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ABREVIATURAS Y DEFINICIONES

Ciclo PHVA o PDCA

DMACI

FODA

Gemba Walk

IQF

ITT

JIT’s

JIT

Kanban

Kaizen

Keiretsu

Layout

Marugakae

Nemawashi

Ciclo Deming: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.
Metodologia basica de Six Sigma, por sus siglas en inglés
que significan: Definir (Define), Medir (Measure), Analizar
(Analyze), Mejorar (Improve), Controlar (Control).

Analisis para definir estrategias con base a fortalezas (F),
oportunidades (O), debilidades (D) y amenazas (A).

Practica utilizada en la filosofia de Kaizen que permite
observar la realidad que esta sucediendo en el area de
trabajo con el fin de mejorarla.

Industria Quimico Farmacéutica.

De sus siglas en ingles International Telephone and
Telegraph Corp.

Juntas de Inicio de Turno.

De sus siglas del inglés Just in Time - Justo a tiempo.
Sistema de control de la produccion tipo pull basado en
tarjetas. (Cuatrecasas Arbos , 2012)

Filosofia japonesa basada en la mejora continua mediante
pequefios pasos. (Carril Obiols, 2011)

Termino japonés que describe a los proveedores que se
convierten en parte de la coalicion de una compainia.

Palabra del inglés que puede interpretarse como disposicion
o distribucion en planta que consiste en el orden fisico de los
factores y elementos industriales que participan en un
proceso productivo.
Quesada, 2005)

Concepto japonés que refiere a la congruencia que existe

(De la Fuente Garcia & Ferandez

entre los objetivos de una compafia y los objetivos
individuales de sus empleados dentro de la empresa.
(Alkhafaiji, 1994)

Termino coloquial japonés, usado en sentido figurado para

describirlo la toma de decisién dentro de un proceso de



%OP

%OEE

Diagrama de Pareto de

causa

Sistema de produccion pull

Sistema de produccion push

SMED

SPC

Takt time

TQM

TPM

VSM

manera colectiva que considera a fondo todas las opciones
antes de tomar una decision final, en un esfuerzo por
asegurar que la solucidon se puede implementar rapidamente
y sin problemas. (Hollister, 2013)

De sus siglas en Ingles - Overall Productivity - Indicador de
productividad global.

De sus siglas en inglés - Overall Equipment Effectiveness -
Indicador de eficiencia global del equipo.

Representacion grafica que muestra las posibles causas de
algun fendmeno, para analizar cuales de ellas son las mas
relevantes. (Serral Belenger & Buguefio Buguefio, 2004)
Sistema de produccién que trabaja de forma descentralizada.
El inventario realiza un efecto de arrastre (pull), en funcién de
las necesidades de los clientes. (Cuatrecasas Arbos , 2012)
Sistema de produccién que trabaja de forma centralizada,
obligando a que se cumplan los programas de produccién
que han sido calculados por adelantado. El inventario realiza
un efecto de empuje (push). (Cuatrecasas Arbés, 2012)

De sus siglas en ingles Single Minute Exchange of Dies
(Método de cambios rapidos de formato).

De sus siglas en inglés Statistical Process Control (Control
Estadistico de Procesos).

Medicion que relaciona la demanda de los clientes con la
disponibilidad de tiempo productivo. (Suie Torrents , Gil, &
Arcusa Postils , 2010)

De sus siglas del inglés Total Quality Managment - Gestion
de Calidad Total.

De sus siglas en inglés Total Productive Maintenance -
Mantenimiento productivo total.

De sus siglas del inglés Value Stream Mapping - Mapa de la

cadena o corriente de valor



RESUMEN

La Industria Quimica Farmacéutica (IQF), al ser un sector dedicado a la produccion de
insumos para la salud se encuentra regida por diferentes normas oficiales, de las cuales
destaca la NOM-059-SSA1-2013 de Buenas practicas de fabricacion de medicamentos,
donde se indica que la organizacion debe contar con un Sistema de Gestiéon de Calidad,
definido como: la manera en que una organizacion dirige y controla las actividades asociadas
con la calidad, por ello, un sistema de administracion adoptado por las Industrias
Farmacéuticas es la Gestion de Calidad Total, la cual se caracteriza por una mejora continua
en todos los niveles operativos, utilizando todos los recursos humanos y de capital disponible.
Una estrategia para alcanzar los objetivos de este sistema, es la filosofia de Lean
Manufacturing, la cual persigue mejorar el sistema de fabricacién mediante la eliminacion de
los desperdicios, entendiendo como desperdicio, a todas aquellas acciones que no aportan
valor al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar. Se busca entonces
generar una cultura Lean (esbelta), donde la comunicacion y creacién de circulos de calidad

logren afadir valor a los procesos realizados.

El presente trabajo describe la implementacién de algunas herramientas y técnicas de la
metodologia de Lean Manufacturing, con el objetivo de generar un flujo de comunicacién
continuo ente el personal involucrado en los procesos de acondicionamiento de solidos orales
trayendo como resultado la optimizacion de los mismos, hecho que se evalué y confirmé

mediante indicadores de productividad.



INTRODUCCION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las relaciones humanas son indispensables para la convivencia, el desarrollo y el crecimiento
como individuo e integrante de una sociedad, para que éstas se logren con éxito se requiere
de comunicacion, aspecto necesario para la interrelacion y el entendimiento. Dentro de una
organizacion este elemento es fundamental para el cumplimiento de objetivos, dirigidos hacia
un beneficio individual, colectivo y por ende empresarial, por ello se requiere buscar

mecanismos Yy técnicas para eliminar las barreras de comunicacion.

Por normativa en la IQF, la capacitacién y calificacion del personal, es un requisito
indispensable, pues es necesario que los colaboradores conozcan las condiciones minimas
indispensables para desarrollar sus actividades, pero esto no debe contraponerse con el
hecho de que los empleados deban conocer los objetivos, estrategias y planes dentro de la
organizacion. En muchas IQF's esta informacion no se comparte hasta los ultimos niveles;
estas carencias pueden ser debidas a la falta de comunicacién entre las areas o equipos de
trabajo (Jefe-Colaborador, Colaborador — Colaborador), dichas barreras de comunicacion
pueden tener un gran impacto en la seguridad, ambiente laboral, productividad y toma de

decisiones.

Las implicaciones que conlleva la comunicacion, son extremadamente importantes para una
empresa, por lo cual se busca generar lazos de comunicacion y derrumbar aquellas barreras

que mermen la eficiencia, seguridad y el ambiente laboral.

La implementacion de estrategias de comunicacién permite el intercambio de ideas y
experiencias, asignacion y delegacién de actividades, fijar objetivos y planear formas para
lograr el cumplimiento de los mismos, todo esto da oportunidad de garantizar el acatamiento
de los requisitos del cliente y por ende incrementar la competitividad y productividad.

Por otro lado, los sistemas de gestion de calidad basados en la norma ISO 9001 - Sistemas

de Gestidon de la Calidad - se enfocan en la relacion Calidad-Productividad. Dentro de éste



marco internacional se establece que los procesos de comunicacion deben ser los
apropiados, efectuados considerando la eficacia del sistema y que la alta gerencia debe

asegurarse que se cuenta con dicho punto medular.

Dentro de la IQF es imposible basarse en un solo sistema de gestién de calidad, debido a que
las necesidades y exigencias de los clientes van cambiando, por lo que se requiere utilizar
diversas herramientas y enfoques de los sistemas que hoy en dia se encuentran descritos,
uno de ellos es Lean Manufacturing, cuyo objetivo es incrementar la productividad
minimizando el uso de recursos de una empresa (menos esfuerzo humano, inventario
suficiente de materiales y optimizacion de los espacios). Esta metodologia se ha empezado a
utilizar en México por algunas empresas farmacéuticas como alternativa para mejorar su

productividad.

JUSTIFICACION

La implementacion de algunas herramientas y técnicas de Lean Manufacturing serviran
para la generacion de circulos de comunicacién que aporten valor en los procesos de
fabricacion y mejoras de manera continua, actividades que se evaluan mediante indicadores

de desempefio de la productividad.

El resultado de este trabajo, podra ser utilizado en otras areas dentro de la organizacién y en
otras empresas que deseen mejorar sus procesos de comunicacion a través de la

implementacion de herramientas de la metodologia de Lean Manufacturing en sus procesos.

OBJETIVO GENERAL

Implementar algunas herramientas y técnicas de la metodologia Lean Manufacturing a
través de concretar reuniones diarias en areas de acondicionamiento solidos orales, revisar
paros no programados y evaluar indicadores de desempefio de productividad para que
generen un flujo de comunicacién continuo entre colaboradores y lideres de las areas de
acondicionamiento de sélidos orales, para lograr identificar desperdicios, realizar propuestas

de mejora continua y de esta manera optimar la productividad.



OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Integrar a colaboradores y lideres del area de acondicionamiento soélidos orales
mediante la recopilacion de propuestas para la definicion y elaboracion de ayudas
visuales, a través del programa piloto para su posterior implementacion en el flujo de
comunicacién llamado: Juntas de Inicio de Turno (JIT’s) en planta de produccion de

Solidos Orales.

» Capacitar a colaboradores sobre JIT's haciendo uso de una presentacion que indique

las caracteristicas generales de las JIT s para unificar el desarrollo de las mismas.

» Implementar y dar seguimiento a las JIT's mediante la practica de la herramienta
Gemba Walk, andlisis de indicadores de productividad y paros no programados en el
area de acondicionamiento sélidos (6 lineas) para asegurar la generacion de circulos

de calidad y la optimizacion de procesos.
HIPOTESIS
La implementacion del proyecto de Juntas de Inicio de Turno (herramientas de Lean

Manufacturing) en el area de acondicionamiento de soélidos orales favorecera la creacion de

flujos de comunicacion continua que apoyara a mejorar la productividad.



1. MARCO TEORICO

1.1 MODELOS ORGANIZATIVOS DE LA PRODUCCION

El modelo organizativo de produccion en red o reticular, también denominado como modelo
Japonés o keiretsu, organizaciones modulares, modelo toyotista 0 modelo de produccion
flexible, describe una forma de organizar la produccion donde la jerarquia integrada es

suplantada por redes de organizacidn unidas por acuerdos de colaboracion.

