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4. Mejorar los aspectos de la preparacion
Después de analizar el video y determinar qué actividades
internas pueden ser convertidas en actividades externas, el
grupo humano encargado de la implementacion de SMED se
retne vy, a través de lluvias de ideas, identifica y desarrolla un
plan de trabajo para eliminar cualquier tipo de desperdicio y
proponer mejoras en la preparacion. Entre los aspectos a me-
jorar, por ejemplo, se tiene la eliminacion de toda necesidad
de ajuste, cambio de pasadores por cierres rapidos, estanda-
rizar dimensiones, estandarizar herramientas, disminuir la
necesidad de control de calidad y mejorar el trabajo en equipo
del personal que realiza la preparacion.

5. Estandarizar SMED

Esta etapa es muy importante en un proyecto de implementa-
cion de SMED, ya que todos los aspectos de mejora realizados
hasta la etapa anterior se deben mantener en el tiempo. Una
forma de hacer este paso es utilizar nuevamente el video, es
decir, realizar una grabacion del momento de preparacion o
cambio mejorado para que se convierta en un estandar.
Primero seleccione el equipo humano de preparacién que se
encuentre bien acoplado entre si. Segundo, realice el video;
en este punto debe enfocarse muy bien a cada una de las per-
sonas involucradas en la preparacion, las herramientas utili-
zadas y los momentos de trabajo en equipo. Tercero, utilice el
video para entrenar a todo el personal hasta que logren rea-
lizar la preparacion de la forma estandarizada. Cuarto, revise
el video cada periodo para identificar nuevas oportunidades
de mejora y actualizar el método de preparacion.

Kanban

Kanban es una palabra en japonés que, en términos de Lean Ma-
nufacturing significa “sefal de reposicion”, debido a que por me-
dio de una tarjeta asignada a un material, se da el aviso de que
su inventario llegd a un punto de reabastecimiento. Kanban, es
entonces, un sistema que regula, de forma auténoma y manual,
el nivel de inventarios de los materiales de entrada de un proce-
so. (Ang, 2015).
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Cuadro 3.7. Ejemplo de resumen de tiempo para la actividad general de

cambio de troquel

CAMBIO DE TROQUEL
ACTIVIDAD DESMON-
GENERAL TAJE LAONIL
DESCRIPCION [Desarme | Armado de TOTAL
ACTIVIDAD de troquel | troquel
MINUTOS 70 15 115 200
PORCENTAJE 35,0% 7,5% 57,5% 100%
El tiempo | No cuenta | El control
OBSERVACIO- | del traslado | con las he- | de calidad lo
NES / POSI- | del troquel | rramientas | realiza  otra
BLES CAUSAS | se hace con | adecuadas | persona y no
/ MEJORAS la maquina | en el sitio | estaba prepa-
apagada. de trabajo. |rada.

3. Convertir las actividades internas en externas

El objetivo de esta etapa es convertir las actividades inter-
nas en actividades externas, es decir, que se puedan reali-
zar mientras la maquina esta en operacion, disminuyendo el
tiempo de parada de la maquina. Por ello, es importante: i)
organizar todo antes de iniciar el cambio, ii) utilizar marcas
visuales en los ajustes, iii) contar con las herramientas o ma-
teriales en el sitio del cambio.

Por ejemplo, si el traslado de una pieza, molde o herramien-
ta actualmente se hace con la maquina apagada se conside-
ra como una actividad interna que debe ser cambiada a una
actividad de preparacion o cambio externa; por ello, se debe
planificar que este traslado se realice antes de apagar la ma-
quina, convirtiendo esta actividad en una preparacion externa.
En este paso haga uso de listas de verificacion de secuencias
de actividades, control de transportes (distancias reducidas),
lista de herramientas necesarias antes de iniciar la prepara-
cion de la maquina.
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n este capitulo se aborda una primera aproximacion al Lean

Manufacturing. Por ello se inicia con la capacitacion y el

entrenamiento, luego se presentan los indicadores mas
comunes de uso, con una breve explicacion de los despilfarros
y como identificarlos a través de una matriz. A continuacion se
selecciona el area piloto en la cual se implementaran las técnicas
Lean necesarias para alcanzar las metas financieras ligadas a la
eliminacién de desperdicios, definiendo para cada meta los indi-
cadores que revelaran el nivel de cumplimiento; y todo visualiza-
do mediante un mapa de valor futuro.

