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INTRODUCCION

En toda organizacion se busca una cultura de mejora en los procesos y soluciones que
generen una mayor productividad y eficiencia, se reconoce que tienen varias areas de
oportunidad para competir, ampliar su productividad y motivar para los retos futuros, es por
tal motivo que se propone la aplicacion de Manufactura Esbelta.

Las empresas se encuentran bajo una gran presién que les exige convertirse en
organizaciones mas eficientes y obtener mas con los mismos recursos o incluso con menos, se
realiza una propuesta de mejora continua para la reduccion eliminacion total de mermas a
través de la aplicacion de Manufactura Esbelta.

El camino a seguir para la implementacién de Manufactura Esbelta es entender las
necesidades de la organizacién, teniendo en cuenta las caracteristicas de calidad y todo lo que
lo involucra.

Manufactura Esbelta crea una cultura de mejora de procesos, se encamina hacia la
transformacion del negocio global a través de productos 0 servicios que aportan mayor valor
de satisfaccion al cliente, y al interior de las organizaciones genera una mejora del entorno de
trabajo para sus profesionales, ya que esta basada en el respeto a la humanidad con un enfoque
sistematico para identificar y eliminar el desperdicio a través de la mejora continua buscando
la perfeccion de fluir el producto al ser jalado por el cliente.

El sistema Manufactura Esbelta consiste en un modelo de gestion que lleva a la
empresa que lo implanta a niveles altamente rentables y competitivos.

El motor que dinamiza la implantacién del sistema manufactura esbelta se basa en el
convencimiento y apoyo de la gerencia de la empresa durante el lanzamiento de este proyecto,
es asi que el uso de las herramientas que el sistema ofrece, permite observar y mejorar en
aquellas actividades y campos donde se implante, pero es necesaria una estandarizacion del
sistema que afirme y consolide todas las acciones que se realicen al inicio y durante su
implantacion.

Al final si la implantacion fue exitosa los buenos resultados son notables y apreciados
en el corto y medio plazo. Se busca con la aplicacion del instrumento de medicidn a través de
la metodologia de Manufactura Esbelta analizar y optimizar los procesos y actividades de la
organizacion, convirtiéndose en una empresa comprometida con la mejora continua, con esto
se lograra analizar los procesos en forma metddica y aportar soluciones de raiz, agregando
valor a su organizacion.

Manufactura Esbelta es una disciplina de rendimiento comprobada que ofrece la
manera mas eficaz para desarrollar el disefio y gestion de la excelencia operativa, motivo por
el cual se implementara a lo largo de este estudio.



Este enfoque utiliza metodologias efectivas para propiciar mejoras de rendimientos
significativos y cuantificables al interior de la organizacion, la aplicacion de Manufactura
Esbelta permite reducir la variabilidad, los defectos y errores para una mejora prolongada, es
por ello que fomenta el valor a través del crecimiento de beneficios operativos enfocandose en
la eficiencia y el crecimiento.

Es importante destacar que Manufactura Esbelta no constituye una metodologia nueva,
sin embargo, a pesar de las multiples implementaciones llevadas a cabo en la Gltima década,
muchas empresas siguen cometiendo errores en el disefio y el lanzamiento del proyecto, como
resultado, no consigue rendimientos rapidos, apreciables y sostenibles.

HIPOTESIS

El conocimiento de la “madurez lean” en el recuento de practicas relacionadas con
manufactura esbelta en las empresas de Mexicali, B.C., proporcionard una valoracion de
aspectos criticos a mejorar por la organizacion.

OBJETIVO

Desarrollar un instrumento de medicion bajo la metodologia Manufactura Esbelta para
evaluar el grado de madurez lean aplicandolo en al menos dos industrias manufactureras de la
ciudad de Mexicali Baja California.

METAS

» Conocer la Manufactura Esbelta en las industrias de Mexicali, B.C.

» Aplicacion el estado del arte

* Proponer un instrumento de medicion piloto

» Aplicar el instrumento de medicion piloto

» Obtener resultados y realizar analisis de la informacion obtenida de prueba piloto

» Seleccionar al menos dos empresas para la realizacion del proyecto

» Disefiar una primer propuesta de un instrumento de medicion final

» Validacion bibliogréfica sobre aspectos y obstaculos en la implementacion de lean

» Validacion bibliogréfica sobre modelos y niveles de madurez organizacional

* Modelo propuesto para madurez lean y obstaculos en su implementacion

» Categorizacion y disefio del instrumento

» Aplicacion del instrumento en al menos dos organizaciones manufactureras

» Aplicacion de instrumento de medicion

» Obtener resultados de instrumento de medicion

» Analizar resultados de la madurez lean y su impacto o logros

» Determinar las variables criticas de exito y de fracaso en el proceso

» Disefiar un plan de solucion

» Buscar alternativas de solucion a los problemas encontrados

* Proponer un plan de trabajo encaminado a dar cumplimiento a las metas de la
organizacion.



JUSTIFICACION

La Manufactura Esbelta es una filosofia de calidad la cual busca reducir la variabilidad,
defectos y errores que se traduce en la eliminacion de desperdicios por lo cual implementar la
filosofia de una manera correcta se logra obtener resultados que sean apreciables y positivos.

El disponer y aplicar un instrumento de medicién de madurez lean en las industrias
manufactureras de la ciudad de Mexicali, B.C. estas obtendrdn como resultado un nivel de
madurez lean lo cual presentara una serie de aspectos criticos a mejorar por la organizacion
debido al recuento de practicas relacionadas con manufactura esbelta, en el conocimiento de la
“madurez lean” les proporcionara un apoyo en sus procesos.






Capitulo 1
Estado del Arte

La evaluacion de la madurez lean constituye una parte importante para las empresas ya
que les permite medir el nivel en el que se encuentran, es decir la capacidad que tiene la
organizacion de gestionar sus recursos. Sera de gran relevancia la utilizacion de la
manufactura esbelta que se ha definido en los dltimos tiempos como una filosofia de
excelencia, estd compuesta por una serie de herramientas que ayudaran a eliminar todas las
operaciones que no le agregan valor al producto, servicio o a los procesos, ayuda a la
reduccion de desperdicios y se basa en la eliminacion de mermas planeadas, el respeto por el
trabajador y en la mejora continua utilizada por miles de industrias, es importante mencionar
que no todas las organizaciones que implantan la filosofia tienen éxito esto se debe a diversos
factores.

Gonzalez (2007) hace notar que para poder implantar la metodologia y herramientas es
necesario conocer qué es Manufactura Esbelta asi que serd necesario definirlo como una
filosofia enfocada a la reduccion de desperdicios; el concepto surge principalmente del sistema
de produccién Toyota, donde basicamente Lean es un conjunto de herramientas que ayudan a
la identificacion y eliminacion de desperdicios, a la mejora en la calidad y de esta manera a la
reduccién de tiempos y costos de produccion. [1]

La aplicacion de Manufactura Esbelta permite reducir la variabilidad, los defectos y
errores para una mejora prolongada, es por ello que su aplicacion fomenta el valor a través del
crecimiento de beneficios operativos enfocandose en la eficiencia y el crecimiento, no solo es
aplicable en la manufactura sino que también cualquier area de la organizacion puede
aprovechar sus conceptos y verse beneficiada por su pensamiento. Gonzalez menciona que la
implementacién de un flujo de produccién deja al descubierto problemas de calidad, los cuales
siempre han existido por lo cual es importante identificarlos para poder atacarlos y entonces la
reduccion del desperdicio se tendria que dar como consecuencia, una gran ventaja de esto es
que su propuesta estd basada desde una perspectiva de todo el sistema, mientras que el de
reduccion de desperdicios la asume por concepto. Aungue por el contrario el enfoque de las
herramientas es necesario en areas donde el flujo no puede ser completamente implementado.
La decision de que enfoque usar depende de cuales son los problemas méas fuertes de nuestra
organizacion y como esté disefiada. [1]

Segun al articulo de Gisbert Soler (2015), Manufactura Esbelta es una filosofia y un
conjunto de herramientas de trabajo, que tras una adecuada implementacion nos acercan al
objetivo de:

Reduccion dréstica de la cadena de desperdicios.
Reduccion del inventario.
Reduccion de los espacios productivos.