El modelo organizativo de la produccion vertical o integrado es aquel en el que las empresas
participan en mas de una etapa sucesiva de la cadena de produccion e implica la decision de
la empresa individual de organizar intercambios dentro de su organizacion o en el mercado.
Este modelo tiene dos objetivos: la produccion de bienes estandarizados y la eliminacion de
todas las fuentes que puedan conllevar costos adicionales. En la Figura 1 se muestran las
principales caracteristicas de ambos modelos organizativos de la produccion expresando las
diferencias que definen un modelo flexible (reticular) contra un modelo en masa (vertical)

(Villar Lopez & Camison Zornoza, 2009).



MODELO
INTEGRADO

Costos bajos

Liderazgos en
costos

Estandarizados

ENTORNO
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: PROCESOS :
Inflexible PRODUCTIVOS Flexible

Enemigos PROVEEDORES Socios

Mecanica ESTRUCTURA Oraéni
ORGANIZATIVA rganica

Figura 1. Principales caracteristicas de los modelos organizativos de la produccion integrados
y reticulares. Adoptado de Los modelos organizativos de la produccion reticular e integrado
en la empresa industrial espafiola: rasgos definitivos y desempefrio, por Villar L. & Camisén Z.,
2009, Universia Business Review, p. 89.



1.2 PRODUCTIVIDAD Y ESTRATEGIA

La productividad se encuentra fuertemente ligada con la eficiencia y eficacia, la primera busca
optimizar los recursos y procura que no haya desperdicios de los mismos, mientras que la
segunda implica utilizar los recursos para el logro de los objetivos trazados (Olavarrieta de la
Torre , 1999).

Teniendo por entendido que las estrategias son declaraciones generales que establecen la
direccion que la organizacion debe tomar para hacer realidad su mision y vision, la
generacion de las mismas ademas de atacar la falta de eficiencia tiene como objetivo mejorar
la productividad que conlleva al incremento de la competitividad de las empresas (Chapman
N., 2006).

En la concepcidon general, la productividad es una medida de la eficiencia econémica que
resulta de la relacion entre los recursos utilizados y la cantidad de productos o servicios

elaborados, como se observa en la Figura 2 (Gutiérrez Pulido, 2010).

Productividad: Mejoramiento continuo del sistema.
Mas que producir rapido, se trata de producir mejor.

Productividad = Eficiencia x Eficacia

Unidades producidas _ Tiempoutil  Unidades producidas

Tiempo total " Tiempo total x Tiempo 1til

Eficiencia = 50%

50% del tiempo se desperdicia en: Eficacia = 80%
e Programacion e De 100 unidades 80 estan libres de
e Paros no programados defectos
e Desbalanceo de capacidades e 20 tuvieron algun tipo de defecto
¢ Mantenimiento y reparaciones

Figura 2. Componentes de la Productividad. Adoptado de Calidad total y productividad, por
Gutiérrez P.H., 2010, México. Mc Graw Hill.



Los resultados logrados pueden medirse en unidades producidas, en piezas vendidas o en
utilidades, mientras que los recursos empleados pueden cuantificarse por numero de

trabajadores, tiempo total empleado, horas maquina, etc.

Dentro de la productividad la falta de eficiencia puede generar la disminucion de la misma.
Existen factores externos e internos que generan dicha reduccion, los factores externos son
aquellos que la empresa no puede controlar por lo que sus estrategias afrontan amenazas y
aprovechan oportunidades (analisis FODA) y los factores internos son aquellos que la

empresa puede controlar por ello sus estrategias se basan en la mejora continua.

1.3 PRINCIPIOS GENERALES DE LA CALIDAD

La produccion ha de dar lugar a productos bien hechos, que se ajusten a los requerimientos
del consumidor y esto exige calidad; término que puede definirse como el conjunto de
caracteristicas que posee un producto o servicio en un sistema productivo, asi como la
capacidad de satisfaccidon de los requerimientos del usuario (Cuatrecasas Arbds, Gestion de

la calidad total: Organizacién de la produccion y direccion de operaciones, 2012).

El concepto de calidad ha ido cambiando a lo largo de los afios, ampliando objetivos y
variando de orientacién. La calidad ha evolucionado desde un control o inspeccion (rechazo
de los productos defectuosos) hasta llegar a convertirse en uno de los pilares de la estrategia
global de una empresa. La calidad afecta a todos los departamentos de la empresa,
involucrando a todo el recurso humano y liderado por la alta direccion por lo que, la calidad se
aplica desde la planificacion y disefio de productos hasta el servicio al cliente, dando lugar a
una nueva filosofia de la forma de gestionar una empresa; con ello, la calidad deja de
representar un costo y se convierte en una caracteristica que permite la reduccién de éstos y

el aumento de beneficios.

La evolucion de la calidad ha estado impulsada por grandes personajes (gurus) con
importantes desarrollos de sistemas de gestion, herramientas y técnicas. Algunos de ellos se

mencionan a continuacion (Castillo, 2008):



o Walter A. Shewhart (1981-1967): A lo largo de su vida, se concentré en la creacion de
métodos estadisticos para controlar y mejorar la calidad de los procesos necesarios para
producir bienes y servicios. Durante su trabajo en Bell Telephine Company fue el primero
en promover el uso de estadistica para identificar, supervisar y a la larga eliminar las

fuentes de variacién encontradas en los procesos repetitivos. (Summers, 2006)

e Edwards Deming (1900-1993): El Dr. Deming dio a conocer el método de mejora continua
para la calidad, en la Figura 3 se presenta el ciclo de Deming que establece 4 puntos

esenciales para lograr la mejora continua.

Planear
» ;Qué hacer?
» ., Como hacerlo?

Actuar Hacer
* ,Como mejorar la * Hacer lo planeado

proxima vez?

Verificar

» ;Las cosas
sucedieron segun
lo planeado?

Figura 3. Ciclo Deming P-H-V-A. Administracién y control de la calidad, (p.603), por William
M., 2005, México, PM Impresores.

En la Figura 4 se muestra la reaccion en cadena de Deming que de acuerdo a la filosofia y al
ciclo de Deming (William & James, 2005), se pueden lograr mejoras en el desempeiio global
de una organizacion, logrando una Gestién de Calidad Total, esto implica la generacién de un
sistema competitivo con la busqueda continua de mejora en sus procesos y productos que

satisfagan a sus clientes internos y externos.



Mejora la calidad ( |
(

Reduce los costos (
(

Mejora la productividad {

Reduce los precios {
(

Aumenta la participacion de mercado {
(

' Supervivencia de la empresa {
(

' Provee nuevos puestos de trabajo {
(

) Rentabilidad |

Figura 4. Reaccion en cadena de Deming. Adaptado de Administracién y control de la

calidad, (p.94), por William M., 2005, México, PM Impresores.

e Joseph M. Juran: Contemporaneo de Deming, es conocido por el desarrollo de la
trilogia de la calidad: Planificacién, Control y Mejora de la calidad. Actualmente el
énfasis de su filosofia es la administracion de la calidad. En la Tabla 1 se muestran las

caracteristicas que fundamentan dicha trilogia. (William & James, 2005)



Tabla 1. Trilogia de la Calidad. Adaptado de Administracion y control de la calidad, (pp.

106-108), por William M., 2005, México, PM Impresores.

Planeacion de la
Calidad

Control de Calidad

Identificacion de los

clientes

Seleccion de los objetivos

de control

Mejoras de Calidad

Demostracion de la

necesidad de las mejoras

Determinacion de las

necesidades del cliente

Seleccioén de las

unidades de medicidn

Identificacion de los
proyectos especificos

para las mejoras

Desarrollo de las
caracteristicas del

producto

Fijacion de las

mediciones

Organizacion para el
diagndstico.
Descubrimiento de las

causas

Establecimiento de las

metas de calidad

Establecimiento de los
estandares de

desempefio

Diagnostico para

determinar las causas

Desarrollo del proceso

Medicion de desempefio

real

Definiciéon de las

correcciones

Comprobacion de las

virtudes del proceso

Interpretacion de las
diferencias (realidad

contra estandar)

Implantacion de los
controles para conservar

lo ganado

Correccion de las

diferencias

Desarrollo de sistemas,
metas, planes, medicién y

control de la calidad

Armand V. Feigenbaum: Trabajo en la empresa “General Electric” de Nueva York, en
donde desarrolla en los afios 40’s el concepto de la calidad total ampliando el concepto de

gestion de la calidad.

Feigenbaum sostiene que la calidad no solo es responsabilidad de un departamento, sino
que se requiere de la participacion de toda la empresa y todos los empleados para poder

lograrla. Afirma que el decir “calidad” no significa “mejor” sino el mejor servicio y precio



para el cliente, al igual que la palabra “control” que representa una herramienta de la

administracion y tiene cuatro pasos:

1. Definir las caracteristicas de calidad que son importantes.
2. Establecer estandares.

3. Actuar cuando los estandares no se cumplen.

4

Mejorar los estandares de calidad.

e Kaoru Ishikawa: Experto y pionero en el control de calidad en Japon, es conocido por el
desarrollo de los circulos de calidad. Creador en 1943 del diagrama de Ishikawa,
considerado como una de las siete herramientas basicas de la calidad. La teoria de
Ishikawa es fabricar a bajo costo. Dentro de su filosofia sefala que la calidad debe ser
una revolucion de la gerencia. El control de calidad es desarrollar, disefiar, fabricar y

mantener un producto de calidad.

Su trabajo enfatizé la recoleccion de datos y establecié los diagramas de causa-efecto
como herramienta para asistir a los grupos de trabajo que se dedican a mejorar la calidad.
Cree que la comunicacion abierta es fundamental para desarrollar dichos diagramas y que
estos resultan utiles para encontrar, ordenar y documentar las causas de la variacion de

calidad en produccion.

e Philip B. Crosby (1926-2001): En los afios setenta aplica el concepto de cero defectos en
la calidad en la ITT (International Telephone and Telegraph Corp.), preocupado por la
prevencion de la calidad, la mejora continua y por los costos de la ausencia de calidad.
Los elementos fundamentales para la mejora de Crosby son determinacion, educacién e
implementacion. La determinacion significa que los directores deben tomar en serio la
mejora de la calidad. Todos deben entender la filosofia de la calidad, que solo se logra a
través de la educacion. Por ultimo cada miembro del equipo administrativo debe entender

el proceso de implementacion.

A continuacioén se presenta la Tabla 2 que muestra la filosofia y aportacién de los personajes

antes mencionados.



Tabla 2. Personajes de la calidad con filosofias encaminadas a la mejora continua.