Capacitacion y entrenamiento

Liderazgo

En el capitulo 1 se identificaron los lideres de la implementaciéon
del proyecto Lean, quienes seran los responsables de guiar, con
su liderazgo, a los equipos. Por ello, es importante que se desa-
rrollen, ademas de las habilidades técnicas-profesionales, habi-
lidades personales, como la comunicacion efectiva, la escucha,
la mentalidad positiva y abierta al cambio, mantener en alto la
motivacion del equipo y gran motivaciéon por continuar apren-
diendo.

En el mercado existen muchas propuestas o talleres dirigidos al
desarrollo de liderazgo para el manejo del personal y el logro de
metas empresariales. Para conocer con certeza cuales son las
necesidades de capacitacion del personal de la empresa, se reco-
mienda hacer uso de la matriz de seleccion de lideres presentada
en el capitulo 1, para determinar cuales son las debilidades de los
colaboradores y planificar la capacitacion requerida.
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Las siguientes son algunas tematicas que se deben tener en
cuenta a la hora de capacitar a los lideres del equipo de imple-
mentacion:

* Habilidades personales para el liderazgo

* Generacion de confianza del personal a cargo
* Negociacion

* Manejo de conflictos

Principios y técnicas Lean

La Figura 2.1 muestra la base de la metodologia Lean, represen-
tada por las herramientas de diagnostico, operativas y de segui-
miento. En particular, como herramienta de diagnoéstico se su-
giere el mapa de flujo de valor o VSM.

Las anteriores herramientas no son aplicadas por las pequenas
empresas. Matt & Rauch, afirman que las pequenias empresas no
aplican las practicas LM por iniciativa propia, a menos que es-
tén integradas en una cadena de valor global; ademas, presentan
vacios de la gestion gerencial y les es dificil contratar personal
altamente calificado, debido a las limitaciones de presupuesto.

46

Guia rapida para
Implementar Lean Manufacturing en mipymes

* El Tiempo de Cambio es la diferencia de tiempo del tltimo
articulo producido y el siguiente nuevo articulo producido
(nueva referencia), es decir, es el tiempo que transcurre cuan-
do la maquina se detiene para ser preparada, alistada para
cambiar de una referencia a otra; y que este tiempo es el que
se debe llevar a un solo digito (menos de 10 minutos).

» Para que sea mas facil implementar SMED se debe contar con
el area de trabajo ordenado y limpio, lo cual quiere decir, que
se debe contar, por lo menos, con las tres primeras etapas
(3’S) implementadas del programa de 5'S (otra herramienta
Lean).

* Es necesario, para el éxito del proyecto, concientizar al per-
sonal involucrado sobre el alcance y los beneficios de dismi-
nuir los tiempos de preparacion.

Implementacion

1. Seleccionar una maquina o equipo de trabajo que normalmen-
te sea un cuello de botella con tiempos largos de preparacion.
Y seleccione un equipo de implementacion multidisciplinario
que incluya personal técnico, ingenieros y la gerencia.

2. Identificar las actividades de preparacion internas y externas.
Realizar un analisis de la situacion a través de la observacion
de las operaciones en el proceso seleccionado. Elabore un
listado de todas las actividades generales y especificas que
actualmente se realizan en el momento del alistamiento o
preparacion de la maquina; también mida el tiempo utiliza-
do en cada una de las actividades y registre el o las personas
involucradas (columnas 1 a 5 del Cuadro 3-6). Los tiempos se
pueden tomar con cronémetro en mano; también se puede
hacer realizando un video que, posteriormente, sea analizado
por todo el equipo multidisciplinario encargado y que arro-
jara informacion de las alteraciones, desperdicios y la identi-
ficacion de las actividades de preparacion internas (todas las
tareas que solo pueden hacerse estando la maquina parada)
y externas (las tareas que pueden hacerse con la maquina en
funcionamiento). En la Gltima columna del Cuadro 3-6, sefa-
le con la letra I si es una actividad interna, o con la letra E si
es una actividad de preparacion externa. En el Cuadro 3-7 se
presenta un ejemplo que resume la informacion hallada para
la actividad general de cambio de troquel.
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**CONOCIMIENTO DE 5°S. Persona encuestada:

La persona logra definir en qué consiste
el programa de 5'S

Conoce para qué se usan las tarjetas ver-
des, amarillas y rojas

Entiende y valora los beneficios del pro-
grama 5’S

PUNTOS POSIBLES: 6. PUNTOS OBTENIDOS =

TOTAL AUDITORIA : (____ / 44)*100
(puntos obtenidos: ___ / puntos posibles:44 )*100

SMED

Esta técnica nacié en Japén como una forma de disminuir el
tiempo de alistamiento de equipos para pasar de una referencia
a otra, y que permite disminuir los inventarios, aumentar la ca-
pacidad de produccion y obtener flexibilidad en las referencias
de productos con lotes mas pequefios y tiempos de entrega mas
cortos. El objetivo fundamental es, con base en un trabajo crea-
tivo del equipo de implementacion, lograr que ninguna prepara-
cién (tiempo de cambio) utilice mas de nueve (9) minutos. Aun-
que no todos los cambios puedan llegar a esta meta, al utilizar
SMED se pueden lograr reducciones considerables en el tiempo
de preparacion o cambio (Tekin, 2015).