Creacion de sistemas de produccidén mas robustos.



® (Generacion de sistemas de entrega de materiales apropiados.

® Mejora las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad y optimizar el
flujo de los materiales. [2]

Manufactura Esbelta es una disciplina de rendimiento comprobada que ofrece la
manera mas eficaz para desarrollar el disefio y gestion de la excelencia operativa, como
describen Sotil, Urbina y Villavicencio (2014) en su articulo “Agregando valor en una planta
procesadora de lacteos”, Manufactura Esbelta es una herramienta de mejora continua que
define el valor desde el punto de vista del cliente, identifica la cadena de valor para eliminar
desperdicios y las actividades innecesarias, busca flujo de valor hacia el cliente, orienta sus
procesos y actividades a eliminar los inventarios innecesarios y persigue la perfeccion dentro
del ciclo de mejora continua. La mejora continua consiste en la aplicacion de herramientas
que permitan optimizar los resultados de los procesos, incrementando sus niveles de eficiencia
y eficacia en toda la cadena de valor, la identificacion del proceso es esencial en toda mejora,
es asi, que el mapa de flujo de valor nos permite identificar todas las actividades a través de un
flujo horizontal para producir un producto o servicio desde la orden hasta la entrega,
considerando todos los elementos involucrados, ya sean personas, activos, tecnologia e
informacidn o todo aquello que esté relacionado con la mejora. [3]

Una de las grandes necesidades que tiene la industria en la actualidad es cémo
desarrollar sus operaciones disminuyendo los tiempos de entrega y cumpliendo lo pactado con
el cliente, disminuyendo los desperdicios de manera tal que aumente el rendimiento y por ende
la productividad del negocio, la finalidad de aplicar conceptos y herramientas incluidas en la
filosofia de produccién Manufactura Esbelta en una organizacion servird para identificar los
principales desperdicios que se generan y para establecer mejoras potenciales que permitan un
ahorro en aquellos recursos que no agregan valor, estos desperdicios son el objetivo de la
Manufactura Esbelta. Méndez (2009) menciona que al interior de las compafiias existe una
medida corriente muy usada que es la productividad, este nuevo indicador de gestion permite
describir qué tan bien se estd utilizando sus recursos un pais, una industria 0 una unidad
empresarial, en este caso el indicador sera de gran utilidad para conocer de qué manera las
organizaciones utilizan sus recursos. El concepto de productividad de los recursos que es la
capacidad de las empresas de aprovechar al maximo estos abre una nueva forma de concebir
tanto los costos integrales del sistema como el valor asociado con cualquier producto. La
ineficiencia en el uso de los recursos es mas clara en el interior de las empresas cuando se
traduce en una utilizacion incompleta de los materiales o una deficiencia en el control de los
procesos, que dan como resultado desperdicios, defectos y excesos de existencias. También
hay muchos otros costos ocultos enterrados en el ciclo de vida del producto, al igual se
produce pérdida de recursos cuando se desechan productos que contienen materiales
utilizables y cuando los clientes pagan directa o indirectamente por desechar los productos. [4]

Las organizaciones se encuentran buscando constantemente soluciones que generen
una mayor productividad y eficiencia, pero sobre todo buscan diferenciarse y responder
activamente a las exigencias diarias del mercado como son: entregas rapidas, alta calidad y
precios competitivos; para dar solucidn a esas exigencias buscan nuevas formas de producir,



innovar y permanecer en el mercado. Pedraza (2010) destaca que la Manufactura Esbelta es
una estrategia de produccion basada en el sistema de produccion Toyota (SPT) que busca
utilizar las principales herramientas del SPT en busca de la eliminacion planeada de todo tipo
de desperdicio u operaciones que no generan valor al producto, el mejoramiento continuo de la
productividad y calidad; y el respeto por el trabajador o kaizen, también comenta que
Manufactura Esbelta es una forma de gestiobn de procesos que permite a las empresas
adaptarse facilmente a las condiciones cambiantes del mundo globalizado, su aplicacion es
diferente en cada empresa esto depende de las condiciones propias de cada organizacién es por
ello que no hay un procedimiento fijo que se pueda seguir para adaptar esta metodologia que
ayuda a eliminar desperdicios mediante el uso eficiente de varias herramientas. [5]

Cabe destacar que el desempefio del sector industrial tiene aun grandes areas de
oportunidad para llegar a altos niveles de excelencia. Se busca encontrar factores y practicas
significativas detonadoras de un desempefio destacado en el contexto de la Manufactura
Esbelta. [6]

Tal y como cita Nifio y Bednarek (2010) en su articulo un sistema de Manufactura
Esbelta adaptado correctamente en condiciones y forma de trabajo en pequefias y medianas
empresas puede ser fructifera para la organizacion, comentan que el sistema de manufactura
esbelta es esencialmente un sistema integrado de produccidn , el cual busca la eliminacién de
toda clase de desperdicio estableciendo un flujo continuo a través de todo el proceso , siendo
lo suficientemente flexible para ser adaptado a los cambios del mercado con el apoyo de
diversas metodologias de mejora. [7]

Tolamatl, Cano, Flores y Nava (2012) citan que la mejora continua constituye una
estrategia muy importante para apoyar la competitividad de los negocios a través de la
innovacion incremental en la generacién de valor al mercado. En los procesos de manufactura
la operacion de una estrategia de mejora continua modifica el nivel de desempefio de los
procesos mediante la innovacion sistematica, a través de métodos para la solucion de
problemas y la concepcion de nuevas formas de gestion y operacion. Esto permite la reduccién
de costos y mejorar el valor ofertado al cliente, reduciendo de esta manera los desperdicios.
Los cambios en el ambiente de negocios, los altos niveles de competitividad y las altas
exigencias de los mercados, obligan a las empresas a ajustarse constantemente a nuevas
condiciones competitivas. Para enfrentar estos retos, las empresas utilizan dos estrategias
poderosas: la innovacién y la mejora continua de procesos. Con la aplicacion de los diferentes
métodos para la mejora continua su proposito es elevar los indicadores de desempefio de los
procesos, con la participacion activa del personal, en una sinergia sistematica. [8]

El nivel de éxito de iniciativas de Manufactura Esbelta, tradicionalmente se evalta en
su capacidad de reduccidon del inventario en la organizacion; sin embargo esto no es sencillo
pues cualquier reduccion implica enfrentar nuevas problematicas. Para la determinacion de
los pardmetros de inventario, la cantidad optima del producto a pedir, el nivel éptimo de
inventario y la cantidad que reporte dicha cantidad para un nivel de servicio dado, Gonzalez,



Garza y Trujillo mencionan que es necesario conocer el comportamiento de las demandas,
haciendo necesario un analisis de demandas para determinar su comportamiento. [9]

