uno de los nueve aspectos a
evaluados. La suma total de la valoracion no debe exceder de 100, esto significa
que se debe distribuir la valoracién de 100 puntos entre los nueve aspectos
segun el criterio de relevancia que estos tengan para el director o gerente. Los
datos obtenidos en la evaluacién y la valoracion de cada aspecto hecha por el

director o gerente son expresados en una gréafica radar que permitira ver de
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manera clara la alineacion Lean que actualmente tiene el proceso en relacion a

lo esperado por la Alta Direccion. En la figura 2 se puede apreciar un ejemplo.

MAPA DE RADAR GERENCIAL

9.0 Planificacion " 800% | N, 2.0 Equipos

8.0 Calidad (-

* > 4.0 Mantenimiento

- 0 Distribucion de

6.0 Suplidores Planta

OMETA BACTUAL

Figura 2: Gréfica radar gerencial o alineacion Lean
(c) Diagndstico ocho desperdicios. Se estima que 30% a 50% de las actividades
de una empresa estan relacionadas con ineficiencias y desperdicios.
Verdaderamente, estos mismos representan grandes oportunidades de
aumentos de la productividad y de reduccion de costos.

Esta herramienta diagndstica mide el estado actual del proceso con

relaciéon a los 8 desperdicios de Lean. Mediante esta se puede apreciar en qué
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medida estan estos impactando el proceso productivo. En el momento que las
empresas tienen los resultados de los diagnésticos Lean realizados, pueden
proceder de manera inmediata con las siguientes fases de la guia estandar de
negocios para implementaciones de Lean Manufacturing. Para realizar esta
evaluacion se utiliza la guia ofrecida en el programa de certificacion Lean Master
de la casa consultora Quantum TC Consulting, avalada por el Lean Enterprise
Institute. Esta guia esta dividida en 8 secciones, una para cada tipo de
desperdicio, en las que se establece una puntuacién desde cero hasta cinco en
cada una de acuerdo al estado actual de la empresa segun el aspecto definido,
siendo cero la calificacion mas baja y cinco la mas alta. Al tabular los resultados
de este diagndstico se genera una grafica radar en la que se muestra el estado
actual de la empresa frente a cada uno de los desperdicios definidos por Lean.

En la figura 3 se muestra la grafica radar de los ocho desperdicios.
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DIAGNOSTICO 8 DESPERDICIOS

Sobreproduccion

Potencial Humano =
subutilizado e

Inventario

Movimientos

Defectos y retrabajos

Sobreprocesamiento

Transporte

Figura 3: Mapa radar de la evaluacion de los ocho desperdicios

(d) Tiempo Takt. Martinez (2015) lo define como “una palabra en Aleman que
significa pulso. En Lean, es el ritmo de produccion amarrado al consumo del
cliente” (p. 343). El takt es expresado en una unidad de tiempo, por lo general en
segundos, y representa la cantidad de tiempo que debe de transcurrir entre la
salida de un producto y otro. Un proceso que vaya produciendo de acuerdo a su
tiempo takt es un proceso que esta trabajando de acuerdo a la demanda del
cliente. Producir de acuerdo al takt es muy importante para las empresas porque
les permite hacer solo lo que el cliente necesita, es decir, no sobre producir ni

fallar los compromisos de despachos.
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Martinez (2015) sostiene que “si se tiene un puesto o una linea de trabajo
que produce a un ritmo inferior al del cliente, es decir que el tiempo de ciclo es
superior al Takt-Time, se requiere de horas extras o turnos adicionales para
poder conseguir la produccién que el cliente solicita. Por el contrario, si se
produce a un ritmo superior al del cliente, es decir que el tiempo ciclo es inferior
al Takt-time, la linea de produccién tendra tiempo de espera, o tendra que
desplazar a los operarios a otros puestos y se estara generando produccién en
mayor cantidad. Por tanto, el objetivo al organizar la produccién o disefar un
puesto de trabajo es conllevar a que coincida el tiempo de ciclo, con el tiempo
Takt” (p. 60).

Para poder trabajar de acuerdo al Takt es necesario conocer de manera
clara el tiempo del ciclo del proceso. El tiempo de ciclo viene dado en funcion de
la operacidn mas lenta, pues esta la que marcara el ritmo al que los productos
van salir. En funcion al tiempo de ciclo actual se decidira si mejorarlo o dejarlo
como este dependiendo de su cumplimiento o no con el tiempo takt. Una de las
ventajas que tiene el medir el tiempo Takt es que se puede identificar si el ritmo
de produccién que tiene el proceso es superior al ritmo de produccion requerido
de acuerdo a la demanda del cliente. Es este caso de debe de buscar una

alternativa para nivelar el proceso.
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Guiliani et. al. (2013) sostienen que “por lo general, cuando se posee una
mayor velocidad de respuesta que la demanda, las companias trabajan para
mantener ocupados sus operarios y generan grandes inventarios en proceso y
en producto terminado. La forma de evitar este tipo de situaciones y nivelar la
produccién con la demanda es agrupando procesos hasta conseguir un tiempo
de ciclo igual que el takt time” (p. 186).

Para calcular el tiempo Takt se utiliza una férmula que relaciona el tiempo
disponible en la jornada laboral con la demanda de parte del cliente. La féormula
se expresa de esta manera, tiempo takt = tiempo disponible / demanda. El
resultado esta expresado en unidad de tiempo de dias, horas, minutos o
segundos. La unidad de tiempo a utilizar para expresar el tiempo takt va a
depender del proceso y de la metodologia que la empresa utilice;

(e) 5S. Las 5S es una metodologia nacida en Japon que tiene como objetivo
mantener un lugar de trabajo organizado, limpio y seguro; en el cual se puedan
llevar a cabo procesos con un alto nivel de desempefio, por esto las 5S se
consideran clave en la implementacion de Lean Manufacturing. Las 5S
constituyen una técnica utilizada para el mejoramiento de las condiciones del
trabajo de la empresa. Aqui se desarrollan diferentes pasos orientados hacia el

logro de una excelente organizacién, orden y limpieza en el puesto de trabajo”
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(p. 142). La aplicacion de la herramienta 5S le permite a la empresa a mantener
toda el area de trabajo ordenada y limpia.

Esta herramienta parte de la premisa de que hay un lugar para cada cosa
y por esta razon al implementarla las areas de trabajo muestran un cambio en el
aspecto fisico inmediato. Por lo general, la 5S es la primera herramienta que se
aplica al iniciar una implementacion Lean. Es mas facil realizar labores de
medicion, arreglos, analisis de capacidad, verificacion de inventarios cuando se
tiene un area de trabajo limpia y ordenada.

Se puede afirmar que las 5S suponen uno de los mejores entrenamientos
para afrontar cambios organizativos y culturales y un magnifico apoyo para
mejorar nuestros sistemas productivos. Hoy en dia son muchas las empresas
industriales que utilizan metodologias y herramientas de gestion como Lean
Manufacturing y que funcionan gracias, en gran medida, a una buena
implantacion previa de las 5S.

Ortega (2008), a través de su Blog de Lean Manufacturing, explica que
“’las 5S entonces estan basadas en 5 palabras en japonés que comienzan por
la letra S. Seiri, que significa clasificar, se refiere a que se debe mantener
unicamente lo necesario en el puesto de trabajo, el resto debe ser removido.

Seiton, que significa ordenar se refiere a que una vez se han definido los
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elementos o herramientas necesarias para el trabajo, éstas deben ser
ordenadas e identificadas de manera que sean de facil acceso y uso. Seiso,
que significa limpiar se refiere a que el area y lugar de trabajo debe mantenerse
limpio para mantener un alto desempefo. Seiketsu, que significa estandarizar se
refiere a eliminar las causas de la suciedad y el desorden y hacer un estandar
de las 3 primeras S. Shitsuke, que significa sostener se refiere al mantenimiento
de los estandares, de esta forma se asegura que el sistema se mantenga y no
se regrese a las practicas anteriores.