SMED es una herramienta Lean que se encarga de eliminar todas
las actividades que no agregan valor en un proceso especifico
como el tiempo de cambio o de reparacion en las maquinas. Por
ello, es una de las practicas que hace parte de la filosofia de Lean
Manufacturing, que tiende a eliminar los desperdicios o activi-
dades y tareas que no agregan valor a los procesos y/o sistemas.
(Sifuentes, 2016).

Antes de iniciar un proyecto de implementacion SMED es funda-
mental entender que:
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LEAN MANUFACTURING

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacion plena

Justo a tiempo (JIT) JIDOKA
Pieza correcta, en la cantidad Calidad en la fuente, haciendo los
correcta, cuando se necesita problemas visibles
Tiempo de ciblo de cliente Paradas automaticas
(Takt Time)
Separacion
Flujo continuo pieza a hombre-maquina
pieza
Poka-Yoke
Sistema Pull
Procesos estables y estandarizados Produccién nivelada Mejora continua (Kaizen)

Factor Humano: compromiso direccion, for 16 icacio tivacion, liderazgo
VSM 55 SMED M KANBAN ~ Gestion KPT's
Visual
Herramientas Herramientas Herramientas
de diagnéstico operativas de seguimiento

Figura 2.1. Adaptacion de la casa Toyota (2009)

Fuente: Hernandez Matias & Vizan Idoipe (2013) Lean Manufacturing. Conceptos,
técnicas e implantacion. [On line]http: //www.eoi.es/savia,/documento/eoi~
80094 /Lean-manufacturing-conceptotecnicas-e-implantacion. Madrid Espafia,
pag. 18.

A continuacioén se presentan varias practicas utilizadas en los
proyectos de implementacion de Lean con el objetivo de que el
lector las identifique, comprenda sus componentes generales y
decida si la empresa cuenta con las condiciones necesarias para
implementarlas (Cuadro 2-1); para luego disefar un programa de
capacitacion, de acuerdo con las técnicas seleccionadas, apo-
yandose en el capitulo 3 de esta guia.
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PUNTOS POSIBLES: 12. PUNTOS OBTENIDOS

¢Los estandares establecidos son conoci-

4’S- ESTANDARIZAR. Meta: un modelo a seguir
dos por todo el personal del area?

¢La informacion de implementacion de

¢El programa de limpieza se cumple?
5'S esta de forma visible?

¢Se respetan las reglas?

PUNTOS POSIBLES: 6. PUNTOS OBTENIDOS

5’S- DISCIPLINA. Meta: habito de orden y limpieza mantenido en el

tiempo
¢Se realizan las auditorias constantemen-

sus responsabilidades y la programacion
te?

de 5'S?
¢Las personas conocen la calificacion de

¢Los trabajadores conocen exactamente
las auditorias previas?

¢Se ha cumplido con las inconformidades
PUNTOS POSIBLES: 8. PUNTOS OBTENIDOS

y acciones recomendadas en las audito-

rias previas?
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En el Cuadro 3.5 se presenta un ejemplo de ficha para realizar
las auditorias, contiene preguntas minimas (que pueden ser ajus-
tadas, de acuerdo a las necesidades de su empresa), para cada
una de las etapas de implementacion del programa de 5°S, que
se evaltan desde O (no cumple), 1 (cumple en algunas ocasiones)
hasta 2 (siempre cumple). Para calcular el puntaje, se suman los
puntos obtenidos para cada area, se divide entre los puntos posi-
bles a obtener (44 puntos) y este total se multiplica por 100.

En la columna de las observaciones se deben indicar las incon-
formidades encontradas y asignar las acciones para corregir
identificando un responsable y una fecha de entrega.

Para el modulo de preguntas relacionadas con el conocimiento,
se debe incluir el nombre de la persona encuestada por si es ne-
cesario fortalecer las capacitaciones, de tal forma que se pueda
realizar un seguimiento de la comprension del programa de 5°S.