A pesar de las miles de implementaciones llevadas a cabo en la Gltima década, muchas
empresas siguen cometiendo errores desde el inicio o durante el proyecto de manufactura
esbelta y como resultado no consiguen altos rendimientos; ni mejoras rapidas, apreciables y
sostenibles, por lo que se hace latente que es necesario evaluar las razones de las fallas o
éxitos en las implementaciones. La forma tradicional de mejoramiento de procesos se centra
en identificar eficiencias locales y buscar ciclos de produccion mas réapidos, reemplazando las
personas por la automatizacion; el resultado podria presentar un significativo porcentaje de
mejora para los procesos individuales pero tendrian un pequefio impacto global y sobre la
cadena de valor (Méndez y Palacio, 2009), esto pudiera ser por la falta de alineacion del
proyecto hacia los fines y objetivos de la organizacion. [4]

Para potencializar el impacto de las iniciativas de Manufactura Esbelta, estas debieran
presentar dos caracteristicas esenciales: Tener una estructura o secuencia de trabajo que pueda
observarse y facilite su ejecucién en cualquier nivel de la organizacion; ademas de posibilitar
el aprendizaje de las lecciones realizadas y el progreso hacia el conocimiento. A si mismo,
Robert (2005), recomienda seguir una serie de pasos para asegurar el éxito de las iniciativas de
manufactura esbelta buscando involucrar a un pequefio equipo implementador con habilidades
complementarias que deben de estar comprometidas a un propdsito comun, a unos objetivos
de resultados especificos 0 a un enfoque o0 a una responsabilidad compartida o comudn. Esta
secuencia se muestra en la tabla 1. [10]

Tabla 1. Pasos para implementar Manufactura Esbelta, Robert (2005). [10]

Crear el Comité Directivo de seguimiento

Organizar la mejora (incluye seleccion de consultor externo-interno)
Definir Vision y Objetivos

Formar/Entrenar Equipo Directivo

Establecer métricos

Diagndstico situacion actual

Perfil de prioridades, (seleccion de herramientas, areas piloto)
Elaborar plan de mejora
Constituir el equipo implementador
. Vencer la resistencia al cambio
. Presentar plan al Comité Directivo
. Implementar plan (Enfasis entrenamiento a los diferentes niveles)
. Comprobar los resultados
. Estandarizar las mejoras
. Presentar resultados al Comité Directivo
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16. Dar reconocimiento
17. Plantear nuevas implementaciones o mejoras

Las empresas tienen la necesidad de ser productivas para poder resistir y prosperar en
el mercado actual; pues la estabilidad y el desarrollo de las empresas dependen
fundamentalmente de la capacidad de satisfacer a los clientes con la mayor eficiencia y
confiabilidad, trabajando en tener niveles de servicios cada vez mayores (con inventarios
minimos) (Gonzélez, Garza y Trujillo, 2013); por lo que conviene medir la orientacion de la
empresa hacia los clientes. [9]

La filosofia lean se basa en la demanda del cliente, el flujo continuo y la nivelacion del
trabajo, asi mismo se centra en el concepto de valor agregado, a través de los ojos del cliente,
puede observarse un proceso y separar los pasos que agregan valor y los que no, por otra parte
esta filosofia analiza los diferentes tipos de desperdicios, es decir todo aquello que no agrega
valor, estos desperdicios son el objetivo de la Manufactura Esbelta, el proceso a seguir para su
implementacion es entender claramente las necesidades del cliente de los productos o servicios
ademas de tener en cuenta caracteristicas antes mencionadas como la calidad, los tiempos de
entrega y el precio. [4]

La situacién actual exige que las organizaciones coordinen actividades cada vez mas
complejas buscando que las compras, la produccidn, el almacenamiento y la distribucion,
tengan costos mas bajos con niveles mas elevados de servicio al cliente, asi también la
estabilidad y desarrollo de las empresas dependen fundamentalmente de la capacidad de
satisfacer a los clientes con la mayor eficiencia y confiabilidad posible. Méndez y Palacio
(2009), complementan adicionalmente que se debe asegurar la orientacion de la empresa al
cliente, como fase inicial en el desarrollo e implementacion de la filosofia Manufactura
Esbelta; también se debe de elaborar un “mapa de valor del proceso” (herramienta que permite
identificar el flujo del proceso y el flujo de los materiales) y que debe de incluir al cliente;
pues ellos generan la presién para reducir los costos de sus productos asi como minimizar los
tiempos de entrega, exigiendo mayor calidad en productos o servicios, recomiendan una
secuencia para los procesos de manufactura esbelta: Definir qué agrega valor para el cliente,
definir y hacer el mapa de valor del proceso, crear flujo continuo, que el cliente jale lo que
requiera y esforzarse por la excelencia y lograr la perfeccion. [4]

El avance en la competitividad de las empresas proviene de miles de empleados que
ayudan y apoyan en la solucion de problemas, lo que permite que los procesos fluyan en linea
con la demanda del cliente y se centra en la reduccion de costos mediante la eliminacion de
actividades sin valor afadido. [11]

Uno de los principales problemas de las organizaciones en la implantacion de la
manufactura esbelta es su sostenimiento, es decir la forma en que las iniciativas de mejora
continua evolucionen y perduren. La gran mayoria de las empresas buscan un enfoque de
técnicas y herramientas de manufactura esbelta, pero no debe de perderse el enfoque cultural,



muchas organizaciones en la actualidad se han olvidado de este enfoque, los principios de
gestion guia que rigen su filosofia y a las personas, que son las que toman las decisiones y son
los que pueden transformar a la organizacion. [12]

Diaz (2009) hace notar que la parte fundamental en el desarrollo de una estrategia
esbelta es la que respecta al personal, ya que muchas veces implica cambios radicales en la
manera de trabajar, algo que por naturaleza causa temor y desconfianza. Lo que descubrieron
los japoneses es que mas que una técnica, se trata de un buen régimen de relaciones humanas,
menciona que en el pasado se han desperdiciado la inteligencia y la creatividad del trabajador
a quien se le contrata como si fuera maquina. [13]

De la Herran (2006) menciona conceptos como la eficacia son necesarios ya que las
organizaciones que aprenden quiza pueden considerarse a las organizaciones que maduran,
partiendo y analizando la Teoria general de sistemas donde menciona caracteristicas propias
de los sistemas evolucionados o maduros tales como: rentabilidad, eficacia, progreso,
desarrollo y evolucion, donde la madurez organizacional suele estar acompafiada de
autocritica, la organizacion inmadura es altamente egocéntrica y a mayor egocentrismo menor
es su autocritica, es asi que el aprendizaje de la autocritica en funcién de la transformacion de
la organizacién se convierte en uno de los retos mas fuertes que enfrentara la empresa. La
generosidad o solidaridad es una importante caracteristica de sistemas maduros, aungue
aparentemente contrarie su ganancia pueden favorecer a diferentes procesos, hasta llegar a
asumir que actuar de manera buena para los deméas es rentable también para la propia
organizacion. [14]

Uno de los factores que influyen de forma negativa en el momento de implementar una
nueva mejora es el desconocimiento o no tener percepcion completa del ambiente que esta
presente en la organizacion, se hace necesario tener un mecanismo para tener
retroalimentacion del estado actual de la madurez, los objetivos estratégicos y los planes de
accion para mejorar la madurez organizacional, la realizacion de un analisis permite conocer el
estado actual de los recursos fisicos y humanos de la organizacion. Es necesario mencionar y
comprender que todas las organizaciones atraviesan sus propios procesos de madurez y que se
trata de un proceso que debe de preceder a la excelencia, Espinosa y Salinas (2009)
establecen que la madurez es la calidad o el estado de ser madura, cuando se aplica el
concepto de madurez a una organizacion se analiza el estado de donde la organizacién se
encuentra en relacion a una condicion ideal para conseguir sus objetivos. [15]