Personaje

Fundamento

Herramienta (s)

Walter A.  Métodos estadisticos enfocados en el Hoja de control combinada con un diagrama

Shewhart control y mejoramiento de los del desempefio del proceso con el tiempo, con
procesos. un conjunto de limites de control, el cual

proporcionaba una evaluacion estadistica de
como el proceso estaba cambiando. Esto
permitia una evolucién grafica y analitica.

Ciclo PDCA, herramienta universal para la
mejora continua. (Rueda L. , 2007)

Edwards Importancia en la responsabilidad de Ciclo PDCA o PHVA.

Deming la administracién, creyendo que era 14 puntos para la Gestion, con los que
el responsable del 94% de los pretende mostrar la importancia del papel de
problemas de calidad. las personas, y en especial de la direccion en

la competitividad de las empresas.
Joseph M. Asocio la calidad con la satisfaccion Trilogia de la calidad, basada en tres

Juran del cliente, enfatizo el mejoramiento aspectos:
de la calidad actual a través de una 1) Planeacién de la calidad
sucesion de proyectos de mejora, y 2) Control de la calidad
creyd que el liderazgo de la alta 3) Mejora de la calidad
direccién de la funcién de la calidad
era critico. (William & James, 2005)

Armand V. Definié que la calidad que la calidad Control Total de la Calidad o Calidad Total,
Feigenbaum requiere de la participacion de toda la sistema eficaz para asegurar la produccién y
empresa. el servicio en la mayoria de los niveles
economicos que permiten la satisfaccion del

cliente.

Kaoru La calidad como revolucion a nivel Circulos de calidad, que se refiere a grupos

Ishikawa gerencial. El control de calidad es voluntarios, estables en el tiempo, que tienen

desarrollar, disenar, fabricar vy

mantener un producto de calidad.

como objetivo principal mejorar la calidad de

los procesos y el entorno de trabajo.




Personaje Fundamento Herramienta (s)

Philip B. La prevencion de problemas es mas Creo el concepto y programa de Cero

Crosby rentable que arreglarlos. defectos.

1.4 “LEAN MANUFACTURING”

Este sistema tiene como objetivo optimizar procesos a través de la reduccion de recursos
logrando operaciones con un costo minimo y eliminando desperdicios o pérdidas con la
busqueda e implementacion de mejoras continuas que aporten valor y para lograr la

satisfaccion del cliente. (Hernandez & Pedro, 2013)

La definicion que el mismo Taiichi Ohno empled es la siguiente “Es una metodologia de
fabricacion que busca la optimizacion a lo largo de todo el flujo de valor mediante la
eliminacion de “Muda” (pérdidas) y persigue incorporar la calidad en el proceso de fabricacion

reconociendo al mismo tiempo el principio de la reduccion de costos”. (Jeffrey K., 2010)

1.4.1 ANTECEDENTES “LEAN MANUFACTURING”

En la actualidad el término “globalizacién” ha llegado para ser parte de nuestro vocabulario y
de nuestras vidas, esto no exenta a las IQF’'s de que requieran ser competitivas sin perder
calidad, manteniendo los costos, la rapidez de entrega y la flexibilidad. EI cumplimiento de
todas estas caracteristicas ha llevado al surgimiento de diversas herramientas y métodos, tal

es el caso de Lean Manufacturing (produccion esbelta).

Lean Manufacturing persigue la mejora del sistema de fabricacion mediante la eliminacién
de desperdicios, entendiendo como desperdicio todas aquellas acciones que no aportan valor
al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar. Esta filosofia de trabajo
nacio justo en la mitad del siglo XX en Toyota Motor Company, concretamente en la sociedad
textil del grupo, técnica que posteriormente se afind en los afos setenta con la participacion
de Tiichi Ohno y Shigeo Shingo.



La produccién esbelta, puede considerarse como un conjunto de herramientas que se

desarrollaron en Japdn inspiradas en parte, en los principios de William Edwards Deming.

1.4.2 PRINCIPIOS BASICOS DE “LEAN MANUFACTURING”

Lean Manufacturing intenta obtener los productos y servicios por medio de procesos

gestionados de modo que “fluya” de forma constante y regular.

La Figura 5 muestra como los procesos deben estar integrados por actividades que confieren

valor al producto (eliminando las que no lo hacen, es decir, los desperdicios). El producto se

debe producir y mover en pequefios lotes y por lo tanto, con rapidez a la respuesta, ademas

de nuevas reducciones de costos. No existe necesitad de stock, ni de materiales ni de

productos en curso, ni terminados nuevas reducciones en el gasto, pero también respuesta

mas rapida en no haber material “estancado”. Finalmente, la calidad esta garantizada en cada

etapa de los procesos, sin necesidad de controles adicionales nuevos ahorros en gasto, mas

rapidez en la respuesta, en no requerir re-procesos y, desde luego, calidad asegurada

(Reséndiz Olguin, 2009).

MAPA DE FLUJO DE VALOR
o Establecimiento de objetivos
e Eliminacién de desperdicios

—>

Establecimiento de
FLUJOS DEL
PROCESO

o

Implementacién de FLUJO
en pequefios lotes, entregas
<PULL> y stock minimo

>

Asignacion equilibrada de
tareas para centros de
trabajo -FLEXIBILIDAD-

MEJORA CONTINUA DE FLUJO
e Mejora continua de los procesos
e Aseguramiento de la calidad

e Mantenimiento productivo total de los equipos—

(TPM)

e Mejora de los tiempos de preparacion (set up)
e Aprovisionamientos garantizados

A,

PROGRAMACION
DE PRODUCCION

Figura 5. Diagrama de proceso Lean Manufacturing. Adaptado de Lean Manufacturing como

un sistema de trabajo en la industria manufacturera: Un estudio de caso, (p. 15) por Reséndiz

O.E., 2009, México, Universidad Nacional Autbnoma de México.

El valor es un concepto fundamental en la filosofia Lean Manufacturing, este viene

especificado por el cliente (externo o interno) y se entiende que algo tiene valor cuando

satisface las necesidades del cliente.




Una vez que se ha detectado qué es lo que quiere el cliente (valor), hay que analizar qué
actividades se realizan en la empresa para conseguirlo. El resultado de dicho analisis es el

mapa de valor, el cual contendra el flujo de materiales e informacion.

El flujo de valor atraviesa varios departamentos. Como consecuencia de su caracter
interdepartamental, el analisis del flujo de valor va estrechamente ligado al concepto de

Proceso.

Los procesos estan compuestos, a su vez, por actividades. De manera ideal estas actividades
deben generar un valor afiadido, sin embargo, esto no es siempre asi y las actividades que se

identifican pueden ser de tres tipos.

e Actividades que afadan valor.
e Actividades que, a pesar de que no anadan valor, son necesarias para llevar a cabo la
produccion.

e Actividades que no afadan valor y pueden eliminarse.

Tras determinar el valor y el flujo de valor (procesos y actividades), ha de fijarse el método, en
este caso la filosofia aboga por un sistema pull (tirar). De acuerdo con este sistema cada

puesto de trabajo unicamente produce lo que le demanda su cliente.

Tras implantar el sistema pull, comenzara un proceso de mejora continua definiendo de
nuevo el valor (mejorando las prestaciones del producto u ofreciendo otras nuevas), se
mejorara el flujo de valor, se eliminaran nuevos desperdicios y el sistema pull funcionara
mejor. (Cuatrecasas Arbos , Procesos en flujo Pull y gestién Lean. Sistema Kanban:

Organizacion de la produccion y direccidn de operaciones, 2012)

1.4.3 PILARES DE “LEAN MANUFACTURIG”

La implementacion de Lean Manufacturing exige el conocimiento de conceptos,

herramientas y técnicas que tienen como objetivos alcanzar:



» Rentabilidad, que se traduce en reduccion de costos, incremento en la capacidad y
reduccion en los ciclos de tiempo.

» Tener ventaja competitiva o seguir en el mercado.

» Satisfaccion de todos los clientes al disminuir los desperdicios e incrementar la calidad

del producto y/o servicio.

Para lograr dichos objetivos existen 3 pilares que a continuacién seran descritos:

1.4.3.1 KAIZEN

Segun su creador Masaaki Imai, kaizen se plantea como la conjuncion de dos palabras, “kai” -
cambio y “zen” - para mejorar, quedando definido como “cambio para mejorar” esto implica
una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores practicas. Segun Imai “En tu
empresa, en tu profesion, en tu vida: lo que no hace falta, sobra; lo que no suma, resta”.
(Rajadell & Sanchez , 2010)

La mejora kaizen tiene algunas caracteristicas que la diferencian de la innovacion. La
innovacion implica un progreso cuantitativo que genera un salto de nivel, que generalmente
se produce por el trabajo de expertos, sin embargo, la mejora kaizen consiste en una
acumulacion gradual y continua de pequefias mejoras hechas por todos los empleados
(incluyendo a los directivos), esto se ve representado en la Figura 6, la mejora continua

comprende tres aspectos esenciales:

e Percepcion (descubrir los problemas).
e Desarrollo de ideas (hallar soluciones creativas).

e Tomar decisiones, implantarlas y comprobar su efecto.



Innovar a partir

de este punto
P Continua

Innovacion

Continua

Innovacion

Continua

Figura 6. Representacion de Innovacion y Mejora Continua. (Rajadell & Sanchez , 2010)

En un proceso de mejora continua se integran dos tipos de avances diferentes:
e Los pequefios avances conseguidos con numerosas pero pequefas mejoras (Kaizen).

e Los grandes saltos logrados gracias a las innovaciones tecnologicas o de

organizacion, que generalmente implican inversiones de tipo econdmico (Kairyo).

En la Tabla 3 se muestra una comparacion de las caracteristicas entre estos dos tipos de
avance.



Tabla 3. Comparacién de caracteristicas entre avances de mejora continua e innovacion

(Kaizen y Kairyo). Adaptado de Lean Manufacturing: La evidencia de una necesidad, por
Rajadell M., Sanchez L., 2010, Madrid, Diaz de santos.

Puede y debe implicar a todo el personal. Implica a un numero limitado de personas.

Se hace el mantenimiento de lo que se tiene y Se construye un nuevo sistema con inversiones

se mejora con un know-how convencional. o nuevas tecnologias.

Orientacion centrada totalmente sobre el _ . _ )
Orientacion hacia la tecnologia.

personal.
Requiere el reconocimiento de los esfuerzos Se realiza exclusivamente en funcion de los
incluidos antes de los resultados resultados esperados.