Cuadro 3.5. Formato base de auditoria 5'S

Guia rapida para
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2

REQUISITOS MINIMOS

 Conocer con claridad los pro-

cesos existentes

* Conocer los tiempos de ope-

.2

racion.

¢ Conocimiento de la herra-
mienta tecnologica VSM

En caso contrario, se deben

analizar los procesos y medir
los tiempos (lead time).

* Se debe llegar a un acuerdo
entre todo el equipo de im-

plementacion, de las metas a

conseguir, para luego determi-
nar las técnicas o proyectos a

seguir como camino para llegar
al destino trazado con el VSM

futuro.

AREA AUDITADA: LIDER AREA: Fecha:

PUNTAJE
0 -1-2)

OBSERVA-

AUDITOR: PUNTAIJE: CIONES

1'S- CLASIFICAR. Meta: solo articulos necesarios

VENTAJAS

e Realizacion, de una manera

sistémica y formal, del mapeo
que permite encontrar proble-

mas ocultos.

* Define las actividades que no

agregan valor al producto.

* El VSM es una foto actual

(punto de partida) que permite
la construccion de un mapa de
estado futuro de los procesos

(por lo que se debera trazar un
plan de acciones de mejora).

¢Se eliminaron todos los articulos innece-
sarios?

¢Pasillos obstaculizados con articulos?

Estado de los articulos, srotos, obsoletos?

PUNTOS POSIBLES: 6. PUNTOS OBTENIDOS =

2'S- ORDENAR. Meta: cada articulo necesario en su lugar y de facil
localizacion

¢Existe un lugar especifico para los ele-
mentos necesarios?

2

PARA QUE SIRVE?

Visualizar (representacion

grafica) el flujo de material y

el de informacién mientras el
producto recorre la cadena

de valor para identificar las

actividades que aportan valor,

las que no aportan valor y los

despilfarros.

¢Cada elemento esta en su lugar?

¢Esta sefalizado el lugar para cada cosa?

84
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Finalmente, realizar las actividades de limpieza que permitan
rescatar los colores y formas originales de los equipos, estante-
rias, herramientas, suelos, paredes, ventanas, etc. Sin olvidar que
es necesario disponer de normas de prevencién para evitar que
el area de trabajo se ensucie.

2

REQUISITOS MINIMOS

Estandarizar

Esta etapa consiste en hacer un seguimiento de los tres primeros
pasos para asegurar un ambiente seguro. Para ello, se debe de-
finir métodos de orden y limpieza general para toda la empresa
y aplicarlos en todos los puestos de trabajo (implementacion de

e Conocimiento de indicadores
que aplican a cada area de la

empresa.
* Conocer los datos sobre pedi-

dos de los clientes.
 Conocer el tiempo en que un

producto se desarrolla (ritmo

¢ Mentalidad abierta al cambio.
de produccién).

* Disponibilidad de tiempo para
* Compromiso de la gerencia.

* Diagnéstico financiero

la 3'S). Luego se debe desarrollar un método estandar especi-
fico para cada puesto de trabajo y verificar su funcionamiento.
Finalmente, comprobar periddicamente que existe un estandar
de orden y limpieza para cada puesto de trabajo y que se esté
aplicando correctamente, para ello es recomendable utilizar for-
matos de verificacion.

Crear habito

La etapa de construir el habito consiste en que los lideres ayuden
a hacer el orden y limpieza con los trabajadores; en capacitar
a los trabajadores para que mantengan el orden y la limpieza,

impacta positivamente a toda la | capacitarse.

VENTAJAS
* Genera un cambio visual que
* Iniciar con esta técnica per-
mite obtener un logro a corto
* Se generan indicadores de
acuerdo a las metas a cumplir.
* Se amarran al area financiera
tenidos con la implementacién
de Lean.

para visualizar los ahorros ob-
* Se centran en la disminucion

de los desperdicios.
ma de produccion con el area

Sincronizar el flujo del siste-
comercial.

plazo que motiva al personal.

organizacion.