La mayoria de las empresas u organizaciones creen que el aplicar las herramientas de
manufactura esbelta se resolveran todos sus problemas y se ven frustrados cuando los
resultados reflejados no son los esperados. Dinas (2009) comenta que es necesario entender
los impactos inmediatos y no inmediatos que ocurriran con los cambios en el sistema, asi
como los resultados directos e indirectos de su implementacion, con el fin de que la
organizacion tenga vision de los resultados esperados. [16]



Viloria, Villegas y Blanco (2009) investiga la elaboracion de un marco conceptual que
describe los ciclos de aprendizaje organizacional. El aprendizaje organizacional tiene muchas
variantes, depende en gran medida de la madurez organizacional de las empresas para afrontar
diversos problemas y adaptarse a los cambios que exige el entorno. Destacan los conceptos de
aprendizaje de primer, de segundo, de tercer ciclo y por ultimo el de las organizaciones que
aprenden. Cada uno de estos ciclos representan un grado de madurez organizacional de esta
manera los niveles superiores poseen caracteristicas organizacionales, tecnoldgicas,
gerenciales, de cultura y estructura organizacional, entre otros, mas desarrolladas y
consolidadas. Segun el nivel de aprendizaje, las empresas pueden responder con efectividad y
eficiencia ante situaciones adversas de su entorno y a factores internos que afecten su
competitividad. En el primer ciclo de aprendizaje, la inseguridad de la informacion es un
problema estrictamente técnico, en este ciclo, cuando se detecta un ataque, la situacion es
corregida por la implementacion de una accion estructurada formulada con esa finalidad, este
proceso genera un aprendizaje, cabe resaltar que en este nivel, las acciones preestablecidas
para superar los ataques son basicas y estructuradas, lo cual no es malo para situaciones
simples, ya que ayuda al desarrollo del trabajo diario. En el segundo ciclo la organizacién
aprende de sus errores, el aprendizaje para afrontar la inseguridad organizacional se manifiesta
en las acciones, no se limita Unicamente a corregir los dafios y a superar el impacto
econémico. [17]

Existe conciencia de la posibilidad de desatarse gran cantidad de problemas
organizacionales. En este nivel se dan respuestas a las siguientes preguntas: ;Por qué ocurrio
el problema?, ;Cuales son las vulnerabilidades?, ¢En qué nos equivocamos? y ¢Como lo
superamos?, por lo tanto existe un proceso de reflexion y de interpretacion del asunto. En
consecuencia, se abren nuevas y posibles acciones a seguir, se corrigen las preestablecidas si
es necesario, se definen los objetivos a lograr, se va més alla del ciclo de aprendizaje. En este
nivel de aprendizaje no sélo se adquiere el nivel de aprendizaje de primer y de segundo ciclo,
sino que los trabajadores del conocimiento se hacen més sagaces en adquirir informacion,
tomar decisiones, extrapolar variables, trasladar el conocimiento y adecuar el aprendizaje a
distintos contextos, cuando el nivel de aprendizaje de segundo ciclo no es efectivo para la
solucion de problemas, hay que subir otro peldafio en el aprendizaje, que corresponde al
aprendizaje de tercer ciclo, se deben revisar los modelos mentales existentes. En el tercer
ciclo se comienza a examinar como estos factores (modelos mentales) crean predisposicion
para interpretar al mundo en formas que pueden generar insatisfaccion y estrés en todos los
niveles, basicamente en una organizacion tradicional los modelos mentales constituyen la base
de la cosmovision, de la interpretacion del mundo y conducen a los gerentes a tomar
decisiones sesgadas, sobre todo cuando no estan enmarcados en la disciplina de las
organizaciones inteligentes. Igualmente, los individuos alineados con sus modelos, asumen
que todos tienen los mismos paradigmas, los llevan por caminos que conducen a creencias
erroneas sobre el problema el cual atraviesa la organizacion. A partir de esto se estructuran los
datos, la informacion y el conocimiento dando lugar a las teorias y modelos que constituiran
los mapas con los que se interpreta y moldea la realidad, o habria que decir su realidad. Es
muy comun que la incapacidad para apreciar los modelos mentales conspira contra los
esfuerzos para alentar el pensamiento sistemico, en consecuencia los integrantes de una
organizacion no pueden analizar los problemas bajo una perspectiva sistémica, sino con una
vision parcial de la realidad. [17]



El departamento de seguridad llega a un maximo estado de aprendizaje cuando estan
presentes las cinco disciplinas de las organizaciones inteligentes: los modelos mentales, el
dominio personal, la vision compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico,
éste corresponde a la quinta disciplina que es la relacion sistémica entre las cuatro primeras
Las organizaciones que aprenden tienen institucionalizados procesos de reflexion y
aprendizaje en la planificacion y evaluacion de sus acciones, adquiriendo una nueva
competencia; lo que implica transformar los modelos mentales vigentes, asi como generar
visiones compartidas. La operacionalizacion y desarrollo de estas disciplinas permitira
responder con inteligencia a los problemas que se le presenten a la organizacion. La empresa
que alcance este nivel, estara por encima de aquéllas que actlan bajo un esquema de primer,
segundo o tercer ciclo de aprendizaje, serd una organizacion que aprendera a aprender. [17]

El interés por los proyectos y su utilizacion para la implementacion de la estrategia
organizacional ha aumentado vertiginosamente en los Gltimos afios a nivel mundial. De ahi,
gue contar con un sistema de Gestion de Proyectos que responda a las exigencias de
adaptabilidad y flexibilidad, por un lado, y la eficiencia en la asignacion de recursos, por el
otro, resulte de vital importancia en términos de una gestion exitosa. En el interés por medir la
capacidad de las organizaciones para gestionar sus proyectos exitosamente, han surgido los
Modelos de Madurez en Gestidn de Proyectos. Los modelos de madurez permiten evaluar a
las organizaciones en diferentes aspectos asi como establecer rutas de mejoramiento con base
en el nivel de madurez deseado por la empresa respecto a sus condiciones y caracteristicas.
Sin embargo, son pocos los esfuerzos en términos de lograr la madurez en proyectos articulada
con la implementacion de estrategia. La medicidn de la capacidad de los procesos constituyo
el foco de atencion para el disefio del primer modelo de capacidad-madurez, el Capability
Maturity Model (CMM), desarrollado en 1991 por el Software Engineering Institute de
Carnegie-Mellon University a partir del cual se ha desarrollado a gran mayoria de los
modelos de madurez. Estos modelos se han adoptado en diversas areas de aplicacion que
trascienden la orientacion inicial al desarrollo de software, los cuales se pueden segmentar en
cuatro categorias:

1) Modelos de madurez de capacidad (miden la capacidad para realizar determinada
actividad).

2) Modelos de madurez de gestion de proyectos.

3) Modelos de madurez de habilidad de cambio (mide el potencial y la capacidad de
respuesta de una organizacion para adaptarse a los cambios).