Se obtiene con la utilizacion de herramientas de  Se obtiene con innovaciones tecnolégicas u

calidad y el ciclo PHVA (ciclo Deming). organizativas.

1.43.2 CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

Segun Ishikawa, el Control Total de la Calidad presenta tres caracteristicas basicas (Rajadell
& Sanchez , 2010):

e Todos los departamentos participan en el control total de la calidad. El control total de

la calidad durante la fabricacion reduce costos de produccién y defectos.

e Participacién activa de empleados, proveedores, distribuidores y otras personas

relacionadas con la empresa.

e El control total de la calidad se encuentra totalmente integrado en la empresa ya que

es una filosofia que involucra desde la gerencia hasta la operativa.



1.43.2 JUSTIN TIME (JIT)

Desarrollado por Taiichi Ohno, con el objetivo de reducir costos a través de la eliminacién de

desperdicios. (Alviso Cruz , 2005)

Con Just In Time (JIT) se pretende fabricar los articulos necesarios en las cantidades
requeridas y en el instante preciso. Algunas definiciones utilizadas para la filosofia JIT son
(Rajadell & Sanchez , 2010):

a) Lead time: tiempo transcurrido desde que el cliente pasa un pedido hasta que recibe el

material.

b) Tiempo de flujo estimado: tiempo que transcurre desde que se lanza una orden de
produccion hasta que el producto esta en condiciones de ser expedido. En éste no se
incluye el plazo de aprovisionamiento ni el tiempo de distribucion. Para ser calculado

se emplea la siguiente expresion:

Existencias de productos en curso
Ventas a precio de costo

Tiempo de flujo estimado=

Adaptado de Lean Manufacturing: La evidencia de una necesidad, por Rajadell M., Sanchez
L., 2010, Madrid, Diaz de santos.

Si el tiempo de flujo es menor que el plazo de entrega, la fabrica puede producir contra
pedido, sin embargo, si el plazo de entrega marcado por el cliente es menor que el
tiempo de flujo, la fabricacion debe iniciarse antes de la llegada del pedido del cliente,
en consecuencia, la produccién se organiza contra stock y la fabricacion debe

mantener existencias de producto terminado o en curso.

En la Figura 7 se muestra un ejemplo entre fabricacion en contra pedido y en contra

stock.
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FABRICAR CONTRA STOCK

Figura 7. Ejemplo de Fabricacion en Contra Pedido y en Contra Stock (Rajadell & Sanchez,

c)

d)

2010).

Desperdicio: es todo aquello que no afade valor al producto, como por ejemplo
sobreproducciones, existencia de stock, transporte de materiales, tiempo de
fabricacion de productos defectuosos, inspeccion de la calidad, uso de procesos

inadecuados, preparacion de la maquinaria o movimientos inutiles de los operarios.

Sistema de produccién push (empujar la produccion): consiste en elaborar un
programa de produccion para cada proceso, y es el centro de trabajo anterior el que
empuja con su produccion las operaciones de los procesos siguientes. Cualquier
desviacién respecto a la programaciéon genera problemas, que visualmente se

manifiestan en acumulaciones innecesarias de productos en curso.

Sistemas de produccién pull (Jalar la produccion): los sistemas push quedan
desplazados por los de tipo pull. En un sistema pull es el proceso siguiente el que

recoge del anterior las piezas que necesita en cantidad y momento preciso, de esta



manera los operarios solo producen articulos cuando son necesarios para el proceso

siguiente.

Como resultado se reduce el tiempo de fabricacion y la cantidad de productos

semielaborados.

En la Figura 8 se ejemplifica el sistema de produccion pull, se observa que el flujo de
materiales sigue la direccién de Operacion 1, hacia Operacién 3, mientras que el flujo
de informacién corre en direccién de Operacion 3, hacia Operacion 1, lo cual permite
que solo se produzcan los articulos necesarios para la operacion siguiente, debido a
que entre las operaciones se comunican la necesidad de materiales para finalizar la
produccion. Para fabricar los productos necesarios en las cantidades requeridas y en el
momento adecuado, los sistemas de produccidn pull utilizan tarjetas denominadas
kanban (herramienta Lean) como sistema de informacion y control, basado en que
cada proceso retira las piezas del proceso anterior en el instante y en la cantidad en

que las va necesitando, con el fin de conseguir un flujo continuo de produccion.

o “° "

operacion1 |+ | Operacion2 |+ | Operacion3 |+
—_— FF L | P -

Flujo de material Flujo de informacion

- -———

Figura 8. Sistema de produccién pull (Rajadell & Sanchez , 2010).

1.4.4 HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN “LEAN MANUFACTURING”

Como ya se ha mencionado la filosofia de Lean Manufacturing se vale del apoyo de una

serie de herramientas para lograr el objetivo, entre las cuales se destacan:



1441 5'S

Este concepto se refiere a la creacion y mantenimiento de areas de trabajo mas
limpias, organizadas y seguras (Juarez Gémez, 2009). Las 5°S derivan de cinco
palabras Japonesas que forman las etapas para lograr un lugar éptimo de trabajo, las

cuales de describen a continuacion:

Seiri (Seleccionar): Separar todos los articulos que sean innecesarios y

eliminarlos por completo del sitio de trabajo.

= Seiton (Organizar, ordenar): Ordenar todos los articulos necesarios, marcarlos

claramente y asegurarse que se puede acceder a ellos facilmente.

= Seizo (Limpiar): Limpiar todas las maquinas y el entorno de trabajo.

= Seiketsu (Estandarizar o sistematizar): Hacer de la limpieza y el orden una

practica de rutina que forme parte del dia a dia.

= Shitsuke (Disciplinar): Mantener el cumplimiento de los cuatro pasos anteriores

y proporcionar un sistema de mejora continua en el proceso.

1.4.4.2 Justin Time (JIT) - Justo a Tiempo

Conjunto integrado de actividades disenadas para alcanzar grandes volumenes de
produccion usando inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y
productos terminados. JIT es una filosofia que consiste en la reduccion de

desperdicios.

1.4.4.3 Six Sigma

Concepto disenado y utilizado originalmente por Motorola en 1987 por el presidente de

la compania Robert Galvin, con el propdsito de reducir los defectos de productos



electronicos. Desde entonces, Six Sigma ha sido adaptado, enriquecido y generalizado

por diversas companias.

Six Sigma es una metodologia que ayuda a identificar y reducir la variabilidad en los
procesos, productos y servicios cuyo objetivo es alcanzar no mas de 3.4 defectos o
errores en cada millobn de oportunidades con la intencién de tener un producto o
servicio mas confiable y predecible (Tabla 3). (Rueda L. , 2007)

Tabla 4. Niveles de desempefio en Sigma. Adaptado de Aplicacién de la metodologia seis
sigma y Lean Manufacturing para la reduccién de costos, en la produccion de jeringas

hipodérmicas desechables, por Rajadell M., Sanchez L., 2007, México, Instituto Politécnico

Nacional.
Nivel de Defectos por Nivel de Costos de Clasificacion
Sigma Millén de calidad Calidad
Oportunidades Promedio
6 3.40 99.9999998% Menos de 1% Clase mundial
de ventas
5 233.00 99.98% 5-10% de Industria
ventas promedio
4 6.210.00 99.4% 15-25% de Baja
ventas competitividad
3 66.807.00 93.3% 24-40% de No
ventas competitivo
2 308.537.00 69.2% No aplica No
competitivo
1 690.000.00 30.9% No aplica No
competitivo




La metodologia basica de Six Sigma es la DMAIC, por sus siglas en inglés que
significan:

= Definir (Define).

= Medir (Measure).

= Analizar (Analyze).

= Mejorar (Improve).

= Controlar (Control).

1444 Kanban

Es un sistema de sefales visuales que facilitan que el personal en las plantas
identifique las operaciones o movimientos a realizar sin necesidad de procedimientos
sofisticados o consultar al supervisor. Existen varios tipos de sefales tales como
cuadros, tarjetas, luces de colores, contenedores de colores, lineas de nivel en

paredes, etc.

El Kanban proporciona una sefal como informacién para producir, recoger y
transportar productos, evitar producir en exceso solo por ocupar los equipos, sirve
como orden de trabajo para los operadores, evita que se avancen productos
defectuosos al siguiente nivel de ensamble, revela la existencia de problemas y sirve

como control de inventarios. (Rueda L. , 2007)

1445 Kaizen Blitz

Este método se utiliza para hallar una solucion pronta a problemas a través de un
equipo de accion rapida, normalmente se trata de cuestiones sencillas de solucionar,
pero que afectan de manera importante a la produccion, como primer paso se integran
equipos de accion rapida denominados Kaizen Blitz incluyendo a trabajadores,
supervisores, mecanicos, inspectores, etc. El objetivo es aprovechar la experiencia de
los operadores para que identifiquen el problema y sus causas, aporten ideas,
sugerencias y participen activamente en la implementacion de las soluciones. (Rueda
L., 2007)



1.4.4.6 SMED (Single Minute Exchange of Dies)

Método de cambios rapidos de formato, es el proceso de reducciéon del tiempo
necesario para el cambio de herramientas sobre una maquina o una cadena de
produccion para pasar de la fabricacion de un producto a otro. (Sanchez, Francisco, &
al., 2006)

1.4.4.7 Poka-Yoke

Herramienta de calidad desarrollada por Shigeo Shingo un ingeniero Japonés y se

traduce como “a prueba de errores”. (Guajardo Garza, 2008)

Su objetivo es detener el proceso productivo cuando se presenta alguna falla o
defecto, identificando la causa y evitando mediante la prevencion que la falla o el
defecto se vuelva a presentar. Con la prevencion se pretende detectar los errores
antes de que se puedan convertir en fallas o defectos, y corregirlos para que no

vuelvan a presentarse.
Las funciones que posee un sistema Poka -Yoke son:

= Realizar inspecciones en las partes producidas.

= Retroalimentar las anomalias ocurridas y generar acciones correctivas.