Para evaluar las 5S, se utiliza una guia divida por cada una de las Sy, de
acuerdo, a las situacion actual, se da una puntuacion desde cero a cuatro,
siendo cuatro la puntuacion mas alta. Los resultados de esta evaluacién se

muestran en una grafica radar como se puede apreciar en la figura 4.
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5 S's Radar Chart

Clasificar
4

Sostener

Organizar

Estandarizar

Limpiar

Figura 4: Radar evaluacion 5S

Arrieta (2009) menciona beneficios de la implementacién de la

herramienta 5S. A saber, se cita “cero desperdicios, es decir, se generan

menores costos y se permite un aumento de capacidad, mejora de la seguridad,

cero averias o mejor mantenimiento, cero defectos o calidad mayor. También

facilitar la diversificacion de la producciéon, aumento de la confianza y

crecimiento corporativo” (p. 39);

(f) TWI. Son las siglas en inglés para el nombre Training Within Industries, que

se puede traducir al espanol como entrenando a entre las industrias. Esta
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herramienta, a diferencia de otras herramientas Lean, nacié en Estados Unidos
en los afnos de la segunda guerra mundial.

En la pagina web del instituto mundial de TWI se puede encontrar una
breve resefa historia de esta herramienta. El programa TWI fue desarrollado en
los Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial para entrenar el
personal no cualificado que sustituia a los trabajadores que iban al frente. El
gobierno federal cre6 la agencia “Training Within Industry Services”. TWI
Services trabajo con el objetivo de crear un tipo de formacion que ayudara a
acelerar la incorporacion de los trabajadores no cualificados, aumentando la
productividad de las empresas para satisfacer la creciente demanda por parte
del ejército. Para cumplir con sus objetivos TWI Services conté con los mejores
especialistas incorporados de las grandes empresas estadounidenses. El equipo
de TWI Services cre6 un programa para formar a los supervisores en tres
habilidades, la habilidad de instruccién, la habilidad de liderazgo y la habilidad
de mejora de métodos. Asi nacieron los cursos TWI Instruccién del Trabajo,
Relaciones de Trabajo y Métodos de Trabajo. Hasta el otofio de 1945 1,750,650
personas recibieron la formacion y la certificacién en alguno de los cursos TWI.
El programa TWI proporciond una formacién rapida y consistente y fue

reconocido como uno de los factores que ayudé en la victoria al incrementar la
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produccion industrial. Después de la guerra el gobierno cerr6 la Agencia TWI
Services.

TWI fue introducido en Japdn durante la reconstruccion del pais en el
periodo de la postguerra. Durante los afios 50 las empresas japonesas
adoptaron TWI junto con los modelos de calidad. Entre las empresas que
adoptaron TWI estaba Toyota. TWI tuvo una influencia directa en el desarrollo
del Kaizen y del Trabajo Estandarizado en Toyota. La metodologia TWI esta
incorporada en el sistema productivo de Toyota y se sigue usando en la
actualidad.

TWI es un método de entrenamiento en el que mediante una
documentacion clara de las actividades a realizar, la personas son capaces de
entrenar a otros de una manera sistematica y permitiendo que el aprendizaje se
efectivo. Se utiliza una tabla en la que se especifica los pasos a realizar, asi
como los puntos clave a tener en cuenta y también las razones por la cual debe
de realizarse de esa forma. También, se le agrega una imagen o un esquema
grafico de cada paso para que la persona pueda ver como debe de ir quedando
la actividad que esté realizando. Con TWI, se estandariza la manera de

aprender y también los instructivos que las personas usaran para realizar
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cualquier actividad. En la figura 5 se observa la hoja de instruccion de trabajo

utilizada en la herramienta TWI.

DEPARTAMENTO:
SUPERVISOR:
ACTIVIDAD:
FECHA:

HOJA DE INSTRUCCION DE TRABAJO

HERRAMIENTAS

NECESARIAS: PREPARADO POR: TAKT TIME:

REV. NO: CYCLE TIME:

EQUIPOS DE FECHAREV : META:
SEGURIDAD:

HOJA: DE:

4}' Puede causar lesién, cuidado.

O  operacién o inspeccién critica 2\ Revisar cantidad o Facilita el Trabajo

Figura 5: Formato de Hoja de Descripcion de Trabajo TWI

Narusawa et. al. (2009) afirman que “la hoja de instruccion de trabajo de

TWI es usada para entrenar nuevos operadores. Esta muestra los pasos del

trabajo, detallando todos los detalles especiales que puedan ser requeridos para

hacer el trabajo de manera segura y con excelente calidad y eficiencia. Puede

ser usada también para operadores experimentados para reconfirmar los pasos

correctos de las operaciones” (p. 123).

El correcto entrenamiento a los empleados es muy importante. Hutzinger

(2012) agrega al respecto que “empleados mal entrenados crean excesos de
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costos y las operaciones de costos bajos solamente usan empleados bien
entrenados. Para obtener el mejor entrenamiento, se deben de aplicar cuatros
principios, bien integrados a todos los procesos de la organizacion, los
estandares deben de estar definidos, se debe de hacer una adecuada
documentacion de instruccion, se debe mantener un entrenamiento continuo y
los entrenamientos no pueden terminar muy rapido” (p. 11);

(g) Matriz de Habilidades. La matriz de habilidades es una herramienta que
permite a crear flexibilidad en los procesos. Con la matriz de habilidades se mide
cuantas operaciones maneja cada empleado y también se mide el nivel con el
que éste las maneja. De esta forma se pueden crear planes de entrenamiento a
través de TWI para fortalecer las habilidades de los empleados. Narusawa et. al.
(2009) sostienen que “para crear flujo continuo y mejorar la eficiencia, un
operador debe ser capaz de realizar diferentes funciones y operar diferentes
tipos de maquinas” (p. 12).

La empresa debe de tener siempre activo un programa de entrenamiento
cruzado entre empleados. El entrenamiento cruzado es aquel que se realiza
moviendo intercambiando empleados entre ellos para que uno aprenda la
funcién que desempena el otro. Esto se logra estableciendo un programa de

rotacion de trabajo. Un programa de rotacion de trabajo consiste en tres partes
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principales. Primero, cada gerente y supervisor debe rotar en cada puesto y
probar sus propias habilidades a los empleados de la fabrica. Segundo, cada
empleado es rotado para que aprenda a desarrollar todos los trabajos dentro de
la empresa. El tercer paso es programar la rotacion de los empleados en
diferentes horas de dia. Esta herramienta mide la habilidad de empleado en 5
niveles que son No Entrenado, Aprendiz, Practicante, Desarrollador y
Entrenador.

(1) No entrenado. Cuando el empleado no tiene experiencia ni habilidad en la
tarea a realizar;

(2) Aprendiz. Cuando el empleado esta siendo entrenado en la tarea a realizar;
(3) Practicante. Cuando el empleado puede hacer el trabajo con seguridad, con
los criterios adecuados de claridad sin asistencia técnica a un 75% del ritmo del
estandar establecido;

(4) Desarrollador. Cuando el empleado puede hacer el trabajo con seguridad,
con los criterios de calidad adecuados desde la primera vez a un ritmo de
produccién igual a estandar establecido;

(5) Entrenador. Cuando el empelado tiene las habilidades de desarrollador y

también posee condiciones para entrenar a los demas empleados.
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En la figura 6 se puede apreciar el formato de medicién de la matriz de
habilidades. Cada nivel tiene un valor desde cero a cuatro, siendo cero el valor
correspondiente a un empleado no entrenado y cuatro a un empleado con nivel
de entrenador. Los valores individuales se suman para obtener el total
acumulado en un equipo determinado y se compara con el total deseado. El
cociente de estos dos arroja un valor porcentual denominado porcentaje de

flexibilidad del proceso.