4) Modelos de madurez de gestion del conocimiento. [18]

Toda iniciativa de manufactura esbelta debe ser bienvenida y apoyada en la
organizacion, aunque su impacto global pudiera ser cuestionable y no se vea reflejado en una
reduccion grande del inventario global. La habilidad o no de la organizacion en promover
estas iniciativas de mejora, y el que ellas tengan 0 no una secuencia de trabajo adecuada se
puede considerar como un proceso hacia la madurez organizacional hacia la manufactura
esbelta. Las iniciativas frecuentes o esporadicas, pueden o no estar orientadas al cliente y las



metas de la empresa; partiendo 0 no de un “mapa de valor del proceso”; la méas valioso de este
proceso serian las lecciones aprendidas y el progreso hacia el conocimiento, de tal manera que
estas iniciativas cada vez sean mas frecuentes dentro de la organizacion.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 Que es Manufactura Esbelta

Manufactura Esbelta es una filosofia de gestion enfocada a la reduccién de los siete
tipos de ‘desperdicios’ en los procesos. Promueve mejoras en la calidad y reduccion en costes
y tiempos de produccion. El objetivo de este escrito consiste en reunir informacién importante
sobre el modelo de gestion Manufactura Esbelta, e introducirnos en su historia, caracteristicas,
herramientas, conceptos principales, errores cometidos de manera frecuente en el proceso de
implantacidn, nuevas relaciones entre proveedor-cliente y, finalmente, algunas estrategias para
su implementacion. [19]

Manufactura Esbelta es un modelo de gestion enfocado a la creacion de flujo para
poder entregar el méximo valor para los clientes, utilizando para ello los minimos recursos
necesarios: es decir ajustados, son varias herramientas que ayudan a eliminar todas las
operaciones que no le agregan valor al producto, servicio y a los procesos, aumentando el
valor de cada actividad realizada y eliminando lo que no se requiere, reducir desperdicios y
mejorar las operaciones.

La Manufactura Esbelta nacié en Japon y fue concebida por los grandes guris del
Sistema de Produccion Toyota: William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy
Toyota por mencionar algunos.

El sistema de Manufactura Esbelta se ha definido como una filosofia de excelencia de
manufactura, basada en:

* La eliminacion planeada de todo tipo de desperdicio
* Mejora continua: Kaizen
* La mejora consistente de Productividad y Calidad [13]

ENFOQUE AL CLIENTE

La mas ata calidad, menor costo posible,
tiempos de entrega cortos con la eliminacién
continua de desperdicios.

Justo a tiempo Jidoka
Flujo 'NTEGRIDAD: Poka yoke
Heijunka + Trabajo Orden visual 5
Sistema de jalar E§tandarlzado Solucién de
Orden visual 5°S 5’ problemas

TPM

Kaizen
Actividades
seguras

Separacion del trabajo
humano y de las
maquinas
Envolvimiento

Procesos robustos
Envolvimiento

Trabajo estandarizado ESTANDARIZACION Orden visual 5°'S

Trabajo estandarizado ESTABILIDAD TPM, Heijunka, Kanban

Figura 1. Actividades Esbeltas, Nifio y Olave, 2004. [18]
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2.1.1 Objetivos de la Manufactura Esbelta

Los tres objetivos principales de la Manufactura Esbelta son los clientes que es lograr
la maxima satisfaccion de sus necesidades, el proceso enfocado a la eliminacion total de muda
o0 desperdicio y el trabajador respetando la dignidad humana, estos tres objetivos que tiene la
Manufactura Esbelta son esenciales ya que se trabajard bajo éstos, los cuales describo a
continuacion en el siguiente diagrama:

Cliente Proceso Trabajador
La maxima satisfaccion Eliminacién total de Respeto por la dignidad
de sus necesidades. muda o desnerdicio. humana.

Figura 2. Objetivos principales de Manufactura Esbelta

Nifio y Bednarek (2010) presentan el siguiente mapa conceptual (figura 3) que trata de
ejemplificar el funcionamiento del Sistema Manufactura Esbelta. [7]

REDUCE REDUCE REDUCE MEJORA LA
TIEMPO DE TIEMPO DE TRANSPORTES CALIDAD
OPERACION ESPERA

DEMANDA DEL LOTE PEQUENO CAMBIOS
CLIENTE ::> DE PRODUCCION :> RAPIDOS
NIVELES REDUCE TIEMPO :

REDUCIDOS DE <:| DE <:] R
INVENTARIO ENTREGA

INCREMENTO DE LA FLEXIBILIDAD
REDUCE DESPERDICIOS

Figura 3. Mapa conceptual de la operacion del sistema de manufactura esbelta, Nifio y Bednarek
(2010). [7]

Los autores del mapa conceptual muestran 11 puntos los cuales explican el
funcionamiento del Sistema de Manufactura Esbelta presentado en la figura 3:

1. La demanda originada por el cliente es procesada. Preferentemente los pedidos
deben estar en firme al menos un semana antes de su entrada a produccion y no deben
haber cambios abruptos en las cantidades requeridas, esta es una de las primeras
condiciones del sistema jalar. La capacidad de produccién del proceso, el mantenimiento
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y la calidad de los productos deben mantenerse de forma tal que aseguren que la
produccion programada podré ser fabricada sin modificar el programa y de esta forma se
establezca desde un principio un flujo constante de materiales que no presente variacion
anormal en el proceso.

2. Se programan lotes de produccion lo méas pequefios posibles. Es decir las lineas o
procesos deben ser tan flexibles que permitan hacer varios cambios de productos durante
un turno de manera econémica.

3. Un tamafio de lote pequefio contribuye a que el tiempo de las operaciones se vea
también reducido, ya que ahora no se tiene que fabricar una cantidad muy grande de
piezas, sino tan solo una pequefia proporcion.

4. Esto también influye en los tiempos de espera de los materiales antes de entrar a la
linea de produccidn, ya que si el tiempo de fabricacion se reduce, los tiempos de espera de
los materiales subsecuentes también se veran reducidos.

5. Los lotes pequefios también reducen los transportes y sus costos relacionados, ya
que es mas facil y méas barato hacer los traslados dentro de la planta con cantidades
pequefias que con cantidades grandes.

6. La calidad en los productos fabricados también se ve incrementada, ya que las
actividades de inspeccion y control requieren de menos esfuerzo y fatiga en lotes
pequefios, que en lotes grandes.

7. Para lograr tamarfios de lote pequefios, las actividades de preparacion deben ser lo
mas eficientes posibles para que una cantidad pequefia de produccién absorba los costos
por este concepto.

8. El trabajo con tamafio de lotes pequefios permite una rapida reposicién de materiales
al proceso siguiente y por consiguiente una rapida respuesta al mercado y a las
necesidades de los clientes.

9. Las reposiciones y las preparaciones rapidas hacen que se pueda trabajar mediante
un sistema jalar de forma mas eficiente, para posteriormente entregar justo a tiempo a los
clientes.

10. Esto ayuda a reducir drasticamente los niveles de inventario en la planta, al no
tener grandes cantidades de material en proceso, lo cual no requiere grandes stocks de
materia prima ni acumular grandes cantidades de producto terminado.

11. Todo lo anterior se vera reflejado en un aumento en la flexibilidad de los procesos
principales de la empresa y en una reduccion importante del desperdicio generado por
cualquier tipo de actividad.

Es importante decir, que ademas en cada bloque de la figura 4, existen muchos
elementos o metodologias de mejora u optimizacion relacionadas; se deben utilizar
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elementos de analisis, planeacion, control y mejora que permitan la eliminaciéon de
desperdicios en los procesos para ser méas eficientes cada vez y reducir los costos de
operacion y preparacion que hagan mas rentable el trabajo con lotes pequefios. [15]

Lean es basicamente todo lo concerniente a obtener las cosas correctas en el lugar
correcto, en el momento correcto, en la cantidad correcta, minimizando el despilfarro, siendo
flexible y estando abierto al cambio.