1.4.4.8 TPM (Total Productive Maintenance)

El Mantenimiento productivo total, se usa para maximizar la disponibilidad del equipo y
maquinaria productiva de manufactura, evitando las fallas inesperadas y los defectos
generados; el mantenimiento se logra al conservar la maquinaria actualizada y en
condiciones Optimas de operacion a través de la participacion de diversos
departamentos en un esquema parecido a la Calidad Total enfocada a los equipos.
(Rueda L., 2007)



1.4.4.9 Control Visual

Sistema basado en pizarrones o tablones de informacién para dar a los trabajadores
informacion de las actividades y avances realizados que influye en resultados globales.
De esta manera todos los trabajadores seran conscientes de su importancia, tomaran

acciones para mejorar y aumentar su rendimiento (Reséndiz Olguin, 2009).
1.4.4.10 Mapa de Corriente de Valor (Value Stream Mapping - VSM)

El primer paso para que la empresa se encamine hacia Lean Manufacturing, es
conocer cual es la situacion de partida. La manera de autoevaluarse consiste en
realizar un value stream map o “mapa de la corriente o cadena de valor’,
entendiéndose como cadena de valor a todas las acciones, considerando tanto las que
agregan valor como las que no y que son necesarias para llevar un producto a través

de sus dos principales flujos:

= Elflujo de produccion.

= Elflujo de disefio.
El VSM, es una visién del negocio donde se muestra tanto el flujo de materiales como

el flujo de informacién desde el proveedor hasta el cliente (Figura 9). (Rajadell &
Sanchez , 2010)

Proveedor “Planta__ _ Cliente

VSM con cliente

Figura 9. Vision Value Stream Mapping (VSM). (Rajadell & Sanchez , 2010).



1.4.5 LOS SIETE DESPERDICIOS

Las herramientas descritas anteriormente tienen como fin comun lograr la eliminacion de
desperdicios que es uno de los objetivos principales de Lean Manufacturing en su camino

hacia la creacién de valor. (Cuatrecasas, 2010)

Los siete desperdicios que comunmente se definen son:

1.4.5.1 Sobreproduccion

Es el resultado de fabricar mas cantidad de la requerida o de invertir o disefiar equipos

con mayor capacidad de la necesaria. Se considera fuente de otros desperdicios.

La causa de este tipo de despilfarro radica en el exceso de capacidad de las
maquinas. Eliminarlo es complicado porque, a veces, supone un cambio en la forma de

entender la produccion.

Para acabar con este desperdicio, Lean hace uso de herramientas tales como la
produccion de pequenos lotes, la produccion nivelada, el mantenimiento preventivo de

maquinas o la produccion al ritmo de la demanda (takt time).

1.4.5.2 Esperas

Entendemos por espera el tiempo que algun recurso, ya sea humano o material, esta
inactivo. Las esperas pueden deberse a desigualdades entre distintos puestos, a
problemas de calidad o mantenimiento, o incluso a que los cambios de herramentales

o formato tengan tiempos muy largos.

Las esperas en empresas manufactureras se materializan en montones de materiales

o productos (inventarios).



Algunos métodos para luchar contra las esperas son: la implementacién de un sistema
pull (jalar), el fomento de la polivalencia del personal, el equilibrio de puestos (cargas

de trabajo) o el mantenimiento preventivo, entre otros.

1.4.5.3 Transportes

El desperdicio por transportes es resultado de un movimiento o manipulacion de
material innecesario, quizas a causa de un layout (distribucion en planta) mal
disefiado. Las maquinas y las lineas de produccion deberian estar lo mas cerca
posible y los materiales deberian fluir directamente desde una estacion de trabajo a la
siguiente sin esperas. Por lo que es importante optimizar la disposicion de las

maquinas y los trayectos de los suministradores, como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10. Optimizacion de proceso de acondicionamiento (Rajadell & Sanchez , 2010).
1.4.54 Sobreprocesamientos
Este es resultado de poner mas valor afadido en el producto que el esperado o el

valorado por el cliente, en otras palabras es la consecuencia de someter al producto a

procesos inutiles, por ejemplo: verificaciones adicionales.



Es preciso desarrollar cada una de las actividades que componen los procesos de
produccion, de forma que se alcancen sus objetivos aplicando el minimo de recursos vy,
muy especialmente, en el menor tiempo posible. Esto supone llevar a cabo las
actividades de los procesos aplicando los métodos de trabajo mas adecuados y
eficaces, personal debidamente formado y motivado, asignacion adecuada de tareas a
los mismos, organizacién correcta de los puestos de trabajo, con los elementos que se
requieren a mano, equipamientos productivos adecuados y disponibles, un layout, o

disposicion de los procesos en la planta, asimismo adecuados, etc.

En la Figura 11 se muestra un ejemplo de mejora a través de la automatizacion con el

fin de evitar sobreprocesamientos debidos a errores humanos.
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<_ """"""" "> 5 ¢ Cambio de diseno del producto que no requiere
Tiempo maquina el rebaje (Actividad anulada: Tiempo = 0)

Figura 11. Mejora del método de trabajo para evitar el desperdicio en sobreprocesamiento

(mediante automatizacién) (Cuatrecasas, 2010).

1.4.5.5 Inventarios (Stocks)

Este desperdicio se puede presentar tanto al inicio del proceso productivo (materias

primas), a lo largo del mismo (producto en proceso) o al final (producto terminado).



En la Figura 12 se ejemplifica el simil de un barco para explicar esta paradoja. El
stock actua como el nivel de agua, cubre todos los problemas y permite que el barco
(la empresa) navegar sin problemas. Pero esto no quiere decir que no haya mas
problemas (o desperdicios), simplemente significa que no los podemos ver y, como

consecuencia, no podemos atacarlos. (Cuatrecasas, 2010)

i | Nivel de los Stocks

» Ciclo de Produccién

Esperas

Suministros

: excesivo de Equnlubrgdo Fallos de
Averias preparacion de Flujos Calidad
| i
Planificacion )
| | , I Fallos de
Incorrecta Fallos de Fallos de Coordinacion

Distribucién Organizacion

Figura 12. El nivel de stocks cubre las ineficiencias de los procesos, como el agua los

obstaculos para la navegacion (Cuatrecasas, 2010).

El exceso de existencia supone un costo adicional por el valor del producto, el espacio
utilizado, los transportes que exigen, la manipulacién para almacenarlo y recuperarlo,

etc.

Una correcta gestion de los aprovisionamientos y una organizacion adecuada de la
ejecucion del proceso de produccidn, sin olvidar no producir mas alla de la demanda,

son las claves para evitar la presencia de existencias innecesarias.



1.4.5.6 Movimientos innecesarios

La producciéon debe tratar en todo momento de anadir valor al producto. Los
transportes y manipulaciones de materiales y productos constituyen un despilfarro y no
afade valor al producto, pero tampoco lo hacen los movimientos de personas que

podrian evitarse.

Movimientos innecesarios los habria también en el caso de personas que se tuvieran
que desplazar para ir en busca de materiales, herramientas, utiles o documentos para

poder realizar su tarea correctamente.

1.4.5.7 Defectos en los productos

Los componentes o productos con defectos constituyen un desperdicio evidente ya
que debe reprocesarse o tirarse, o que supone la pérdida o repeticion de actividades
que aportaban valor al producto. Esto puede dar lugar a nuevos desperdicios ademas

del latente desajuste en la programacion.

Para evitar defectos y por tanto fallos de calidad, no bastara con establecer controles
que permitan conocer cual es el nivel de fallos. Debera proveerse de una organizacion

del proceso que evite la producciéon con posibilidad de error o fallos.

A continuacion, en la Figura 13 se muestra un esquema de los siete desperdicios descritos

anteriormente.
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Figura 13. Los siete tipos de desperdicios, en una planta productiva convencional
(Cuatrecasas, 2010).

1.4.6 BENEFICIOS DE “LEAN MANUFACTURING”

Algunos de los beneficios esperados de un proyecto Lean son:

e Reduccion de tiempos de entrega (lead time). Disminuir el tiempo que tarda el
producto desde que entra el sistema productivo hasta que sale, es decir conseguir que
el producto se mueva de proceso a proceso sin estancarse en forma de inventario.

e Reduccion de inventarios en proceso. Reducir el inventario de materias primas,
productos en proceso y/o productos terminados debidos a otros desperdicios.

e Aumento de la productividad. Uso efectivo de recurso a través de la optimizacion de
procesos generando un incremento del numero de unidades producidas.

e Aumento del espacio necesario para las operaciones. Disminuir esperas en el flujo
productivo a través de la eliminacion de inventarios y planeacion de produccién con
calidad.

e Disminucion de los costos debidos a la no calidad. Evitar reprocesos durante el flujo
productivo.

¢ Aumento de la flexibilidad.



1.5 ENTORNO SOCIAL Y CULTURAL

Para el éxito de una implementacion de Lean Manufacturing es importante comprender el

entorno social y cultural de donde surgié dicha filosofia, esto con el fin de adecuar la

metodologia a nuestras necesidades y caracteristicas sociales y culturales.

1.5.1 CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL Y CULTURAL

El analisis del entorno es importante debido a que la manera de ser y las costumbres tanto de

directivos como de operarios viene condicionada por su pais de origen; por ejemplo en Japén,

el trabajador siente que forma parte de la empresa, mientras que en occidente no esta clara

la existencia de un espiritu de mejoras sin recompensas.

A continuacibn se mencionaran algunas caracteristicas socioecondémicas Japonesas

relevantes (Rajadell & Sanchez , 2010):

La vinculaciéon al grupo de trabajo es emocional. EI empleado forma parte de la
empresa (es un ente unido y unico) generando una experiencia laboral que aporta
valor a las empresas. El compromiso y la dedicacion son totales (marugakae) y
prevalece sobre las otras posibles relaciones humanas, gustos o creencias

individuales.

Se presta atencion a la formacion tanto inicial como continuada. En cada seccion suele
haber varios responsables de formacion que trabajan conjuntamente con un

departamento general de formacion.

La toma de decisiones funciona habitualmente por consenso. Los clasicos
procedimientos de contacto y conversaciones preparatorios (nemawashi) y el
consenso formal con la firma de todos los jefes relacionados con un proyecto (ringi

sho), dan paso a una entusiasta realizacion y colaboracién por parte de todos.



e Existe un engranaje de relaciones estables con proveedores, empresas
subcontratadas vy clientes, de manera que se puede hablar de un grupo de empresas

interrelacionadas (keiretsu).

e Las empresas Japonesas se distinguen por el alto grado de colaboracion del personal,

a todos los niveles, en diferentes actividades, para la mejora del trabajo.

e Japodn tiene arraigado un codigo ético de culto al trabajo diligente, la austeridad de

vida, la obligacién de ahorro y la aversion al ocio.