MATRIZ DE HABILIDADES

HOJA: DE:

HABUDA % DE
D AEQEUDAD

conico NOMERE

META

‘I 123 OPERADCR 1
ACTUAL n.n“.“.n..“.“.nn.“

META 100%
2 123 OPERADOR 1

ACTUAL

META
3 123 OPERADOR 1
ACTUAL

META

4 123 OPERADCR 1
ACTUAL -.nn.n.-..n.n.---n

5 123 OPERADOR 1

6 123 OPERADOR 1

ACTUAL 22%

SIN ENTRENAMIENTO: Mo fene sxpedenciaen laTorso s Bt e
B} < Instruccones de Tobge (0%) Eﬂ APRENDIZ Iriciando a ser Entrenads. (25%)

LEYENDA

Figura 6: Matriz de Habilidades
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(f) Trabajo Estandar. En Lean Manufacturing, todo se compara con un estandar,
y luego se mejora. Se usa informacion y datos para analizar las fuentes de
desperdicio y eliminarlas. Narusawa et. al. (2009) sostienen que “la herramienta
del trabajo estandar establece las bases para la mejora continua” (p. 170). Una
de las claves para aplicar esta herramienta es el enfoque a las personas.
Narusawa et. al. (2009) agregan que “el objetivo del trabajo estandar es ayudar
a las personas a estar mas seguras y que sean mas efectivas en lo que hacen.
Define procesos y procedimientos de trabajo para optimizar a las personas, no a
las maquinas. Las maquinas son herramientas para asistir a las personas, no lo
contrario” (p. 170).

Liker (2004) define la herramienta de trabajo estandar como “Una
herramienta para desarrollar, confirmar y mejorar el proceso de trabajo” (p. 50).
La herramienta de trabajo estandar descansa sobre tres pilares que, Liker
(2004), describe de manera clara “el trabajo estandar consiste en tres
elementos, tiempo takt, la secuencia del proceso y la cantidad de inventario que
cada empleado necesita para hacer su trabajo de manera estandarizada.
Basada en estos tres elementos es que esta herramienta esta desarrollada” (p.

142).

52



Narusawa et. al. (2009) enumeran las ventajas de la aplicacion de la
herramienta de trabajo estandar. A saber, documentacién del proceso actual
para todos los turnos y todas las personas, reduccion de la variabilidad, facilidad
de operacion para los nuevos operarios, reduccion en lesiones y actividades con
mucho esfuerzo, base de referencia para actividades de mejora” (p. 130).

Para la implementacion del trabajo estandar hay documentos claves que
son usados. Dennis (2012) los enumera como hoja de registro de tiempo
estandar, hoja de capacidad del proceso, hoja de combinacion del trabajo
estandar.

2.6 Trabajo Pieza a Pieza

Esta herramienta es considerada la herramienta Gltima de Lean
Manufacturing. Por lo general la menos aplicada por los grandes esfuerzos que
requiere, pero la que brinda los mejores resultados al proceso eliminando
desperdicios en casi su totalidad. Dennis (2012) senala tres reglas importantes
que se deben de cumplir para poder implementar el trabajo pieza a pieza. Estos
son “trabajar de pie, porque para poder manejar multiple procesos, el empleado
debe de trabajar parado. Empleados multi disciplinados manejando diferente
procesos, es esencial que los empleados sean entrenados en varias

operaciones del proceso. Separacion del empleado de la maquina” (p. 161).
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Es posible que haya una resistencia de parte de los empleados a trabajar
de pie, parte del cambio organizacional que se debe de dar para que funcione
es el desarrollo de la flexibilidad y la apertura a los cambios. Dennis (2012)
resalta que “no son pocas las compafias que se han encontrado que, cuando
han tratado de introducir esta herramienta, sus empleados se han negado a
aceptar trabajar de pie. Como resultado, estas compafias han sido incapaces
de hacer mas progresos y sus intentos por introducir el sistema han fracasado”
(p- 163).

2.7 Yamazumi

Cuatrecasas et. al. (2010) la definen como “una herramienta grafica que
ayuda a la creacion del flujo continuo en un proceso con varios operadores y
varios pasos del proceso, distribuyendo el trabajo de los operadores de acuerdo
al tiempo takt. Esta gréfica usa en el eje vertical el nUmero total de tiempo de
trabajo de cada operador y lo compara con el tiempo takt” (p. 103).

El objetivo del Yamazumi es identificar junto con el operador cuales son
aquellas actividades o movimientos que, dentro de su operacion, no agregan

valor y no le permiten poder realizar el trabajo de una manera mas eficiente.

Esta herramienta representa un compromiso de parte del operador en eliminar
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progresivamente dichas actividades hasta que su operacion agregue valor en su

maxima expresion (Cuatrecasas et. al., 2010).
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Capitulo 3:
Propuesta de Implementacién



3. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

3.1 Contexto

La propuesta del sistema de implementacion de Lean Manufacturing ha
sido realizada en la planta H-11 del parque industrial Codevi localizado en la
ciudad de Dajabon, Republica Dominicana y propiedad de la actual empresa
Brand-M. Para la misma se han utilizado los datos de un equipo piloto, en este
caso el equipo #2, que manufactura el estilo 9535 del cliente Jockey. El periodo
de evaluacion de los datos abarca desde el primero de Agosto 2017 hasta el 31
de Noviembre 2017.
3.2 Alcance de la Propuesta de Implementacion

Esta propuesta tiene un alcance de implementacién en un 100% de las
herramientas diagndsticas de Lean Manufacturing y en funcion de los resultados
obtenidos de estas evaluaciones, se propone un esquema que pudiese ser
implementado para eliminar los desperdicios que hayan sido identificados en las

evaluaciones antes mencionadas.
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3.3 Generalidades del Objeto de Estudio

La empresa Grupo M, se fundé hace mas de 30 afos bajo la idea de
crear una industria textil integrada en Republica Dominicana pais, donde los
socios comerciales recibiesen un producto acabado de alto valor afadido y
calidad 6ptima que pueda suministrar desde el disefio, materias primas,
acabado y distribucion a cualquier destino geografico. Grupo M comenzé sus
operaciones en 1986 como una empresa de fabricacién de textiles. Desde
entonces mantiene una cartera de clientes de marcas reconocidas
internacionalmente, que hoy ofrece servicios y productos con los mas altos
estandares de calidad global. La actividad principal de Grupo M es la fabricacion
textil; Haciendo una contribucién significativa a través de la capacitacion,
atrayendo empresas relacionadas y haciendo inversiones estratégicas,
buscando incrementar las exportaciones netas y creando un sistema de cadena
de suministro local.

Grupo M ofrece a sus clientes un paquete completo de productos de

alta calidad, desarrollos continuos de nuevos productos, un molino de punto,
imprenta y bordado una lavanderia industrial que incluye lavados especiales,

laseres y procesos secos procesa un centro de acabado y un centro de bordado
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e impreso. Los principales productos son pantalones jeans y pantalones
casuales, camisetas impresas y polo shirts, ropa deportiva y ropa interior. Estos
productos se exportan a clientes principalmente en los Estados Unidos a través
del transporte maritimo en tiempo récord debido a la ubicacién geografica del
pais. En el 2016 Grupo M fusiono parte de sus operaciones con la companhia
multinacional BRANDIX, dando origen la empresa de nombre BRAND-M. Esta
fusién contemplo parte de las operaciones de tela knits y tejidos sintéticos. El
objetivo de esta fusion es poder expandir las operaciones y crecer la compania
para asi crear mas oportunidades de empleo y generar beneficios para la region.
3.4 Diagnéstico del Objeto de Estudio

(a) Diagndstico Cultural. Se procedio a realizar la encuesta Diagnéstico Cultural.
Esta encuesta fue realizada al total de los mandos medios y directivos. En total,
el personal indirecto de la planta asciende a una cifra de trescientos cincuenta y
dos empleados 352. El 10% de esta cifra suma 35 empleados directos que se
eligieron al azar para ser encuestados. En total se encuestaron 387 empleados.