creando rutinas que, con el tiempo, permitan estandarizar las

5 5 3 N . o 8 28 5 5 £ actividades diarias hasta convertirlas en habitos, esto es, disci-
5 2.5 @ = E = SESE § 5 & C plina que mantiene una mejora continua y un ambiente de traba-
E >3 8 5E8 5 |25 s g g :i; . § 3 jo 6ptimo que ayuda a detectar y evidenciar los desperdicios en
g g q:m) £ =32 545 g £S o g§ s |3t cada puesto de trabajo (Abolhassani, 2016).
033 o g 5 a8 g o e
5 %é =2 é 2E E;» § § & §_ ;“* 2 by 8 TE_) Para verificar que se esta construyendo el habito, se recomien-
g 3 = ;E t % § 8 -§ = g g % 15 g T‘: i da crear un sistema de auditoria permanente de la empresa con
> g2 f.c: 508 » S é = g8 A £ 3 metas definidas y un plan de implementacion claro. Se sugiere
M ESESS85 S ‘g & o N g ° % T que durante el primer ano de implementacién del programa de
5 g 23 §5 x5 =2 *;3 §D§ s &g Az 5'S, las auditorias sean cada dos meses y, cuando se haya com-
AS52858EEE SES5ESeE| &8 probado la sostenibilidad del programa de 5’S, pasar a auditorias
cada tres meses.
n
<
L;) <zc £ El sistema de auditoria debe prever las actualizaciones de las 3'S
E = @ g y, cuando haya cgmbios en el método, se debe capacitar nueva-
a |2 > = mente a los trabajadores.
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ademas de los lideres del area piloto, al gerente para comprome- X T
ter a todos en el proceso de implementacion. " g 20 g @ =
= C o ©
o g = ) w4 0
. o s L <
El segundo paso consiste en crear un plan de mantenimiento de 2 | 3 ° T So &
la limpieza; esto es un cronograma de trabajo de limpieza que Z —‘.; DO ST £
incluya responsabilidades a todos los colaboradores del area E g & ‘g’ sE &
(Cuadro 3-4). Se sugiere realizar un grafico que muestre las acti- ©S |8, 8ckE c g s g
. ) = R .— Qu.—'
vidades, las fechas y el responsable; grafico que debe quedar en @ | =2TET ST EE
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Figura 3.1. Ejemplo del lugar de trabajo ordenado.

Fuente: http: /www.biztorming.com.ar,/2016,/04,/29,/como-organizar-tu-empre-
sa-al-estilo-japones-con-5s/

Limpiar e inspeccionar

En esta etapa es fundamental que todo el personal asuma el ha-
bito de limpiar cuando se ensucia; de crear un calendario para
hacerlo peri6dicamente, para que la limpieza se convierta en una
rutina que pase a ser un habito sistematico. Por tltimo, se debe
verificar constantemente la limpieza de los puestos de trabajo.

Para incentivar la actitud de limpieza se debe crear un progra-
ma de entrenamiento, contar con los suministros necesarios y el
tiempo requerido para la ejecucion.

El primer paso en la implementacion de esta etapa (3'S) es crear
una campana de limpieza que consiste en: i) organizar una jorna-
da de limpieza que visualice la forma como deben estar perma-
nentemente los articulos (equipos, herramientas y elementos),
ii) identificar las acciones de limpieza que permitiran mantener
el estandar visualizado en la jornada de limpieza, iii) proponer
una campana motivacional (por ejemplo un dia alegre que ofrez-
ca bonos y regalos para la secciéon mas limpia, etc.), que incluya,
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Cuadro 3.3. Etiqueta roja (articulos innecesarios)

Nombre | ]
ocalizacion | |

Razoén para la etiqueta roja

Plan de accion (mover

a una ubicacion nueva,
almacenar fuera del area,
eliminar):

Ordenar

Con los articulos necesarios identificados, se procede a marcar
o sefalar las areas para los elementos (y actividades). Luego se
colocan todos los articulos en el lugar definido, y, por Gltimo, se
debe verificar que siempre exista “un lugar para cada cosay cada
cosa en su lugar”

El primer paso para implementar esta etapa (2'S), es adquirir
los elementos necesarios para la sefializacion; por ello, se debe
contar con tableros de madera, por ejemplo, y pintura para de-
marcar el lugar de cada herramienta que se debe tener a mano,
carteleras informativas, papel, plasticos, cinta, carpetas, organi-
zadores de documentos, etc.

El segundo paso es elaborar los tableros organizadores de he-
rramientas (incluye la forma y el nombre o identificacion de la
pieza), separar los espacios o areas y delimitarlos con lineas y
organizar. En este paso se recomienda hacer un analisis de dis-
ponibilidad de espacio con el fin de aprovecharlo, y si es posible,
instalar estanterias.

El tercer paso consiste en asegurarse de que todos los trabajado-
res del area conozcan el lugar para cada cosa y concientizarlos
de la necesidad de dejarla en el sitio después de usarla.

Enla Figura 3.1 se muestra claramente el significado de esta etapa.