Japon presenta una cultura de prototipos, destacando los siguientes rasgos caracteristicos:

e Normas industriales y de servicios: Existe una detallada reglamentacion en casi todos

los sectores industriales.

o Sistema educativo: El nivel educativo popular es notablemente alto. Todo el sistema
tiene por objetivo formar ciudadanos y trabajadores obedientes, disciplinados y de

competencia media asegurada.

e fFormacion continua: Valoran en alto grado la educacién continua.

e Centralizaciéon en Tokio.

e Servicio al cliente es sobrevivir: La empresa hace el maximo esfuerzo para satisfacer
al cliente, mediante: un precio justo, la calidad, la puntual entrega, la documentacién

impecable sin errores, asistencia técnica, etc.

Debido a la estructura social y econdmica ha existido resistencia de la gente al aplicar los
principios de Lean Manufacturing hasta el punto en que se ha llegado a pensar que es un
modelo que su aplicacion solo podia ser en Japdn, pero estudios de James P. Womack y

Daniel T. Jones, hacen mencién en que los conceptos de Lean Manufacturing son



replicables, y en tal sentido son aplicables en cualquier regién del mundo, industria, empresa,

entidad, organizacion y hasta nacion.

De acuerdo a estos autores, los “Cinco principios clave de Lean Manufacturing’ incluyen:
1. Uso eficiente de recursos.

Eliminacion de desperdicios o despilfarros.

Trabajo en equipo.

Comunicacion.

AR A\

Mejora continua.

1.5.2 HOSHIN

Es un método de planeacion estratégica que en Japonés significa brujula, y es el conjunto de
actividades que tienen por objetivo la eliminacidén sistematica de desperdicios y todo aquello
que resulte improductivo, inutil o que no aporte valor afiadido. El objetivo de una operacién
Hoshin es involucrar a todo el personal en la busqueda de soluciones simples y aplicables

para la obtencién de una mejora continua. (Rajadell & Sanchez , 2010)

Este concepto es de suma importancia ante una implementacién Lean, ya que se requieren
que las organizaciones busquen hacer propias dichas filosofias, usando los recursos con los

que cuenta la empresa.

A continuacion se citan algunas recomendaciones para una operacion Hoshin:

e Otorgar responsabilidad a los operarios.

e Respetar los planes de control y todas las normas de seguridad laboral.
e Tratar inmediatamente las dificultades encontradas.

e Tener la mente abierta a soluciones.

e Seguimiento diario de las operaciones por parte de su responsable.

e Implantar elementos propios de comunicacién y control visual.



2.

PROCEDIMIENTO

El presente trabajo se basa en el modelo de Lean Managment System, filosofia propuesta

por David Mann en 1995. Dicho autor promueve su filosofia con una declaracién conformada

por tres partes principales de proceso y que se resume como: “Vaya al lugar, mire el proceso

y hable con la gente”, mediante esta premisa se desarrollé la implementacion de Juntas de

Inicio de Turno (JIT’s), también fue necesario aplicar los cuatro puntos clave denominados:

“Principle Elements of Lean Management” con el fin de generar un cambio cultural entre

los integrantes del equipo de acondicionamiento de solidos orales.

Los “Principle Elements of Lean Management” aplicados fueron:

1)

2)

Trabajo estandar
Se establecieron reuniones diarias que ocurren en horas establecidas. Es importante
aclara que no sélo se trata de una agenda definida, sino que la informacion del cambio

de turno y objetivos del dia se estandarizaron.

Controles visuales

El indicador visual implementado es un circulo de productividad que cuenta con 6
estados que reflejan la productividad en la linea de acondicionamiento de solidos
orales, usando el codigo de colores, donde la gama de rojos significa una situaciéon no
estandar o negativa, el amarillo que indica un aviso o un cambio neutral, y el verde
representa un avance positivo en la direccion deseada, en la Figura 14 se muestra el
control visual desarrollado por el area de soporte e implementado en el area de
acondicionamiento soélidos (Rueda B. , 2014). Este punto es de gran importancia para
la comunicacion entre areas ya que indica el estatus de las operaciones, lo que se

vuelve critico para el éxito de un sistema de trabajo.



3)

4)
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Figura 14. Circulo de la Productividad (Control Visual) (Rueda, 2014).

Responsabilidad diaria

Se establecieron roles y responsabilidades dentro de las JIT's, ya que esto permite
visualizar las acciones que se deben hacer y quien debe realizarlas. La frecuencia
diaria es significativa para que se cree un habito y un proceso auto-correctivo, donde
los participantes ademas de conocer sus actividades, generar estrategias de accién y

propuestas de mejora.

Disciplina de la direccion

Se alent6 la participacién tanto de operadores como lideres para la realizacion y
seguimiento de las JIT's, esto fue mediante recorridos diarios, soporte a juntas
semanales (que ya existian) y emision de reporte de cumplimiento de dichas

reuniones.

El éxito del programa depende de un trabajo que involucre desde la direccion hasta el

operador, por lo que es vital la participacién y seguimiento de los lideres en el trabajo



estandar, controles visuales y responsabilidad diaria, manteniendo una disciplina en su

aplicacion.

Los cuatro puntos antes mencionados fueron medulares para la definicion de las
caracteristicas minimas necesarias para la implementacion de un modelo de reuniones
diarias que dentro de esta organizacion llevaron el nombre de Juntas de inicio de Turno
(JIT's), el objetivo era lograr la comunicacion necesaria entre turnos y areas para la
optimizacién de procesos a través de la eliminacion de desperdicios mediante la mejora

continua.

De acuerdo a la filosofia: “Vaya al lugar, mire el proceso y hable con la gente” como area de
soporte se asistio al lugar observando el proceso y se hablé con la gente; esto con el
propdsito de integrar al equipo de operadores y lideres para la definicion de las
caracteristicas minimas necesarias para las JIT's, lo cual llevdé a capacitar a un grupo de
operadores en la filosofia y desarrollar en primera instancia un proyecto piloto con solo dos de
las seis lineas de acondicionamiento de soélidos orales durante un periodo de dos meses,
dicho proceso se enfocé en establecer el cambio cultural a través de los “Principle Elements

of Lean Management”, esto se traduce en:

e Estandarizar informacion, por lo que se desarrollé un tablero donde se define si la linea
de acondicionamiento se encuentra en proceso de acondicionado, el objetivo del dia, si
existen avances con el turno anterior, el tiempo que se requiere para el proceso de
acondicionado y que se requiere para lograr el objetivo. En la Figura 15 se muestra el

primer pizarron implementado en el proyecto piloto.
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Figura 15. Tablero piloto para lineas 1 y 3 de acondicionamiento sdlidos orales, elaboracion

propia.

A

Implementar control visual tipo semaforo (Figura 14), donde se indica si el estado del

proceso de la linea va de acuerdo a lo programado o se encuentra fuera del tiempo

establecido para el proceso de acondicionado.

Definiciéon de roles y responsabilidades, se propuso roles dentro de las JIT's para que

cada uno de los integrantes no se mantuviera excluyente dentro de la reunién y como

reforzamiento de la capacitacion de la filosofia.

Establecer tiempos para realizar recorridos por las lineas (Gemba walk), primero para

dar apoyo durante el proyecto piloto y posteriormente del programa para el



seguimiento de las reuniones a través de una revisidn visual de los pizarrones

implementados en las lineas.

El seguimiento de este programa se realiz6 a través de una hoja de asistencia, donde los

operadores marcaban turno, rol dentro de la reunion, piezas tedricas para el turno y si el

objetivo se cumplid, durante dos meses se hicieron modificaciones al tablero con la finalidad

de integrar al equipo y que el grupo de trabajo hiciera suya la filosofia. En la Figura 16 se

muestra la lista de asistencia que se uso6 durante el programa piloto.
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Figura 16. Lista de asistencia y seguimiento de JITs, elaboracién propia.

El programa piloto permitié definir las caracteristicas que se aplicaron en las JIT's. En la

Tabla 4 se muestran las caracteristicas que el modelo de reuniones sugiere y las

caracteristicas implementadas en seis lineas de acondicionamiento de sodlidos orales,

también se definio el tablero implementado en las JITs el cual surge del trabajo constante con



los operadores de las lineas piloto, lideres del area y area de soporte. Finalmente, en la

Figura 17 se muestra dicho tablero.

Tabla 5. Caracteristicas necesarias para Junta de Inicio de Turno

Caracteristica (Teoria) Caracteristica (Implementada)

Reuniones breves Reuniones de maximo 15 minutos

_ _ Reuniones realizadas en area de trabajo
Realizarse en el centro de trabajo

(Lineas de acondicionamiento)

. Pizarrén de JIT - Plan de produccion
Tableros de comunicacion visuales

(Figura 17)
Control visual Circulo de Productividad (Figura 14)
Establecer la Disciplina Asignacién de roles dentro de la JIT

Pizarrén de JIT:

o _ e Planeacion semanal de cambios de
Disciplina para planear, monitorear y

_ o formato (tipo de cambio y tiempo
mejorar con eficacia los procesos de

produccion requerido)

e ;Qué nos hace falta para iniciar y

alcanzar el objetivo?

Pizarrén JIT:
e ,;Qué nos hace falta para iniciar y
alcanzar el objetivo?
e Comentarios (Destinados a
Mejoras a corto, mediano y largo plazo comunicacién y propuestas de mejora)
Reunion Lideres-Operadores:
¢ Informar indices de productividad

e Espacio para el debate y aportacion

de mejoras con base a la experiencia.
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Figura 17. Tablero de Juntas de Inicio de Turno (JIT) para area de Acondicionamiento,

elaboracion propia.

El tablero implementado cuenta con diversas caracteristicas que enriquecen la comunicacion

y a continuacion se describen:

Control visual para comunicar el estado de produccién (Figura 14). Estos tableros son

[ ]
el soporte durante los recorridos diarios a los centros de trabajo ya que sirven de

medio de comunicacion a todos los niveles. El circulo de productividad indica el

“estado del proceso” (de acuerdo al plan de produccion).

Seccion de actividades (Figura 18). En esta se hace de conocimiento el turno (y tipo de

turno). En este disefno existen dos posibilidades de estado de proceso:

1. En proceso de empaque, hecho que desencadenara el llenado de piezas tedricas

que debe realizar el equipo de trabajo de ese turno; en caso de existir avance en el



proceso se indicara el numero de piezas, también se muestran los cambios

programados durante el dia y lo que se requiere para ejecutar el proceso.

2. Detenidos o sin proceso de empaque, hecho que generara la planeacidon para
iniciar el proceso, comenzando por preguntar ;a qué hora iniciaremos? y qué nos

hace falta para iniciar y alcanzar el objetivo?