El resultado de la tabulacion de las respuestas se puede observar en la figura 7.
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alto

MATRIZ DE RESULTADOS DE ENCUESTA DE DIAGNOSTICO CULTURAL

20

6 7
8 9 10 11 12 13
medio
9 - 21
1 2 3 5
14
bajo
15 - - 18
22 23 24 25 - 27 28
niguno pobre regular bueno

Priorizar y Desarrollar accions Priorizar y Desarrollar accions Antes de priorizar considear Continuar
para mejorar para mejorar valor y relevancia

Figura 7: Matriz de resultados encuesta diagnostico cultural

Los resultados de la encuesta de diagndstico cultural arrojo que los items

4,16, 17 y 26 necesitan ser mejorados en el corto plazo para mejorar la cultura

organizacional de la empresa. Los items 1, 2, 3, 5, 14, 15, 18, 22, 23, 24, 25, 27,

28 son los siguientes a mejorar, luego que los mas urgentes hayan sido

resueltos. Los items a mejorar en el corto plazo son los siguientes:

(1) item

4, corresponde a la fase de Entendimiento y Compromiso,

especificamente a la pregunta ¢ Estan todas las personas comprometidas con el

futuro estado y el plan para llegar alli?

59



(2) item 16, corresponde a la fase de Capacidad para el Cambio,
especificamente a la pregunta ¢ Es la capacidad actual y el nivel de habilidad
(contra un perfil de destino) conocido y registrado?

(3) item 17, corresponde a la fase de Capacidad para el Cambio,
especificamente a la pregunta ¢ Se ha puesto un programa formal de formacién
y contratacion para cerrar la brecha de capacidad de los individuos?

(4) item 26, corresponde a la fase Sistemas y Estructuras alineados,
especificamente a la pregunta ¢, Se han dado a conocer los recursos (por
ejemplo, la inversion, el apoyo) necesarios para implementar los nuevos
métodos de trabajo?

En funcién a estos items, se recomienda a la Alta Direccién de la
empresa realizar planes de mejoras especificos para cada uno con el objetivo
de que las situaciones que estan provocando esas respuestas por parte de los
empleados se corrijan y pueda mejorar la cultura organizacional. Este aspecto
es de vital importancia para la efectividad laboral;

(b) Diagnoéstico Radar Gerencial o Alineacion Lean. Se procedi6 a efectuar el
diagndstico de radar gerencial y luego de tabular los resultados se obtuvieron

los siguientes resultados:
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MAPA DE RADAR GERENCIAL

1.0 Inventario

100.0%
90.0%
9.0 Planificacion 80.0% ' 2.0 Equipos

8.0 Calidad I

4.0 Mantenimiento

3.0 Procesos

7.0 Seteos

.0 Distribucion de
Planta

6.0 Suplidores

| OVETA I:IACTUAL‘

Figura 8: Resultados del radar gerencial o alineacion lean

Como resultado de este diagnostico se puede observar que la empresa

necesita mejorar en el corto plazo los seteos, la calidad y el inventario. A

mediano plazo se deben de mejorar los equipos, el proceso, el mantenimiento y

los suplidores;
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(c) Auditoria 5S. Los resultados de las auditorias 5S realizadas a lo largo de
todo el 2017 en al equipo #2 muestran un valor obtenido promedio de 2.76. La
meta de la empresa es que este valor se encuentre por encima de 3.5. Los
resultados de la Ultima auditoria realizada en la semana #50 del afno muestran
un resultado obtenido de 1.90. En la figura 9 se puede ver de manera grafica

este resultado.

5 S8's Radar Chart

Clasificar
4

Sostener

Organizar

Estandarizar Limpiar

Figura 9: Resultados de 5S Equipo #2, Sem #50, 2017
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Villasefior y Galindo (2009) enumeran los beneficios que se obtienen al
mantener altos niveles de 5S en los procesos. “Dentro de estos se pueden
mencionar el hecho de que permite resaltar los desperdicios en el area de
trabajo, sefala anormalidades como rechazos y excedentes de inventario,
reduce movimientos inutiles y trabajos intensos, resuelve importantes problemas
de logistica, presentes en el area de trabajo de una manera simple. Un lugar
limpio y ordenado refleja una buena imagen para el cliente” (p. 79);

(d) Diagnostico ocho desperdicios. Se procedio a realizar el diagnostico de los 8
desperdicios en la planta AM-Il y al tabular los datos obtenidos, se sintetiz6 lo
mostrado en la tabla 3.

Tabla 3: Tabulacion resultados auditoria ocho desperdicios

CATEGORIAS PUNTUACION (0-5)

Sobreproduccion 1
Inventario
Movimientos
Espera
Transporte
Sobreprocesamiento
Defectos y retrabajos

Potencial Humano subutilizado

g »0 O ©O P b B+, O

Puntuacién Total
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Estos resultados se pueden ver de manera grafica. En la figura 10 se

pueden apreciar cada uno de estos.

DIAGNOSTICO 8 DESPERDICIOS

Sobreproduccion

Potencial Hunano / \ .
~__ Inventario

subutilizado ~

Defectos y retrabaj ©)] ‘ Movimientos

Sobreprocesamiento T o Espera

Transporte

Figura10: Resultados auditoria 8 desperdicios planta AM-II

El resultado de esta evaluacion evidencia la existencia de todos los tipos
de desperdicios dentro de la empresa. Ohno (1988) afirma que “eliminando
todos los desperdicios se mejora en un alto margen la eficiencia operativa de las

empresas” (p. 20).
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3.5 Indicadores del Equipo Piloto

(a) Cumplimiento de produccién. El cumplimiento de produccion del equipo piloto
muestra un cumplimiento acumulado para el 2017 de un 77%. La meta de la
empresa es un cumplimiento mayor a 95%. Cuando no se logra la meta de
produccion significa que los pedidos de los clientes se atrasan, lo que conlleva
en gastos extras por despachos extraordinarios y también esto merma la
relacién con los clientes. Cuatrecasas (2010) afirma que “los procesos han de
generar el valor entregado en forma de productos o servicios a los
consumidores. Cada uno de los procesos que constituyen el flujo del valor de un
producto o servicio deberia aportar un nuevo valor afadido sobe los anteriores”
(p- 37);

(b) Eficiencia. La eficiencia acumulada del equipo piloto para el afo 2017 fue de
un 63%. La meta de la empresa es tener eficiencias superiores a 85%. Ohno
(1988), el creador de Lean Manufacturing, afirma que “la verdadera mejora en la
eficiencia se obtiene cuando se producen ceros desperdicios y se lleva el
porcentaje de trabajo que agrega valor al 100%” (p. 19);

(c) AQL de Calidad. EI AQL de calidad acumulado del equipo piloto para el afio

2017 fue de 3.01%. La meta de calidad de este cliente es un AQL menor de
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2.5%. Las revisiones de calidad son realizadas mediante la inspeccion 100% de
todas las camisetas que se manufacturan en el médulo. A pesar de esto durante
todo el afo siempre aparecieron defectos en el proceso. Santos, Wysk y Torres
(2010) sostienen que “la inspeccion debe ser capaz de descubrir los defectos y
producir una retroaccion que permita eliminar los errores que dan lugar a esos
defectos; de lo contrario, las operaciones de inspeccién se transformaran en
despilfarros” (p. 97);

(d) Observacion directa. En la observacion directa realizada al equipo piloto se
pudo constatar que en el modulo no existen instrucciones o informaciones que
sirvan de guia para que los operadores puedan realizar sus operaciones. Segun
Sayer y Williams (2007) esta es una de las causas de desperdicios en los
procesos, “las fuentes de desperdicio estan en todas partes (...) tener
informacion o instrucciones incorrectas o incompletas: Resulta en errores, re
trabajo, basura, pérdida de tiempo y fallos con las entregas. Ademas, puede ser
una fuente de accidentes laborales” (p. 13);

(e) Estudio de capacidad. Se realiz6 un estudio de capacidad en el equipo 2y se
encontré que 6 operaciones de las 11 que tiene el estilo estan por debajo de su

meta. Esto explica la falta de cumplimiento y el desbalance del mddulo, que a su
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vez provoca inventarios en proceso entre operaciones. En la figura 11 se puede

ver graficamente este desbalance.