80

Guia rapida para
Implementar Lean Manufacturing en mipymes

Diseno y construccion de indicadores

Es importante recordar que los indicadores son herramientas de
gestion que proveen un valor de referencia a partir del cual se
puede establecer una comparacion entre las metas planeadas y
el desempeno logrado (CEPAL). En este apartado se presentan
algunos indicadores con el fin de preparar la informaciéon ne-
cesaria para su construccion y seguimiento, a fin de determinar
los niveles de cumplimiento de los objetivos planteados y los re-
sultados esperados del proyecto de implementacion de Lean, asi
como los objetivos de desemperio de la empresa.

Para cada area productiva clave es necesario definir un objeti-
vo y caracterizar el indicador que se ha disefiado para medir el
desemperfio de las actividades que son cruciales para esa area.
Asi mismo, el indicador debera contener una meta, la tolerancia,
la fuente, la frecuencia de medicion y, finalmente, el resultado
alcanzado. Todo se consolida en una matriz que permitira ob-
servar el nivel de impacto que este indicador ejerce sobre cada
actividad, proceso o area clave. (ver Cuadro 2.2).

Cuadro 2.2. Controles para la seleccion de indicadores en la matriz

Areas Fre- Resul-

produc- Objetivo | Mdica- [ | Tole- | cuencia| tado
t;vas ) dor rancia | de me- | alcan-
clave

dicion zado

Fuente: adaptado de Kaplan R. & Norton. D. (2000). Cuadro de mando integral.
Barcelona- Espana, Gestion 2000.

Para seleccionar los indicadores a usar en un proyecto de imple-
mentacion Lean se construye la matriz de indicadores que con-
sidera las areas productivas clave o los procesos productivos que
mayor incidencia tienen sobre el sistema productivo. Es impor-
tante recalcar que la seleccion de indicadores depende del area
piloto seleccionada y de las oportunidades de mejora encontra-
das en dicha area. Por ello, enseguida se presentan algunos indi-
cadores de: i) servicio al cliente (Cuadro 2.3), ii) abastecimiento
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(Cuadro 2.4), iii) inventarios (Cuadro 2.5) y iv) almacenamiento Cuadro 3.1. Descripcion situacion actual
(Cuadro 2.6); indicadores que, dependiendo de las necesidades a
trabajar, pueden ser usados o no. Area piloto: Lider del proyecto:
. - . Fecha:
Cuadro 2.3. Indicadores de servicio al cliente

FOTOGRAFIA “ANTES”

SERVICIO AL CLIENTE

Impacto/

Indicador Descripcion Formula .
Comentario

Sirve para controlar
Total de los errores que se

Consiste en pedidos presentan en la

calcular el entregadosa | EMPresay que no
Nivel G}e . porcentaje tiempo permiten entregar Descripcion de la situacion actual:
cumplimiento | real de las los pedidos a los
de entregas a | entregas clientes. Sin duda,
clientes oportunasy esta situacion

efectivas alos | Total de impacta fuertemente

clientes. pedidos el servicio al cliente

despachados | Y el recaudo de la

cartera.

Fuente: adaptado de Martin Vasquez, J. (2013). Indicadores de evaluacion de la
implementacion del Lean Manufacturing en la industria. (Tesis de maestria).

Valladolid: Universidad de Valladolid.

Cuadro 3.2. Seleccion y clasificacion

Descripcion del Necesario
articulo .(equ1p0, Cantidad de uso
herramientas y ocasional
elementos)
Fecha:
Elaboro6: Firma:
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Esta practica comprende cinco etapas: Seiri, Seiton, Seiso, Sei-
ketsu y Shitsuke, que significan, respectivamente: eliminar lo in-
necesario, ordenar, limpiar e inspeccionar, estandarizar y crear
habito. Etapas que corrigen: i) el aspecto sucio de instalaciones
y maquinas, ii) el desorden en pasillos, estaciones de trabajo y
espacios en general, etc., iii) elementos obsoletos, rotos y des-
compuestos, iv) las instrucciones de operacion (haciéndolas mas
sencillas), v) la cantidad de averias frecuentes, vi) la desmotiva-
cion de los trabajadores en su area de trabajo, y vii) movimientos
y recorridos innecesarios (de personas y materiales) (Rave, 2015).