LA gué hora iniciaremos?

¢Estamos en proceso de empagque?

Hara:

$0ué nos hace falta para infclar y aleanzar &l objetive?

iCuanto debemos producir hoy?

Dia Lunes Martes Mitrecles Jueves Viernas Sibado Damingoe

Mayor

(]
L[]
L[]
L[]

Menor

De qué tipo

Tiempo

£Qué avace llevamos? requerido

Piezas:

¢ Paros NO

programados

Planeacion semanal de cambios de formato

Figura 18. Seccién de actividades, elaboracién propia.

e Métricas (Figura 19, acercamiento). Muestra informacién especifica y relevante del
desempeno de las lineas de empaque de acuerdo a los paros no programados, ya que
estos impactan en la cadena productiva, en el tablero podra encontrarse el tiempo que

implicd un paro no programado y la causa del mismo.



Figura 19. Seccién de Métricas

La implementacion de JIT's se enlaz6 con las reuniones semanales y mensuales que ya se
llevaban dentro del equipo de acondicionamiento solidos, generando una sinergia con las
reuniones que se realizaban diariamente, en la Figura 20 se muestra el Modelo de “Sistema

de Trabajo Lean”.

' Reunion Mensual de Revision

* Lideres de Produccion
« Areas de Soporte

Reunién Semanal de Produccion

. Ijideres de Produccién
* Areas de Soporte

Recorrido Diario de Produccion
(Gemba Walk)

* Lideres de Produccién
« Areas de Soporte

Reunion Diaria - Centros de
Trabajo
» Operadores

Figura 20. Modelo de “Sistema de Trabajo Lean”, elaboracion propia.

El modelo permitié que la toma de decisiones se realizara de manera efectiva y agil ya que

para cada una de las reuniones se definid su objetivo y alcance de las mismas, generandose



una integracion en todos los niveles de la organizacién, a continuacion se describen las

caracteristicas que adquirieron dichas reuniones:
» Junta de Inicio de Turno — JIT- (Reunién Diaria)

La primer reunion comienza en el lugar de trabajo, mediante herramientas visuales
para lograr una comunicacion efectiva, donde cada turno tenga conocimiento del
estado de la linea y del trabajo que se debe realizar a lo largo del dia. La expectativa
es que suceda en tiempo, con la correcta discusién y con una rapida respuesta en los

centros de trabajo. En la Tabla 5 se muestran las caracteristicas implementadas.

Tabla 6. Caracteristicas de las Juntas de Inicio de Turno (JITs), elaboracién propia.

Involucrados: Operadores- Lideres

. Hacer de conocimiento el estado del proceso de produccion (turno
Propdsito: _
anterior, presente y turno futuro)
Transferencia eficaz y eficiente del trabajo en curso.
Junta de Inicio de Conocer el objetivo en el turno.
Turno: Determinar acciones para el turno.

Informar actividades pendientes.

Tiempo requerido Maximo 15 minutos

» Recorrido Diario de Produccion (Gemba Walk)

Tiene como proposito el recorrer los centros de trabajo, realizar una revision del
llenado de la herramienta visual para la generacién de una cultura Lean, también se
realiza la difusidon de informacion de cada centro de trabajo haciendo de conocimiento
a otras areas los datos criticos del centro de trabajo y el estatus actual de las
operaciones. En la Tabla 6 se muestran las caracteristicas implementadas para el

Gemba walk.



Tabla 7. Caracteristicas del Recorrido Diario (Gemba Walk), elaboracién propia.
Involucrados: Lideres y Areas de Soporte ‘

Asegurar que la JIT fue realizada.

Manejar un horizonte a corto plazo (1 dia), asegurando que las metas

Propésito:
sean alcanzadas.
Asegurar el “flujo” de operaciones del centro de trabajo
Caminar por los centros de trabajo
Junta de Inicio de Revision de controles visuales.
Turno: Tomar decisiones diarias basadas en los controles visuales.
Seguimiento diario de asignaciones.
Tiempo requerido Maximo 15 minutos

» Reunién Semanal de Produccion

El propésito de la reunion semanal de produccion es revisar el desempefio semanal

del proceso y la tendencia del afio en curso (segun lo esperado).

Esta reunidon permite a los equipos de acondicionamiento de solidos orales conocer el
“valor” generado por los procesos, lo cual se representa mediante métricas, y en caso
de ser necesario se generan planes de accidén para y mejoras para la optimizacion del
proceso de acondicionado en su linea. En la Tabla 7 se muestran las caracteristicas de

las reuniones semanales.

Tabla 8. Caracteristicas de Reuniones Semanales de Produccion, elaboracién propia.

Involucrados: Lideres de produccién

Propésito: Revisar métricas de cada centro de trabajo

Comunicacion eficaz y eficiente del trabajo en curso.

o Conocer el objetivo en el turno.
Junta de Inicio de Turno:

Determinar acciones para el turno.

Informar actividades pendientes.




» Reunién Mensuales de revision

Se informa a alta gerencia el cumplimiento de indicadores de productividad.

Todo este modelo comparte informacion critica para los procesos y la productividad del area
por ello el monitoreo fue a través del desempefio de indicadores, mismos que se mostraran

en graficas por etapas del proyecto:

Cumplimiento de ejecuciéon de Junta de Inicio de Turno (JIT).
Paros No Programados (Diagramas de Pareto de causa).

% OP (Indicador de productividad global).

%OEE (Indicador de eficiencia global del equipo).

a o o o

Una vez establecidas las caracteristicas del modelo se definidé que la meta de esta
implementacion seria que el nivel de desempefio de productividad mejorara, esto comparado
en retrospectiva a dos meses de la implementacién, que surgieran acciones, iniciativas y
proyectos para la optimizacion de los procesos y/o para la eliminacion de paros no
programados que no fueran debidos a la maquina, estas acciones surgen durante las JIT's, y

reuniones semanales.



3. RESULTADOS

El proyecto de implementacion de JIT's fue ejecutado y analizado por bloques de acuerdo a

un ciclo de vida de proyectos:

a) Definicion (Programa Piloto).

b) Implementacién de JIT's en 6 lineas de acondicionamiento de solidos orales en un
periodo de tiempo de Mayo a Junio de 2014.

c) Seguimiento y cierre de implementacion de JITs, en un periodo de Julio a Agosto de
2014.

Cabe senalar que en los graficos del indicador de eficiencia global del equipo (%OEE) no
habra resultados de las lineas 2 y 5 debido a un cambio de maquinaria, lo cual implica un

tiempo de calificacién y capacitacion.

El mes de Enero de 2014 fue analizado para generar una referencia ante la implementacion
de las Juntas de Inicio de turno, el Grafico 1 muestran los resultados del indicador de
productividad global (%OP) de todas las lineas de acondicionamiento solidos orales, dicho
indicador resulta del cociente del tiempo productivo tedrico entre el tiempo de uso de la

maquina.
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Grafico 1. %OP Enero 2014.

El Grafico 2 muestra los resultados del indicador de eficiencia global del equipo (%OEE) solo
de las lineas 0, 1, 3 y 4, esta métrica resulta del cociente de la velocidad maxima de la
maquina entre la capacidad tedrica de la misma, es por ello que las lineas 2 y 5 al

encontrarse en un periodo de validacion no fueron considerados sus resultados.

%OEE Enero 2014
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Grafico 2. %OEE Enero 2014. Nota Linea 2 y 5 no se presentan por cambio de maquina.



3.1 PROGRAMA PILOTO

De acuerdo a la implementacion, inicialmente se ejecutd un programa piloto que fue evaluado

mediante indicadores de productividad.

%OP Febrero-Marzo 2014
100%
90%
78.00%
80% 73.00%
699 0
70% 64% o 68.00%
, 60% 55.00%
3 50%
T 40%
30%
20%
10%
0%
Linea 1 Lineas 3
Equipo de colaboradores
H%0P @ %O0OP Febrero 2014 1 %OP Marzo 2014

Grafico 3. %OP Febrero y Marzo en Programa piloto.

En el Grafico 3 se muestra el cumplimiento del indicador de %OP durante los meses de
Febrero y Marzo (periodo del programa piloto) en relacién con el objetivo del indicador para
cada linea, en este caso solo se muestran las lineas 1 y 3 ya que solo en estas se realizé el
programa piloto; en el Grafico 4 se representa el %OEE durante el mismo periodo para las

maquinas de las lineas antes mencionadas en comparacion con el objetivo.
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Grafico 4. %OEE Febrero y Marzo en programa piloto.

De acuerdo al formato de asistencia y al gemba walk se obtuvo la informacion para el Grafico

5 donde se representa el cumplimiento de las JIT s durante el programa piloto.

Cumplimiento de JITs Piloto

@lLinea1 wlLinea3
85%

Cumplimiento JITs

Grafico 5. Cumplimiento de JITs en programa piloto.



A partir de un analisis con los equipos de colaboradores surgen los Graficos 6 y 7 Diagramas
de Pareto de causas que muestran los paros no programados detectados durante los
procesos de acondicionamiento en las lineas 1 y 3 respectivamente, informacién que se

muestra en los tableros de JIT’s.

Linea 1 Marzo 2014
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5 40
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Otros paros  Mantenimiento BFB Actividades Domino Otros paros
asociados al correctivo administrativas ajenos al equipo
equipo
Tipo de paro

== Paro no Programado =%Acumulado

Grafico 6. Diagrama de Pareto de causa de paros no programados en linea 1 durante el

programa piloto para la implementacién Lean.
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Grafico 7. Diagrama de Pareto de causa de paros no programados en linea 3 durante el

programa piloto para la implementacion Lean.

3.2 IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS LEAN EN ACONDICIONAMIENTO DE
SOLIDOS ORALES

Una vez concluido el periodo piloto se procedié a la colocaron 6 tableros (Figura 17) en cada
una de las lineas de acondicionamiento de sélidos orales. El analisis de indicadores se realizd
del periodo de Abril a Junio 2014 ya que en este tiempo se implementod y capacité al personal

de las lineas de acondicionamiento de soélidos orales.

Como antes ya se menciond, el seguimiento fue a través de indicadores de productividad. En
el Grafico 8 se representa la medicidn del %OP en las lineas de acondicionamiento donde se

implementaron las JIT’s.
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Grafico 8. %OP de Abril a Junio 2014.