ESTUDIO DE CAPACIDAD EQ #2

4000

3000

2000

1000

0
Unir Cortar cuello  Montar  St,de cuello Montar Hacerruedo Cierre de Montar  Hacer ruedo  Montar Inspeccion
hombros cuello frontal shoulder to de mangas mangas mangas de cuerpo Transfer
shoulder cortas cortas cortas
abiertas cerradas

& META DE LA OPERACION E CAPACIDAD POR OPERACION

Figura 11: Estudio de capacidad equipo #2
3.6 Conclusiones del Diagnéstico Realizado

Como resultado de la evaluacion realizada, se encontraron evidencias de
la existencia de cuatro de los ocho desperdicios identificados por Lean

Manufacturing. Dichos hallazgos se pueden apreciar en la figura 12.
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Desperdicio

Evidencias

Potencial humano sub utilizado

Se encuentran mas operadores trabajando en el
equipo 22 que los especificados en el balanceo
modular 20 realizado por el departamento de
Ingenieria de la empresa (Apendice J).

Inventario

El equipo tiene excesos de inventario en proceso,
con una gran cantidad visible de camisetas entre
las diferentes estaciones de trabajo (Apendice |
fotos)

Defectos y retrabajo

Los resultados de AQL muestran la alta cantidad de
defectos y rechazos generados en el equipo.
(Apendice H)

Movimientos

Se evidencia que los operadores no tienen una
instruccion clara de la operacién que deben de
realizar, por lo que el metodo de trabajo no esta
estandarizado y esto provoca movimientos
innecesarios fruto de la no-estandarizacion.

Figura 12: Hallazgos de desperdicios en la evaluacion realizada

3.7 Esquema Propuesto

Para dar solucion a los desperdicios encontrados en la evaluacion

realizada, se propone un esquema de implementacién que se puede observar

resumido en la figura 13. Puede apreciarse la recomendacion del uso de

diferentes herramientas segun los desperdicios identificados.
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Desperdicio Herramientas Propuestas
Defectos y retrabajo 5'S, TWI, Matriz de Habilidades
Movimientos Yamazumi
Potencial humano sub utilizado Tiempo Takty Trabajo Estandar
Inventario Flujo Pieza a Pieza

Figura 13: Tabla de herramientas propuestas para eliminar desperdicios
La implementacion de estas herramientas tiene una duracion estimada de
15 meses. El detalle de tiempo por cada una en especifico se puede apreciar en

la figura 14.

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS LEAN
(tiempo expresado en meses)

soramonsamgonenar—| 3 |2 15 1 15 [0 17 [0 [0 [0l | 2] ] ] |
1

Re entrenamiento en 5S

TWI

Yamazumi

Matriz de Habilidades

Trabajo Estandar y Tiempo Takt

o |l | ~Mlw N

Trabajo Pieza a Pieza

Figura 14: Cronograma de implementacion de herramientas lean

A pesar de que en la planta hay evidencia de previas implementaciones
de 5’'s se recomienda implementar esta herramienta desde el inicio nuevamente
debido a la situacion actual encontrada. En la figura 15 se puede ver el
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programa de implementacion propuesto para las 5’S con las iniciativas a

ejecutar cada semana.

PROGRAMA DE IMPLEMENTACION DE LAS 5S

SEMANA

4

ITEM 5

Capacitacion a los miembros del equipo

Jornada de limpieza

Capacitacion del comité auditor

Revision de la guia de auditoria

Reparacion y pintura de los muebles, mesas y
accesorios del aera de trabajo que lo ameriten

Clasificacion y separacion de los materiales
necesarios y no necesarios

Estandarizar la ubicacién de los materiales

Iniciar auditorias con frecuencias diarias

Establecer reunion de revision de indicadores con
frecuencia semanal

||

Con la herramienta TWI y su metodologia de entrenamiento se persigue

Figura 15: Programa de implementacion de las 5S

que los empleados aprendan el método correcto de hacer la operacion para no
cometer errores y evitar generar defectos. El esquema incluye una hoja de

instruccion de trabajo para cada operacion del estilo listada en el balanceo
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modular. Las instrucciones de las operaciones se pueden apreciar en las figuras
desde la 16 hasta la 25. Estas instrucciones se elaboraron en el idioma Creol

que es el idioma nativo de los operadores.

MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : OVERLOCK CILIND.
REVOLISYON PA MINIT: 6500

PWEN PA POUS : 14

OPERASYON MONTE KOU

POU VERIFIKASYON METOD YO

PWEN SEKIRITE :

*Poufile egiy la, w'ap fémen machin nan.

Rev. DESANM 8-1

*Pou pwoteje je ou, w'ap desan-n pwoteksyon
egyila.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epdl ou.
*Sere materyo travay oua on kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.

PWEN KALITE ;

*Ranje kouti kou a ak epdl la demi pous
jiska deye.

*Komanse koud avék yon pous avan
koutiepol la.

*Ranje’l byen nan woulo a byen ranje.

*Ranje’l nan lagé kou a némalman.

*Parale mayo a anpil.

*Tcheke 100% 3 pyés san defo chak 30 minit.

VERIFIKASYON METOD YO ;

1- Ranje kou yo nan ti bwat la.

2- Ranje kou yo bo kote operaté-a.
3-Pran yo avék de men.

4-Double e ranje yo an woulo.
5-Koud toutkou yo.

6- Dispoze yo nan bo goch ou.

Figura 16: Instruccion de Trabajo Operacién Montar Cuello
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MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : YAMATO VC2713 ( 2 EGIY )
REVOLISYON PA MINIT: 6000
PWEN PA POUS : 14

OPERASYON SIPIKE KOU

POU VERIFIKASYON METOD YO
Rev. DESANM 8-15

PWEN SEKIRITE :

*Poufile egiy la, ou dwe femen machin nan.
*Pou pwoteje je ou desann pwoteksyon
egyila.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epoélou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen

PWEN KALITE :

*Fé atansyon avék bouton fil yo pou evite
koutilach

*Lé w’ap fé reparasyon ou pa dwe genyen
plis varasyon nan kouti , pwen sote nan jwenti
a, pa operasyon.

*Pitifil pa janm make nan liv kalite a.
*Tcheke 100% 3 pyes san defo chak 30 minit.
VERIFIKASYON METOD YO :

1- Ranje pakét la fas anlé nan bdé macin nan.

2-Pran pyés la avék de men ou epi mete’l

anba pye machin nan.
3- Kdmanse koud nan pati devanan. Ranje’l
nan b6 gochla.

4-Depoze'l.

Figura 17: Instruccion de Trabajo Operacion Estiche de Cuello



MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : OVERLOCK
OPERASYON FEMEN EPOL REVOLISYON PA MINIT: 6500
PWEN PA POUS : 12

POU VERIFIKASYON METOD YO
Rev. DESANM 8-15

PWEN SEKIRITE :

*Poufile egiy la ou dwe fémen machin nan.
*Pou pwoteje je ou, w'ap desann pwoteksyon
egiyla.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epodlou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumet,chen).