Kaizen - Mejoramiento Continuo

=

Figura 4. Modelo de implementacion de Manufactura Esbelta, Dinas, Franco y Rivera (2009). [16]

[20]

Mapas de la
Cadena de
Valor

Ver el
proceso

Sistemas de
trabajo
flexibles

58

Trabajo
estandar

SMED

Mantenimiento
Productivo
Total (TPM)

Organizar la
casa

..............I..........l........

Jidoka

Justo a
Tiempo (JIT)

Heijunka

Disefar e implementar mejores

procesos internos

Conectarse con la
oferta y la demanda

El objetivo de la Manufactura Esbelta es desarrollar una filosofia de mejora continua
que le permita a las compafiias eliminar los desperdicios en todas las areas, reducir los costos,
mejorar los procesos y aumentar la satisfaccion de los clientes y mantener el margen de
utilidad. Manufactura Esbelta proporciona a las compafiias herramientas para sobrevivir en un
mercado global que exige alta calidad, entrega rapida a menor precio y de cantidad requerida.
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CONCEPCION CONFIANZA'Y FE PRODUCCION CONSULTOR ESPERANZA DESCONFIANZA 1. TOME LIDERAZGO IDOLATRIA Solo
(X2 Vender idea a VS. DESCONFIANZA FLEXIBLE VS. INTERNO- Propoésito comin que Negacion y DECISIONES VISIONARIO enfoque a ahorrar,
direccion X5 A (personas) PRODUCCION EXTERNO supera el ganar dinero minimizacion CON VISION A resolver problemas
agente de cambio EN MASA 2.Miedo incertidumbre LARGO PLAZO de calidad y de
inicial) al cambio AUN EXPENSAS servicio a corto
DE RESULTADOS plazo
A CORTO PLAZO
BEBE (X5Agente MADUREZ VS. DE CONSULTOR MADUREZ Estamos INMADUREZ DESARROLLE CRECIMIENTO DE MORALISMO
de cambio inicial, INMADUREZ PERSONAS INTERNO- entrenados, requerimos Resistencia, cambio, PERSONAS Y LIDERES Capacitacion con
X6, seguimiento EN PUESTOS EXTERNO, guia consultor y inseguridad, factores EQUIPOS QUE INTERNOS, Cree enfoque limitado al
comité de VS. DIRECTOR, voluntad para el cambio econémicos SIGAN LA cultura fuerte en cambio
direccion) PERSONAS GERENTES FILOSOFIA. valores y creencias
LIDERES DE (EQUIPO GUIA)
CAMBIO
INFANCIA VISION HOLISTICA Procesos de CONSULTOR Y VISION HOLISTICA VISION INDIVIDUAL CREE UN FLUJO ESTANDARIZACION FORMALISMO
. VS. VISION produccion en MANDOS de sistema, reduccion del trabajo CONTINUO Y SEGUIMIENTO Sobrecargar al
(X11 Definir INDIVIDUAL BATCH contra MEDIOS (JEFES del tiempo total de ciclo Habitos de trabajo PARA HACER personal y a los
Vision) flujo continuo Y y desperdicios anteriores QUE LOS equipos
de alto valor SUPERVISORES) PROBLEMAS
afladido SALGAN
ADOLESCENCIA INVOLUCRAMIENTO Integrar CONSULTOR INVOLUCRAMIENTO NO DESARROLLE CREAR CULTURA AUTORITARISMO
(X10 3 iniciativas de INTERNO O Ensefiar a individuos a INVOLUCRAMIENTO PERSONAS Y Valores y creencias (Poder degenerado)
involucramiento INVOLUCRAMIENTO mejora entre las EXTERNO Y trabajar como equipo Las mejoras de uso de EQUIPOS duren afios. TOTALITARISMO
de los gerentes) 10 primeras de LIDERES para lograr objetivos herramientas dependen EXCEPCIONALES AUTONOMIA Uso de (Fanatismo)
Planeacion FORMALES E de los consultores QUE SIGAN LA herramientas en su
Estratégica y en INFORMALES FILOSOFIA DE rutina diaria
la declaracién DE CAMBIO LA EMPRES
de valores
ADULTO (X12 BUROCRA-CIA VS. Metodologias y DIRECTOR, BUROCRACIA PRAGMATISMO VAYA A VERLO Direccién y ejecutivos FORMALISMO,
Establecer PRAGMATISMO estructura GERENTES, Metodologia como fin y Mantener simple y POR SI MISMO deben de ir a la fuente, RITUALISMOS
métricos y metas soporte esbelta CONSULTOR no como medio, pasos o préctico las iniciativas PARA en lugar de teorizar en
X13 Plan de INTERNO documentacion COMPRENDER A salas o PC
mejora) innecesaria FONDO LA
SITUACION
MADUREZ MORAL Desarrollo de DIRECTOR HONESTIDAD DESHONESTO RESPETE RED DE Trate proveedores MORALISMO
(X19 Valores y HONESTIDAD VS. proveedores y Gerente de Cumplir especificacion Cumplir compromisos, socloY como una extension de
cultura) DESHONESTO socios abastecimientos es de calidad costo y Mandar materiales con PROVEEDORES su empresa, muestre
servicio problemas DESAFIANDOLO valores, pida objetivos
Y AYUDANDOLO
A MEJORAR
MADUREZ O APRENDIZAJE Y Venta de la Duefio, APRENDIZAJE Y CAMBIO DIRECTRIZ APRENDE Estandarizar mejores DOGMATISMO
VEJEZ (X19 MEJORA CONTINUA compafiia, Corporativo, MEJORA CONTINUA Cambio de director, con MEDIANTE LA précticas y difunda, en (Ritualismo)
Cultura) VS. CAMBIO cambio de Director de planta Proteja conocimiento, una forma diferente de REFLLEXION lugar de reinventar con
DIRECTRIZ director de promociones lentas y operar y administrar a CONSTANTE todo nuevo proyecto o
planta sistemas de sucesion Lean (HANSEI) Y LA director
MEJORA
CONTINUA
(KAIZEN)
- - - -2z
El ciclo de vida de la implementacion de Manufactura Esbelta (tabla 2) ha

evolucionado con el

paso del tiempo; Cortez-A, Cortez-B, Garcia y Rodriguez (2009) han
relacionado las 8 disciplinas propuestas por Henrry Ford con 7 variables propuestas por dichos
autores donde establecen como variable inicial X2 Ilamada concepcion hasta la variable X19
denominada madurez o vejez, estos autores comentan que la gran mayoria de las empresas
busca el enfoque de técnicas y herramientas de Manufactura Esbelta, pero no debe de
olvidarse o perderse el enfoque cultural, los principios de gestién guia que rigen su filosofia y
a las personas que son las que toman las decisiones y pueden transformar a la organizacion,
cada empresa adapta la filosofia en forma diferente de acuerdo a sus necesidades u objetivos,
tomando en cuenta la cultura, la estrategia y la mision de cada organizacion, en la
implementacién de un sistema de Manufactura Esbelta es su sostenimiento, es decir la forma
en que las iniciativas de mejora continua evolucionen y perduren, se ha encontrado que las
herramientas para ello, han cambiado de nombre a través del tiempo y que la aplicacién de las
mismas contemplan diferentes secuencias en su implementacion, ejemplo de lo anterior, son
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las investigaciones que se han realizado desde de las ocho disciplinas de Henry Ford en los

cuarentas hasta las adaptaciones actuales de Manufactura Esbelta y Seis Sigma. [12]

Tabla 3. Criterio de evaluacion implementacion de la herramienta Esbelta “Lean”, Méndez y Palacio,
(2009). 41

NIVEL DE
MADUREZ

ENFOQUE

IMPLEMENTACION

RESULTADOS

IMICIAL
0-20

Escasa evidencia de
sistemas congruentes
can los canceplos v
valores de las
herramientas Lean
Actividades con
anfogue correclivo,

Implementacicn
inciplente de los
sistemas.,

Medicién incipiente de
indicadores de resultados.