En el Grafico 9 se presentan los resultados del cumplimiento del %OEE de las maquinas de
las lineas de acondicionamiento 0, 1, 3 y 4 debido al cambio de maquinas en las lineas 2y 5
durante el proyecto de implementaciéon de las JIT's no fue evaluado este indicador de
productividad y la falta dicho indicador en algun mes del resto de las lineas es debido al

mantenimiento de la maquina.
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Gréfico 9. %OEE de Abril a Junio 2014. . Nota Linea 2 y 5 no se presentan por cambio de

maquina.

De acuerdo al seguimiento establecido, el Grafico 10 muestra el cumplimiento de las JIT's

durante el periodo de Abril a Junio del 2014.
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Grafico 10 Cumplimiento de JITs en el periodo de implementacién (Abril-Junio 2014).



En relacion al seguimiento del alcance de los objetivos de los indicadores de productividad de
las lineas de acondicionamiento se analizé qué lineas se encontraron con el menor
desempefio con base en el objetivo y se revisan las causas raices de la baja productividad en
determinado periodo, los Graficos 11, 12, 13 y 14 se presentan Diagramas de Pareto de

causa de las lineas y el periodo con menor cumplimiento de alguno de los indicadores o de

ambos.
Linea 0 Mayo 2014
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Grafico 11. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 0 durante el mes
de Mayo 2014.



Linea 1 Junio 2014

18 120
16
o 14 - 100 %
812 80 g
$10 60 E
w 8 3
g 6 40 <
I 4 X
o - 20
0 -0
Pruebas en Falta de Domino Estuchadora
linea aluminio
impreso
Tipo de paro

=i Horas de paro =#»% Acumulado

Grafico 12. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 1 durante el mes
de Junio 2014.
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Grafico 13. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 3 durante el mes
de Mayo 2014.
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Grafico 14. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 5 durante Mayo-
Junio 2014.

Como fase de seguimiento y cierre de implementacién de JIT’s se analizaron datos de Julio a
Agosto 2014.

%OP Juli-Agosto 2014
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Gréfico 15. %OP de Julio a Agosto 2014.
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Grafico 16. %OEE de Julio a Agosto 2014. . Nota Linea 2 y 5 no se presentan por cambio de

maquina.
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Grafico 17. Cumplimiento de JIT’s en periodo de seguimiento (Julio-Agosto 2014).
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Linea 3 Julio-Agosto 2014
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Grafico 18. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 3 durante Julio-
Agosto 2014.
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Grafico 19. Diagrama de Pareto de causas de paros no programados Linea 5 durante Julio-
Agosto 2014.



3.3 PAROS NO PROGRAMADOS

Durante todo el proyecto de implementacion un factor de analisis fueron los paros no
programados de las lineas de acondicionamiento de sélidos orales, para conjuntar las causas
de paros no programados se genero la Figura 21 la cual es un diagrama de causas, dentro de
este se muestran diversas causas que generan los paros no programados ya sea debidos por

la maquina, métodos, materiales y mano de obra.
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Figura 21. Diagrama Causa-Efecto, factores que generan baja productividad.




4. ANALISIS DE RESULTADOS

Como ya se menciona, la implementacidn corrié por tres etapas:
1. Programa Piloto.
2. Implementacion de JIT’s en acondicionamiento sélidos orales.

3. Seguimiento de implementacién a través del método Gemba Walk.

Previo a la ejecucién del programa piloto se revisaron los indicadores de productividad %OP y
%OEE del mes de Enero del 2014 con el fin de tener una referencia previa a dicha
implementacion, de esta manera se visualizé el panorama de alcance de los indicadores de
productividad en las lineas de acondicionamiento sélidos orales; esto es de acuerdo a los
objetivos que se establecen anualmente dentro de la organizacion. De acuerdo al Graficos 1
se puede observar que el cumplimiento del %OP se logré en todas las lineas excepto la linea
5 esto es debido a un cambio de maquina de acondicionamiento lo que implica que los
operadores se encuentran en una curva de aprendizaje; mientras que en el Grafico 2 el
%OEE se alcanz6 en todas las lineas, cabe recordar que las lineas 2 y 5 al ser maquinas
nuevas no se realizara la medicion de este indicador. La razén de implementacion de este
proyecto es la busqueda de optimizacion de los procesos para el incremento de la
productividad y esto solo puede lograrse a través de la comunicacion que genera un
conocimiento de areas de oportunidad en los procesos de acondicionamiento de sélidos

orales.

El programa piloto se realizé solo en las lineas 1 y 3 de acondicionamiento de sdlidos orales.
Para el seguimiento del programa piloto se generd y uso una lista de asistencia que constaba

de las siguientes secciones:

e Nombre y rol dentro de la reunion diaria
e Turno
e Objetivo del dia

e Resultado de piezas acondicionadas al final del turno



Con la informacién recabada mediante este formato y el Gemba Walk se realiz6 el Gréfico 5,
que refleja el cumplimiento de las JIT’s durante el programa piloto y en donde se puede
observar que el desemperfio fue del 85% y 76% de la linea 1 y 3 respectivamente, esto es

reflejo de la capacitacion y el seguimiento dado por los lideres del area.

De acuerdo al analisis de indicadores para las lineas piloto se muestra que para el mes de
Febrero ambas lineas lograron el objetivo del %OP (Grafico 3) y %OEE (Grafico 4), mientras
que para el mes de Marzo ambas lineas no cumplieron el %OP, siendo de 55% para la linea
1y de 68% para la linea 3, en los Grafico 6 y 7 se muestran las causas de paros no
programados para el mes de Marzo que pueden ser la razon de la disminucién de ambos
indicadores, de acuerdo a estos Graficos, la linea 3 tuvo como causa frecuentes de paro no
programado: problemas con la enfajilladora y otros paros asociados al equipo, estos paros no
se reflejan en el %OEE (Grafico 4) debido a la aplicacion de acciones correctivas en la linea;
la linea 1 para el mismo mes tuvo un %OEE por debajo del objetivo por lo que se analizaron
las causas de paro (Grafico 6) mediante el diagrama de Pareto de causas de la linea 1, los
factores principales de paros son causas relacionadas con los equipos, mostrando

congruencia ante la disminucién del indicador.

Posterior al programa piloto, del mes de Abril a Junio del 2014 se inici6 la implementacion de
los tableros (Figura 17) en el resto de las lineas de acondicionamiento sdlidos orales, ya que
la filosofia Lean se basa en la eliminacion de desperdicios, la hoja de asistencia (Figura 16) al
clasificarse como un re-trabajo fue eliminada de las reuniones diarias y del seguimiento de las
mismas, basados en el “Sistema de Trabajo Lean” (Figura 20) se realizaron Gemba Walk
que generan el seguimiento al cumplimiento de las JIT’s que se representa en el Grafico10,
para este periodo se observa que durante el primer mes el cumplimiento de las reuniones
diarias oscila entre un 65 y 70 por ciento esto debido a la curva de aprendizaje requerida por
los usuarios. En los siguientes dos meses se observa un apego al cumplimiento de JIT’s y un
cambio en el cumplimiento de los indicadores %OP y %OEE como se muestra en los Graficos
8 y 9 respectivamente, siendo las lineas 0, 1, 3 y 5 los equipos de trabajo con disminucién de
%OP vy las lineas 0, 1 y 3 las maquinas con bajo desempefio del %OEE, de acuerdo a los

Graficos 11, 12, 13 y 14 (diagramas de Pareto de causa) las principales causas de paro son



debidas a fallas del equipo, apoyo a otras lineas y falta de algun material, estos factores

conducen a propuestas de implementaciones Lean como SMED.

Durante el seguimiento y cierre de la implementacion (Julio y Agosto del 2014), las lineas de
acondicionamiento de sélido orales se muestran constantes en la realizacién de JIT’s como
se observa en el Grafico17, dato que respalda el cumplimiento de %OP (Grafico 15) y %OEE
(Grafico 16), excepto la linea 5 respecto al %OP vy las lineas 3 y 5 para él %OEE, que de
acuerdo a los Graficos 18 y 19 las causas relacionadas con la maquina, apoyo a otras lineas
y actividades de armado y etiquetado de caja colectiva son razones para el efecto de la

disminucién del %OP para el caso de la linea 5 y disminucién de %OEE en linea3y 5

Debido a que él %OP y %OEE se encuentra sujeto al desempeno del equipo (humano vy
maquina) se generd un analisis de causas raices que impactan el cumplimiento del %OP y
%OEE, en la Figura 21 se muestra un diagrama de Causa-Efecto proveniente de los analisis
de causas raices de paros no programados durante la implementaciéon de JIT’s, en éste se
logra identificar que la mayoria de las causas de la baja de productividad son debidas a las
maquinas, situacion que ademas de disminuir el %OP y %OEE, genera un estrés en la

cadena productiva y un trasfondo econémico.



5. CONCLUSIONES

Implementar herramientas Lean dentro de una area operativa, es solo la punta del iceberg
para la generacion de un sistema basado en la comunicaciéon y la mejora continua,
cambiando un esquema de acciones correctivas a acciones preventivas; poner a la vista las
areas de oportunidad que existen en la cadena productiva es una situacion que requiere de
un cambio cultural, es por ello que la implementacién de las Juntas de Inicio de Turno (JIT’s)
buscd una comunicacion constante entre los integrantes de la linea, hacer visible el estado de
las mismas y difundir la informacién a otros niveles dentro de la organizacion logrando que el
resto de las areas se encuentren informadas y desencadenen la optimizacidén de procesos y

la eliminacion de desperdicios.

La generacion de un programa piloto permitié la integracion de equipos, que cumplié con el
objetivo comun de aportar ideas y necesidades para la ejecucion de reuniones diarias (Juntas
de Inicio de Turno), direccionando el proyecto a la mejora continua y a la eliminacion de
desperdicios, esta actividad les permitio visualizar la importancia de sus actividades dentro de
la cadena productiva, eliminando la visién del cumplimiento de %OP y %OEE como un
numero mas que califica y generando una cultura de busqueda de estrategias y mejoras al

establecer el objetivo del dia.

Mediante el “Sistema de Trabajo Lean” y el anadlisis de causas raices de paros no
programados (identificacion de desperdicios), se han podido generar una cultura de mejora
continua, buscando la resolucién y disminucién de paros no programados que puedan
impactar los indicadores de productividad (%OP y %OEE). Implementaciones de este tipo
impulsan a la aplicacién de otras herramientas Lean como SMED, TPM, VSM y Kaizen para

la eliminacion de desperdicios debidos a maquinaria, mano de obra y métodos.
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