*Paitilize sandal ki mezire 2 pous pi plis.

PWEN KALITE :

Tou egiy la fé; Kouti ouve plise.

*Paka koupe plis pase s pous.
*Ranje epodlla byen pou pa koupe anpil ni
Nanmanch ni nan kou a.

*Tcheke 100% 3 pyés san defo chak 30 minit

VERIFIKASYON METOD YO :
1-Pran premye pati epol la avék de men.
2-.Aliyende patiyo ansanm e mete’l anba

pye machin nan.

3-Koud e koupe premye pati epol la.
4-Prandeziem pati epdlla e aliyen'l, e mete’l
anba pye machin nan.

5-Depoze.

Figura 18: Instruccion de Trabajo Operacion Unir Hombros



MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : JUKI (1190)
REVOLISYON PA MINIT: 4500
PWEN PA POUS : 13

PWEN SEKIRITE :
POU VERIFIKASYON METOD YO *Pou'w file egiy la, ou dwe fémen machin nan.
Rev. DESANM 8-15

OPERASYON SHOULDER

*Pou pwoteje je ou w'ap desann pwoteksyon
Egiyla.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epolou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.

PWEN KALITE :

*Elimine tou egiy, pwen sote, tonbe, leve.
*Gadessi etikétla korek avek size la,estilla, e
koulé a.

*Parale mayo aq, fé atansyon avékpli.

*Fé atansyon pou'w pa travése oubyen
touche koutiepol la oubyen tape la.

*Lé w'ap kole etikétla, pa rale mayo a.
*Tcheke a 100% 3 pyés san defo chak 30 minit.
VERIFIKASYON METOD YO :

1-Mete pyesla sou méb machin nan.
2-Prepare machinnan pou rantre pyés la.
3-Rantre pyésla avék tou de men ou.
4-Pranpyés la avék men goch epi asire’l ak
mendwat la

5- Rantre’l anba pye machin nan pre-koud 2
pous

6-monte shoulder jiskaske ou fini.
7-Depozelen fas ou avekmen goch koupe'l

avék men dwat

Figura 19: Instruccion de Trabajo Operacién Montar Shoulder Tape



OPERASYON WOULET MANCH

MAYO(T-SHIRT)

MACHIN : COVER ST CILIND. V-1/4.
REVOLISYON PA MINIT: 6500
PWEN PA POUS : 12

POU VERIFIKASYON METOD YO

Rev. DESANM 8-15

PWEN SEKIRITE :

*Pou'w file egiy la, ou dwe fémen machin nan
*Pou pwoteje je ou w'ap desan n pwoteksyon
egiyla.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epolou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.

PWEN KALITE :
*Lajé woulétla dwe egal avék éspesificasyon
an.

*Separasyon egiy la dwe = '4".

*Tcheke a 100% 3 pyés san defo chak 30 minit.

VERIFIKASYON METOD YO :

1-Mete pake a sou machin nan.

2-Pran premye manch la avék men goch
antre’l.anba pye machin nan ak de men.
3-Koud i jiskaske li fini.

4-Pran dezyémmanch la avék men goch virel
an menmtan avék tou de men.

5-koud i jiskaske li fini.

6- Depoze’l sou ban an.

Figura 20: Instruccion de Trabajo Operacion Ruedo de Mangas

75



MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : OVERLOCK (BACK LASH)
REVOLISYON PA MINIT: 6500
PWEN PA POUS : 15

OPERASYON FEMEN MANCH

POU VERIFIKASYON METOD YO
Rev. DESANM 8-15

PWEN SEKIRITE :

*Pou’'w file egiy la, ou dwe fémen machin nan
*Pou pwoteje je ou w'ap desan n pwoteksyon
| egiyla.

= *Toujougen cheve ou byen ranje sou epdlou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.

PWEN KALITE :

*Paranje nan fen manch la pou pi plis /s pous.
*Tansyon fil yo.

*Laje chén nan dwe pi piti o egal a yon

pous.

*Tcheke a 100% 3 pyés san defo chak 30 minit

1-Pran premye manch nan paketla.
2-Double manchla.

3-Mete’l anba machin nan avek de men.
4-Byenranje’l epi koud li.

5-Dispoze’ldevan'w, fe'l pake a epi mare’l.

Figura 21: Instruccion de Trabajo Operacion Cerrar Mangas



MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : OVERLOCK
REVOLISYON PA MINIT: 6500
PWEN PA POUS : 14

OPERASYON MONTE MANCH

POU VERIFIKASYON METOD YO PWEN SEKIRITE :
Rev. DESANM 8-15

*Pou'w file egiy la, ou dwe fémen machin nan|
*Pou pwoteje je ou w'ap desan n pwoteksyon
egiyla.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epodl ou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.

*Patravay avék bijou (zanno,goumét,chén).

*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.
PWEN KALITE :

*Plase manch la a yon 1/8 pous déyé bouch
manch la.

*Le w'ap koud manch la nan ko, w'ap koupe
avék yon mezi Vs jiskaske ou rive nan kouti
fémen manch la, jis pou evite pli.

*Tcheke a 100% 3 pyés san defo chak 30 minit
VERIFIKASYON METOD YO :

1-Mete pyésla sou méb machin nan.

2- pran ké a mete bouch manch la an pozisygn.
3-Pran manch avék men goch asirel avek
Mendwat.

4- Aliye manch la avek bouch manch, rive’l

anba pye machin nan koud jiskaske ou fini.

N 5-Pran manch la avék men goch asire’l ak
Mendwat pandan w'ap vire manch la a dwat.
6- Antre manch la andedan bouch manch la
pandan w'ap aliyen’l an men tan.

7-Koupe fil repozisyone avék men goch epi
Repete’'l ak metdd anteryé yo

8-Depoze’l avék tou de men.

Figura 22: Instruccion de Trabajo Operacion Montar Mangas



OPERASYON WOULET BO

MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : COVER ST CILIND. VC-1/4
REVOLISYON PA MINIT: 6000
PWEN PA POUS : 12

VERIFIKASYON METOD YO
Rev. DESANM 8-15

PWEN SEKIRITE :

*Pou’'w file egiy la, ou dwe fémen machin nan.
*Pou pwoteje je ou w'ap desan n pwoteksyon
egiyla.

*Toujou gen cheve ou byen ranje sou epolou.
*Sere materyo travay ou yon kote ki apa.
*Patravay aveék bijou (zanno,goumét,chén).
*Paitilize sandal ki gen talon li dwe fémen.
PWEN KALITE :

*Verifye ke'w elimine an ka nesese tou zegi,
pwensote, koutitonbe e leve.fii lach

koud nan woulétko a, pli e krochi

laje e variasyon woulét la an ako aveék estyl la
*Tcheke a 100% 3 pyés san defo chak 30 minit.
VERIFIKASYON METOD YO :

1-Dispoze pake a nan pati ki piti a déye e pati
enferyé ko a a gochoperaté-a.

2- Pran mayo a ak men goch e mete’l anba

folder a.

3- Glise men goch ou jis nan Ié wap fini pyés Ig.

4- Koud jis rive nan fen operasyonan.

5-Vire'l lanvé e dispozelldevan ak do a anle.

Figura 23: Instruccion de Trabajo Operacion Ruedo a Cuerpo
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MAYO(T-SHIRT)
MACHIN : TRANSFER
HEAT TRANSFER TAN : 2 SEGOND
PRESYON : 82 PSI
TANPERATI: 395°F.

POU VERIFIKASYON METOD YO

Rev. DESANM 8-1 5.