DESARROLLO
25-45

Alguna evidencia de
sistermas conforme a
los requerimientos de
la filosofia Lean.
Alguna evidencia de
caracteristicas
preventivas,

Presenta un avance
parcial respecto al
alcance y grado de
aplicacitn de los
sislamas descrlos.

Se cuanta con los indicadores
principales para la medicidn
conforme a lo planteado en la
filosofia Lean.

Los indicadores principales
muesiran evidencia de
comportamiento estable
Alguna evidencia de relacion
causal con los sistemas
relacionados.

CONFIABILIDAD

Evidencia de sistemas

Presenta una

Los indicadores principales

integrados, con varios
ciclos de majora v una
clara relacitn con las
estrategias de Grupo
Bimba.

Se ha realizada
camparacidn
referencial de los
sistemas y se
encuentran en un nivel
altameante competitivo.

operacian rutinaria,
Aplicacion sistemética de
métodos de mejora gue
generan valor para la
organizacion,

5065 congruenles con los implemeantacion complata muestran lendancias
conceptos, valores y de los sistemas, respecto favorables.
requerimientos de la al alcance y grado de Los indicadores muestran
Filosofia Lean. aplicacién descrita. niveles favorables con relacion
+  Sistemas integradosy |+  Los sistemas se aplican a promadios secloriales.
con caracleristicas an forma rutinaria en la Clara relacidn causal con el
preventivas, operacion anfogque & implantacién de los
+  Eldisefio de los sistemas descritos
sistemas integra la
mejora continua.
COMPETITIVO . Evidencia de sistemas |« Implementacién da varos La mayoria de los indicadores
T0-85 pro activos ciclos de mejora que han muesiran nivales competitivos
fuertemente sido integrados a la en su ambito de referencia.

Clara relacion causal con la
mejora de los sistemas
descritos.

CLASE MUNDIAL
90 - 100

Sistemas innovadores
que en su interaccion
generan sinergias
provocando resultados
favorables para la
organizacion en su
conjunto.

Evidencia de ser una
mejar praclica a nivel
global,

Implementacidn da la
mejor practica a nivel
global.

Aplicacion sistematica de
métodos de comparacian
referancial gue genaran
valor para Grupo Bimba.,

Evidencia de resullados
sostenidos que demuestran el
liderazgo de la organizacion
an &l Ambito global.

Fuerte relacidn causal con la
mejora e innovacion de los
sistemas.

Méndez y Palacio (2009) hacen énfasis en que las industrias tienen grandes necesidades y
buscan lograr la mayor productividad en ellas, por lo cual realizaron algunos criterios de
evaluacion en la implementacion de la herramienta lean (tabla 3) teniendo un nivel de madurez
inicial pasando por diferentes niveles hasta llegar a ser una industria de clase mundial teniendo
un enfoque, una implementacion y resultados para cada nivel de madurez, cuando las
empresas logran el nivel mayor segin su escala las organizaciones tienen evidencia de
resultados sostenidos que demuestran el liderazgo en el &mbito global asi como una fuerte
relacion causal con la mejora e innovacion de los sistemas.

15



2.2 Pensamiento Esbelto

El pensamiento lean es un proceso enfocado en el incremento del valor agregado en
productos y servicios y en la reduccion del desperdicio. El término “lean”, se ha convertido en
el vocablo universalmente aceptado para hacer referencia tanto al incremento en valor como
en reduccion de desperdicio. Cuando hablamos de valor, nos referimos a todo aquello
relacionado con el producto o servicio y por lo cual los clientes estan dispuestos a pagar de
més. Desperdicio, contrariamente, se refiere a todas aquellas actividades que no agregan valor
a los ojos del cliente, en otras palabras, todo aquello por lo cual el cliente no esta dispuesto a
pagar de mas. [21]

Es necesario destacar que un Pensador Lean siempre estd buscando eliminar
desperdicio, al hacerlo, un valor més grande puede ser creado sin menos esfuerzo.

La parte fundamental en el proceso de desarrollo de una estrategia esbelta es la que
respecta al personal, ya que muchas veces implica cambios radicales en la manera de trabajar,
algo que por naturaleza causa desconfianza y temor. Lo que descubrieron los japoneses es,
gue mas que una técnica, se trata de un buen régimen de relaciones humanas.

En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del trabajador, a quien se
le contrata como si fuera una méaquina, es muy comun que, cuando un empleado de los niveles
bajos del organigrama se presenta con una idea o propuesta, se le critique e incluso se le calle,
muchas veces los directores no comprenden que, cada vez que le ‘apagan el foquito’ a un
trabajador, estan desperdiciando dinero.

Una manera sistematica para identificar y eliminar actividades que no afiaden valor
(desperdicios), a través del mejoramiento continuo, permitiendo fluir el producto o servicio,
segun lo requiere el cliente, en busqueda de la perfeccion en todos los procesos.

El concepto de Manufactura Esbelta implica la anulacion de los mandos y su
reemplazo por el liderazgo. La palabra lider es la clave.

Concientizacion Cultural

La implementacidn exitosa de los Principios de Manufactura Esbelta requiere de una
concientizacion profunda en toda la organizacion, mayor responsabilidad y autoridad de los
trabajadores, disciplina en el proceso y una busqueda constante de la mejora continua son
elementos criticos para lograr los objetivos a largo plazo de la compafiia.

Frecuentemente las organizaciones no se dan cuenta de todo el potencial de la
manufactura esbelta debido a que padecen del sindrome de raices poco profundas.

Estructura de Raices Profundas

Una organizacién de manufactura con:

* Personal y procesos de autorizacion en el nicleo

* Administracidon como sistema de soporte para manufactura

* Solida ingenieria de produccion que integra la participacion del piso de produccion
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* Una visiéon de que los problemas son oportunidades para el equipo y donde busca la causa
raiz
* Un enfoque en toda la planta en la eliminacion de desechos

Las Estructuras de Raices Profundas se caracterizan por:

¢ Cultura: Un mejoramiento continuo de la compafiia

* Planeacion: Establecer objetivos, luchar por conseguirlos

* Enfoque: Eliminar desechos, minimizar costo total

* Integracion: Toda la organizacion relacionada con el sistema de produccion
* Problemas: Exponerlos y encontrar soluciones permanente. [22]

Estructura de Raices Poco Profundas

Una organizacion de manufactura con:

* Pocos procesos de autorizacion para energizar a las personas.

* Administracion como un director de las operaciones de manufactura.

* Una vision de que ingenieria de produccion tiene como objetivo incrementar la eficiencia de
la mano de obra

* Una vision de que los problemas son obstaculos para el progreso y se busca asignar la culpa.

* Enfoque en toda la planta en el resultado

Las Estructuras de Raices Poco Profundas se caracterizan por:

* Cultura: Maximizar los resultados y las utilidades

* Planeacion: “En qué debemos trabajar el dia de hoy”

* Enfoque: Trabajo sobre estrategias individuales o de departamento
* Integracion: Iniciativa de manufactura, no en toda la compafiia

* Problemas: Soluciones rapidas y quién es responsable

2.2.1 Valores basicos de una empresa esbelta

Los valores basicos de una empresa esbelta se presentan a continuacion:

= Poner al cliente primero

= Definir el valor en términos del cliente

= Aprender a ver los 7 desperdicios en todas partes

=  Hacer “menos es mas” es la forma de hacer las cosas

2.2.2 Clasificacidon de actividades

1) Actividades que agregan valor
2) Actividades que no agregan valor
3) Actividades que no agregan valor pero son necesarias. [22]
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2.2.3 Los 5 principios Lean

Los 5 Principios del Pensamiento Esbelto son:

1. Definicion de valor. Especificar que crea y no crea valor desde la perspectiva del
cliente y no desde la perspectiva de firmas, funciones y departamentos individuales.
Definir las necesidades del cliente y usarlas como métricos. Entender a los clientes y
que es lo que valoran.