Como ya se describio, es fundamental contar con el apoyo de
la gerencia y, antes de iniciar, se debe escoger un equipo lider y
un area piloto. Aunque todo el personal del area piloto debe ser
involucrado, se sugiere asignar minimo dos funcionarios del area
como responsables de la implementacion, la cual consiste en:

Clasificar y eliminar lo innecesario

Incluye separar los articulos necesarios (de uso constante u oca-
sional) de los innecesarios (que deberan sefalizarse con una eti-
queta roja); para dejar los articulos necesarios en el lugar de tra-
bajo y eliminar los innecesarios (que pueden ser usados en otras
areas de trabajo, reubicados, vendidos o desechados) (Lopez,
2016). Y, finalmente, verificar que no surjan elementos innece-
sarios.

Para iniciar el proceso de implementacién de esta primera etapa,
se recomienda tomar fotos del lugar o area de trabajo antes de
iniciar la clasificacion y utilizar formatos para documentar las
acciones tomadas en la implementacion. A continuaciéon se pre-
sentan algunos ejemplos que podra utilizar, adaptar o mejorar,
segun las necesidades (Cuadro 3-1, Cuadro 3-2, Cuadro 3-3).

El cierre de esta etapa se realiza con un informe final que deben
elaborar el jefe del area y el lider (pueden ser la misma persona),
y que se debe publicar en un lugar visible del area (cartelera in-
formativa).
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Cuadro 2.4. Indicadores de abastecimiento

ABASTECIMIENTO
Indicador Descripcion | Formula Impacto/.
Comentario
Productos | Corte de los proble-
genera- mas inherentes a la
Porcentaje de | dos sin generacion erratica de
pedidos de problemas | pedidos, como costo del
Calidad de compras gene- | x 100 lanzamiento de pedidos,
. radas que son esfuerzo del personal de
los pedidos . . .
retrasos, o sin compras para identifi-
generados .
necesidad de car y resolver problema,
. - Total de .
informacion . incremento del costo
. pedidos L
adicional. de mantenimiento de
generados | . . o
inventarios y pérdida de
ventas, entre otros.
Porcentaie de ) Costos de recibir
edidos Jue Pedidos | pedidos sin cumplir
Eo cum ?en rechaza- | ]as especificaciones de
b dos x100 | calidad y servicio, como
Entregas las especifica-
. . . costo de retorno, costo
imperfectas | ciones de cali- .
(rechazos) dad y servicio de volver a realizar
M Total 6r- | pedidos, retrasos en la
definidas, con .,
desolose por denes de produccion, costos de
ro%ee dollzes compras | inspecciones adiciona-
p ) recibidas | les de calidad, etc.
i Pedidos . .
Consiste ny Identifica el nivel de
en calcular recibidos efectividad de los pro-
el nivel de fuera de veedores de la empresa
. efectividad en | tiempo x - presa,
Nivel de que estan afectando
.y las entregas 100 . )
cumplimiento d el nivel de recepcion
e mercan- .
de . oportuna de mercancia
cia de los
proveedores Total en la bodega de alma-
proveedores o cenamiento, asi como
en la bodega pedidos su dis onibi7]idad ara
de producto | recibidos p P
. despachar a los clientes.
terminado.

Fuente: adaptado de Martin Vasquez, (2013).
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Cuadro 2.5. Indicadores de inventarios

INVENTARIOS
: Y ; Impacto
Indicador | Descripcion Formula P /
Comentario
Las politicas de inventa-
Costo de rlos,ten generall, de(‘;)er} i
ventas x mag enetr un elevado indi
. , ce de rotacion, por eso se
Indica el nime- | 100 ; lon, por es
fo requiere disefar politicas
Indice de | ro de veces que
- ot de entregas muy frecuen-
rotacion | el capital inver- -
. tes, con tamaiios muy
de mer- | tido se recupera ~
p . pequefios. Para poder
cancia a través de las : N
trabajar con este principio
ventas. .
Inventario | es fundamental mantener
promedio | una excelente comuni-
cacion entre cliente y
proveedor.
Proporcién en- Inventario Altos niveles en este indi-
tre el inventario « 30 dias cador muestran demasia-
fndice de final y las ventas dos recursos empleados
- promedios del en inventario que pueden
duracion | ;.. , o
de mer- altimo periodo. no tener una materializa-
cancia Indica cuantas cion inmediata y que se
veces dura el Ventas | esta corriendo el riesgo
inventario que | Promedio | de ser perdido o sufrir
se tiene. obsolescencias.
Se determina
midiendo el ) Se toma la diferencia
costo de las Valor di- | e costos del inventario
referencias ferencia | tegrico versus el fisico
que en prome- inventariado, para deter-
Exactitud | dio presentan minar el nivel de confiabi-
del inven- | irregularidades | valor lidad en un determinado
tario conrespecto al | total de centro de distribucion. Se
inventario 16- inventa- | puede hacer también para
gico valorizado | rios exactitud en el nimero
cuando se reali- de referencias y unidades
za el inventario almacenadas.
fisico.