PWEN SEKIRITE :

*pa mete men'w anba espas ki cho.
*foujouitilize tou2 bouton yo.

*respekte tanperati kie kliyan mande pou
machintravay avé'l la.

*Si tét machin nan pa leve sou piyés la, peze

* Pa travay avék bagay plastik nan men ou.

PWEN KALITE :

* Verifye ke transfer yo pa enkline.
*Verifye ke transfer yo genyen tout Iétyo.
*Verifye ke machin lan gen tamperati
395°f, presyon 40PSI ak tan 2 segond.
*Verifye ke transfer a korespon ak size ki
| korékla.

*Tcheke 100% 3 pyes san defo chak 30 minit.

VERIFIKASYON METOD YO :

1-Mete pyésla sou méb machin nan.

2-Pran prév avék men goch epi potel’ nan
Baz machin lan.

3- Avék men dwat la pran etkétla epipote’l
nan panel ki deyé a epi adisyone machin lan
4- Pran I6t prév la ak men goch jiskaske
machin lan fin fonksyone.

5-Depoze.

| v

Figura 24: Instruccion de Trabajo Operacion Montar Heat Transfer
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Para la ejecucion del entrenamiento se desarrollo un cronograma de
aplicacion que se muestra en la figura 25. Este esquema tiene un horizonte de

duracién de 8 semanas.

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE TWI

SEMANA

ITEM 1 2 3 4 5 6 7 8

Unir hombros

Cerrar Mangas

Montar Cuello

Ruedo de Mangas

Ruedo de Cuerpo

Estiche de Cuello

Montar Shoulder Tape

Montar Mangas

Montar Transfer

Seguimiento a los métodos ensefiados

Figura 25: Cronograma para la implementacion de la Herramienta TWI

El analisis Yamazumi le va a permitir a los operadores visualizar de
manera grafica el método actual de trabajo para luego compararlo con el método
mejorado y aprendido a través de los entrenamientos TWI. EI Yamazumi debe
de realizarse antes de comenzar el entrenamiento TWI. Como ejemplo del
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modelo de Yamazumi que se debe de realizar en la implementacion, se procedid

a realizar el analisis de la operacion de Inspeccion. La grafica Yamazumi de la

operacion de Inspeccidn se puede apreciar en la figura 26.

0.4367 SEGUNDOS META: 26.2

YAMAZUMIINSPECCION JOCKEY

26

OPERACION: Inspeccion SAM:
ACTIVIDAD (insp#1) INI FIN SEG
Virar y colocar en mesa 88 | 93 5 45
Verificar ruedo 93 95 2 20
Cortar hilo de ruedo 95 99 4
Verificar manga derecha 99 [ 105 | & * .
Cortar hilo de manga 105 | 108 | 3 30
Cortar hilo de cuello 108 | 111 3
Verificar cuello 11 112 1 »
Cortar hilo de cuello 112 | 114 2 20
Verificar manga izquierda 1 114 | 120 6
15
Cortar hilo de manga 120 | 123 3
Verificar manga izquierda 2 123 | 124 | 1 10
Girar Tshirt, verificar y disponer | 124 | 127 3 s
TOTAL 39
0
Segundos Meta 26 | 26 | (13) | SEG

Girar Tshirt,
verificar y disponer

I Verificar manga
izquierda2

I Cortar hilo de
manga

Verificar manga
izquierdal

I Cortar hilo de
cuello

I Verificar cuello

I Cortar hilo de
cuello

I Cortar hilo de
manga

I Verificar manga
derecha

I Cortar hilo de
ruedo

B Verificar ruedo

I Virar y colocar en
mesa

Figura 26: Yamazumi estado actual de la operacién Inspeccion

Al analizar los micromovimientos que realiza el operador evaluado, se

pueden identificar actividades que no agregan valor y que se deben de eliminar.

En la figura 27 se puede apreciar la clasificacion y agrupacion de todos los
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micromovimientos en dos categorias, aquellos que agregan valor y aquellos que

no agregan valor.

OPERACION: Inspeccién SAM: 0.4367 SEGUNDOS META: 26.2
RESUMEN (insp #1) SEG YAMAZUMIINSPECCION JOCKEY
45
VA 24 40
NVA 15 1
30 -
- e 26
TOTAL 39 ] f——_vA
20 - — VA
15 4 @» @ Segundos Meta
Segundos Meta 26 | 26 | (13) 10 1

SEG

Figura 27: Yamazumi operacion Inspeccion- resumen actividades por valor
agregado

La parte roja de la grafica localizada en la figura 27 representa el tiempo

de aquellas actividades que no agregan valor. El objetivo es eliminarlas a través

de entrenamiento TWI para que, al realizar un segundo Yamazumi, se pueda

apreciar la reduccién o eliminacion total de estas. Para la implementacion del

Yamazumi en el modulo piloto se propone el cronograma mostrado en la figura

28.
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CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE YAMAZUMI

SEMANA

ITEM 1 3|14(5|6|7|8|9(10/11(12|13(14|15|16( 17|18

Grabacion de videos de las operaciones

Construccion de los Yamazumi

Revision de los videos con los operadores

Entrenamiento TWI

Grabacion de videos de las operaciones

Construccion de los Yamazumi

Revisoin de los videos con los operadores

Figura 28: Cronograma de Implementacién Herramienta Yamazumi

Con la implementacion de esta herramienta se busca medir el estado
actual de flexibilidad del equipo e incrementarlo para que se tenga operadores
mas eficientes y que produzcan con mejor calidad. En la figura 29 se puede
apreciar el cronograma de entrenamiento cruzado que se ha establecido como

meta para incrementar la flexibilidad y el nivel de habilidades de los operadores.

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE MATRIZ DE HABILIDADES

SEMANA

ITEM 112|3|4(5(6(7|8]9]10]|11

Reuniones con el equipo para concientizacion

Inicio del entrenamiento

Evaluacién de los resultados

Figura 29: Cronograma de Implementacion Matriz de Habilidades
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Se construyd una matriz de habilidades mostrando el estado actual de la
capacidad de los operadores, asi como también las operaciones adicionales que
ellos manejan y su capacidad. De igual forma se establecidé una meta de
entrenamiento en funcion de las operaciones adicionales que, de acuerdo al tipo
de maquina que tiene cada operador, deberian de aprender y dominar a un nivel
especificado. Se establecié como objetivo en la matriz, elevar el nivel en el que
cada uno maneja su operacién hasta la categoria de entrenador. Esto es
necesario para conseguir una maxima calidad en cada operacion. En la figura

30 se puede apreciar dicha matriz.
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META
OPERADOR - UNIR
HOMBROS
ACTUAL
META
OPERADOR - UNIR
HOMBROS
ACTUAL
META
OPERADOR-
CORTAR CUELLOS
ACTUAL
OPERADOR - META
MONTAR
CUELLOS ACTUAL
OPERADOR - META
MONTAR
CUELLOS ACTUAL
OPERADOR - META
ESTICHE DE
CUELLO ACTUAL
OPERADOR- META
MONTAR
SHOULDER ACTUAL
OPERADOR- META
MONTAR
SHOULDER ACTUAL
OPERADOR- META
HACER RUEDO A
MANGAS ACTUAL
OPERADOR- META
HACER RUEDO A
MANGAS ACTUAL
OPERADOR-

CERRAR MANGAS

OPERADOR-

CERRAR MANGAS

OPERADOR-
MONTAR
MANGAS
OPERADOR-
MONTAR
MANGAS ACTUAL
OPERADOR- META
MONTAR
MANGAS ACTUAL
OPERADOR- META
MONTAR
MANGAS ACTUAL
META
OPERADOR-
RUEDO A CUERPO
ACTUAL
META
OPERADOR-
RUEDO A CUERPO
ACTUAL
OPERADOR META
MONTAR
TRANSFER ACTUAL
META
INSPECTORA
ACTUAL
META
INSPECTORA
ACTUAL
META
INSPECTORA
ACTUAL