Fuente: adaptado de Martin Vasquez, (2013).
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espués de haber asegurado el compromiso de la geren-

cia y contar con el VSM actual, en el cual se identificaron

las oportunidades de mejora, se procede a la preparacion
del VSM futuro que identifica los proyectos a desarrollar, de ma-
nera que se articulen con las metas financieras de la empresa.
Asi mismo, se selecciona al equipo lider que debe ser capacita-
do para configurar el area piloto. A continuacién se identifican
los desperdicios, se definen los indicadores, se identifican las
practicas Lean a trabajar (Cuadro 2-1), y también se presentan
algunas de las practicas Lean mas sencillas de trabajar en un am-
biente mipyme.

A través de matrices, que sirven para recoger la informacion, se
expone cada una de las practicas desarrolladas en un contexto
teorico basico, las cuales pueden ser seguidas al pie de la letra,
o modificadas, de acuerdo a las necesidades de cada empresa.

Cinco eses (5°S)

5'S surgi6 en Japon como un sistema de orden, limpieza y organi-
zacion del lugar de trabajo que permite la mejora de las condicio-
nes del trabajo de la empresa (Filip, 2015). Es una practica senci-
lla, pero muy efectiva, que a través de los afios ha tomado fuerza
en todo el mundo por sus resultados en la mejora continua de
la cultura organizacional, sentando las bases de la calidad y la
productividad. Un proyecto de implementaciéon de 5°S motiva el
trabajo en equipo y la responsabilidad, ademéas del compromiso
individual. (Espinosa, 2015).
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Cuadro 2.6. Indicadores de almacenamiento

ALMACENAMIENTO
Indicador | Descripcion Formula émpacto /
omentario
Costo de
almacena-
miento (salario
Cons.lste en personal de Es un indice que sirve
relacionar el bodega + gas- 1
costo de al- tos de servicio | b oo comparar ¢
Costo de . .., | costo por unidad al-
almacena- ;nglc ggilnrr;;%nto : S:gg?glfcmn macenada y decidir si
miento por | 4 " - dades otros) es mas rentable sub
unidad almacenadas contratar el servicio
en un periodo de almacenapnento 0
determinado. | Valor inventa- tenerlo propiamente.
rio promedio
anual
Porcentaje de | Costo total
manejo por operativo Sirve para costear el
Costo por unidad sobre | bodega porcentaje respecti-
unidad los gastos Vo .de manipular una
despachada operativos unidad de carga en la
del centrode | Unidades des- | bodega o centro de
distribucion (0 | pachadas distribucion.
bodega).
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ALMACENAMIENTO
Indicador | Descripcion Formula émpacto /
omentario
Consiste en Numero de
conocer el despachos
nivel de efec- | cumplidos x
tividad delos | 100
despachos de Sirve para medir el
. mercancias nivel de cumplimien-
Nivel de . :
. a los clientes to de los pedidos
cumpli- licitados a la bode-
miento del 1en cuanto a solicitados a .
despacho os pedidos NG | | &y conocer el nivel
p enviados en un | Numero total | e exjstencias que
periodo deter- | d€ despachos |, eia 1a bodega.
minado (inclu- | requeridos
ye: cantidad,
fecha y calidad 7
correcia) CAPITULO 3
IMPLEMENTANDO LEAN
Costos total Sirve para costear el
Consiste en operativo bo- | valor unitario del me-
Costo por | ConOcer el va- | degax 100 tro cuadrado y poder Ménica Patricia Sarria Yépez
metro cua- | 1O de mante- negociar valores de Jaime Alberto Delgado Cifuentes
drado ner un metro | arrendamiento y
cuadrado de Area de alma- | comparar con otras
bodega. cenamiento cifras de bodegas
similares.

Fuente: Adaptado de Martin Vasquez, (2013

Con base en los cuadros anteriores, el paso a seguir es seleccio-
nar, evaluar y valorar las desviaciones que se presentan con rela-
cion a los indicadores, de manera que se busquen e identifiquen
aquellos que inciden de manera importante sobre la ejecucion de
las operaciones o las actividades productivas.

Preparacion de la informacion basica asociada a la
reduccion de desperdicios

Es necesario enfatizar que el ntcleo central de la filosofia Lean
Manufacturing se concibe como un pensamiento enfocado a
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