23%

187%

23%

16%7%

23%

7%

23%

7%

23%

7%

23%

7%

23%

7%

23%

7%

23%

9%

23%

11%

25%

14%

25%

147%

23%

117%

30%

14%

23%

18%

23%

14%

23%

14%

TOTALES POR
OPERACION

[<[se] = [oe[ < [ @ [so] = [s=] < [s=] vo]oe] = [=[ = [==] = [==] = [==

16%

7%

7%

D%|D%

7%

1%

3%

3%

0%

3%

Figura 30: Matriz de Habilidades estado futuro equipo 2
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Mediante la implementacion de estas dos herramientas se persigue
balancear el equipo de acuerdo al tiempo takt y reducir la cantidad de
operadores dentro del mismo, asi como reducir el inventario dentro del equipo.
El takt time se calculé mediante la férmula tiempo disponible/demanda. El
tiempo disponible se obtuvo de la tabla de jornada laboral de H11, en total 510
minutos por dia. La demanda diaria se obtuvo de la tabla de planificacion
mensual, en total 2952 piezas por dia. Aplicando la formula del takt, se obtiene
un valor de 10.36 segundos. Esto significa que para cumplir con la demanda del
cliente en el modulo 2, cada 10.36 segundos debe de salir una camiseta buena.

La cantidad de operadores se calculé mediante la férmula contenido del
trabajo/ takt. El contenido del trabajo se obtuvo de la lista de operaciones en el
balanceo modular 2.9020 minutos que, llevado a segundos equivale a 174.12
segundos. Aplicando la formula de la cantidad de operadores requeridos se
obtiene un valor de 16.80. Esto significa que de acuerdo al tiempo Takt, la
cantidad de operadores que debe de tener el equipo para cumplir con la
demanda actual del cliente es de 17 operadores. En la actualidad el equipo tiene

22 operadores.
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Al implementar esta herramienta se lograra reducir el niumero de

operadores en el equipo al calculado mediante la herramienta Takt. El

cronograma de implementacion de la herramienta trabajo estandar se muestra

en la figura 31 con los pasos detallados necesarios para implementarla.

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE TRABAJO ESTANDAR

SEMANA

ITEM

7

8

9

10

11

12

13

14

15

Hacer la hoja de registro de tiempo estandar

Grabar videos de todos los operadores

Registrar capacidades de los operadores en
las hojas de capacidad de proceso

Hacer y analizar yamazumis adicionales

Hacer balanceo y combinacion de
operaciones en las hojas de combinacion de
trabajo estandar

Evaluacion de los resultados

Figura 31: Cronograma de implementacion de Trabajo Estandar

La implementacién de esta herramienta va a complementar a el trabajo

estandar, porque se va a regular el inventario en proceso dentro del equipo entre

operaciones, lo que mejorara sustancialmente el flujo. El primer paso es

establecer cantidad minima de piezas a correr por paquetes. Actualmente el

trabajo llega cortado en paquetes de 36. Se recomendara reducir la cantidad de

87



piezas en los paquetes a seis. En funcion a esto se calcula la cantidad maxima
de paquetes de seis piezas que deben de haber dentro del equipo. Para calcular
esta cantidad se utilizé la formula siguiente: cantidad de paquetes = cantidad de
estaciones + (demanda / uds por paquete x tiempo de ciclo). La cantidad de
estaciones corresponde al numero de operadores calculados mediante el Takt
que es 17, la demanda diaria es 2952 uds, las unidades por paquetes
recomendad es seis, el tiempo de ciclo corresponde a la operacion mas lenta en
este caso montar mangas 37 segundos. Aplicando la férmula se obtuvo un
resultado de 30. Esto significa que la cantidad maxima de inventario
recomendada es de 30 paquetes de seis unidades dentro el equipo, en total 180
camisetas como inventario ideal para mantener el flujo pieza a pieza.

Para poder llevar este control se recomienda utilizar controles de
inventario perpetuo en la entrada y la salida del equipo de manera que, antes de
introducir trabajo al equipo, se revise el inventario en proceso actual restando la
cantidad entrada menos la cantidad salida. De exceder el inventario definido de
180 camisetas se para la entrada, hasta que la cantidad sea menor. El
cronograma de implementacion de esta herramienta se puede apreciar en la

figura 32.
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CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE TRABAJO PIEZA A PIEZA

SEMANA

ITEM 5|16 |7

Cambiar la configuracion del tamano de los
paguetes sorteados despues del corte

Entrenar los operadores de la entrada y la
salida en el registro del control de inventario

Capacitacion para concientizacion de los
empleados

Inicio del trabajo pieza a pieza

Evaluacion de los resultados y seguimiento

Figura 32: Cronograma de implementacion de trabajo pieza a pieza
3.8 Resultados Esperados Luego de la Implementacién Propuesta

Con esta propuesta de implementacion de herramientas Lean, se espera
que, la empresa logre eliminar de sus procesos los desperdicios encontrados en
la evaluacién realizada mediante las herramientas diagnosticas de Lean
Manufacturing. En la figura 33 se pueden apreciar los cambios esperados en el

estado futuro del equipo piloto fruto de las mejoras.
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COMPARACION ESTADO ACTUAL VS ESTADO FUTURO

ltem Estado Actual Estado futuro
Nivel 5's en el equipo 2.76 3.5
Diagnostico ocho
) 5 9
desperdicos
Cumpllmler_no de 7704 989%
produccion
Nivel de eficiencia 63% 85%
Nivel de AQL de 0 0
Calidad 3.01% 1.50%
Excesos de inventario
) presentes ausentes
en el equipo
Cantidad de operadores 22 17
Nivel de flexibilidad 11% 21%

Figura 33: Estado actual vs estado futuro
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Conclusién



CONCLUSION

Objetivo 1: “Definir los principales desperdicios del proceso que afectan la
competitividad de las empresas de zona franca textil”. En el esquema de gestion
Lean Manufacturing se han identificado y definido ocho tipos de desperdicios,
los cuales limitan tanto el desempefio como los avances de las compafias de
este sector en los mercados que sirven. Estos son la sobre produccion, el
inventario, los movimientos, la espera, el sobre procesamiento, el transporte, los
defectos o retrabajos y el potencial humano subutilizado. La aparicion total o
parcial de uno o varios de estos factores se traduce directamente en actividades
que no agregan valor y, por lo tanto, disminuyen la capacidad competitiva de las
organizaciones.

Objetivo 2: “Identificar la manera en que, a partir de la implementacién de
Lean Manufacturing, se pueden eliminar los desperdicios de los procesos de
produccién de las empresas de manufactura textil de Republica Dominicana”.
Para que esto ocurra los procesos deben ser manejados considerando cuatro
aspectos importantes. En primer lugar hay que olvidarse de los resultados y

enfocarse en las ganancias, la segunda instancia es acabar con las revisiones
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de resultados anuales y enfocarse en objetivos a corto plazo y proyectos de
corto alcance que muestren mejorias, tercero reenfocar la idea de trabajo en
equipo y, cuarto, trabajar con el proceso, no con los resultados.

Obijetivo 3: “Presentar los pasos para una implementacion exitosa de
Lean Manufacturing en las empresas de manufactura textil”. Con respecto a este
objetivo, se plantea definir el contexto de la implementacion, establecer el
alcance de la propuesta de implementacion y elaborar tanto las generalidades
como el diagndstico del objeto de estudio. También identificar los indicadores del
equipo piloto, llegar a conclusiones sobre el diagndstico realizado, proponer un
nuevo esquema y determinar los resultados esperados luego de la

implementacién propuesta.
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