2. Andlisis de flujo de valor. Identificar todos los pasos necesarios para disefiar, ordenar
y producir los productos a lo largo del flujo de valor para resaltar desperdicio que no
agrega valor. Mapear el flujo de valor, valorar criticamente “el valor agregado” en cada
paso, eliminar, minimizar las actividades que no agregan valor.

3. Flujo. Hacer que las acciones que crean valor, fluyan sin interrupciones, desvios,
retornos, espera o scrap. Flujo continuo a través del flujo de valor, hacer cada
producto, cada dia, en proporcion directa a la demanda.

4. JIT/PULL. Unicamente hacer lo que es jalado por el cliente. Jalar el producto a través
del flujo de valor.

5. Perfeccion. Buscar la perfeccion al continuar removiendo capas sucesivas de
desperdicio al irse descubriendo. [22]

Los 5 principios del enfoque lean se aprecian en la figura 5.

Figura 5. Los 5principios del enfoque lean, Womack (2015). [22]

El concepto de Manufactura Esbelta implica la anulacién de los mandos y su reemplazo por
el liderazgo, la palabra lider es la clave para una positiva implementacion.
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Una vez que una empresa consigue los primeros cuatro pasos, se vuelve claro para aquellos
que estan involucrados y que afadir eficiencia siempre es posible. [13]

2.3 Origenes y revision historica

La historia inicia con Sakichi Toyoda, visionario e inventor, parecido a HenryFord. En
1894, Toyoda inicio la fabricacion de telares manuales, los cuales eran baratos pero requerian
de mucho trabajo, Su deseo era crear una maquina que pudiera tejer la tela, y esto lo llevé a
hacer muchos experimentos con los que, intentando una y otra vez, logré conseguir lo que
queria, realizando este trabajo, de prueba y error, generd la base del Toyota Way, el genchi
genbutsu (Ir/Observar/Entender). [19]

Maés tarde, fund6 la compafia Toyoda Automatic Loom Works, empresa que adn
forma parte del corporativo Toyota hoy en dia. Uno de sus inventos fue un mecanismo
especial que detenia de manera automatica el telar cuando un hilo se trazaba, invento que
se convertiria en uno de los pilares del Sistema de produccion Toyota, llamado jidoka
(automatizacion con toque humano). Después de vender la patente de la maquina a una
compafiia inglesa, en 1930 Sakichi y su hijo iniciaron la construccion de Toyota Motor
Company. [19]

Sakichi, més que hacer dinero con la compafiia, deseaba que su hijo, Kiichiro,
dejarauna huella en la industria mundial, tal como él lo habia hecho con sus maquinas de hilar.
Kiichiro, después de estudiar en la prestigiosa Universidad Imperial de Tokio la carrera de
ingenieria mecanica, siguid los pasos de su padre: aprender haciéndolo por si mismo en el piso
de produccion. Kiichiro construyd Toyota con la filosofia de su padre, pero agreg6 sus propias
innovaciones. Por ejemplo, la técnica justo a tiempo (Just in time, JIT), que fue su contribucion.
Sus ideas fueron influidas por sus visitas a la planta Ford en Michigan, asi como el sistema de
supermercados americanos para surtir los productos en los estantes justo a tiempo, conforme
los utilizaban los operadores en la linea de produccion. Como se sabe, éstas fueron las bases
del Kanban. [19]

Después de la Segunda Guerra Mundial, en la que Japén perdi6 y Estados Unidos
ocupo6 ese pais, Kiichiro pensé que cerrarian su planta, pero los americanos necesitaban
camiones para reconstruir el pais. La economia se mejord durante la ocupacion, pero la
inflacion impedia que los clientes compraran un carro. Esto provoco que se les recortara el
sueldo a los empleados en un 10 por ciento, lo cual fue parte de la negociacién con el

sindicato, con el fin de mantener la politica de Kiichiro en contra del despido de empleados.
[19]

Pero debido a la bancarrota y a las peticiones de retiros voluntarios hechas a los
empleados, Kiichiro acepto su responsabilidad por haber fallado en la compafiia automotriz y
se reasigné como presidente, aunque los problemas estuvieran fuera de su alcance. Su
sacrificio personal ayudd a calmar el descontento de los trabajadores, ademas de que tuvo un
profundo impacto en la historia de Toyota: todos en la compafiia saben lo que hizo y por qué.
La filosofia de Toyota hasta estos dias es pensar mas all4 de los beneficios individuales; es
pensar a largo plazo por el bien de la compafiia, asi como tomar la responsabilidad de los
problemas. Kiichiro predicé con el ejemplo. Pero fue Eiji Toyoda, sobrino de Sakichi y primo
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de Kiichiro, quien termino de construir la compafiia. Tambiéen estudio ingenieria mecéanica en
la Universidad Imperial de Tokio. Eiji crecid creyendo que la Unica manera de hacer las cosas
es haciéndolas por si mismo. Con el tiempo, se volvio el presidente de la compafiia. Eiji jugo
un papel clave en la seleccion y el empoderamiento de los lideres que conformarian el sector
de ventas, manufactura, desarrollo de productos y, lo mas importante, del Sistema de
produccion Toyota. En Toyota siempre se ha pensado en como ensefiar y reforzar el sistema
que llevo a los fundadores de la compafiia a trabajar, para verdaderamente innovar y pensar
profundamente acerca de los factores actuales que constituyen los problemas. Este es el legado
de la familia Toyota. [19]

El desarrollo del sistema de produccion Toyota cambi6 al mundo, Eiji Toyoda regreso
de un viaje por los Estados Unidos, en donde, en lugar de regresar impresionado con los
sistemas de produccion, veia areas de oportunidad dentro de los procesos, y, entonces, llamo a
su oficina a Taiichi Ohno. Calmadamente, le asigné a Taiichi una nueva actividad: mejorar el
proceso de manufactura de Toyota hasta igualarlo con la productividad de Ford. Segin los
paradigmas de la produccion en masa de esos dias, eso era casi imposible para la pequefia
Toyota. [23]

En la tabla 3, podemos ver las diferencias que tenian los dos sistemas en1950. Toyota
requeria adaptar el proceso de manufactura de Ford a sus propios procesos para llegar a
obtener una alta calidad, bajos costos, tiempos de entrega cortos y flexibilidad.
Afortunadamente para Ohno, la tarea que Eiji le habia asignado no significaba competir con
Ford. [23]

El s6lo le pidié que se enfocara en el mejoramiento de los procesos de Toyota dentro
del mercado japonés.

Tabla 4. Ford vs Toyota en 1950, Pérez Gaona (2009). [23]

Ford Toyota

Necesitaba producir volimenes bajos de
diferentes modelos usando la misma linea de
ensamblaje, porque era lo que demandaba el
consumidor en su mercado de autos. Los
niveles de demanda eran muy bajos como
para tener una linea exclusiva para cada
modelo.

Estaba disefiado para producir
cantidades de un numero
modelos.

grandes
limitado de

Tenia mucho capital y muchos recursos
econdémicos, asi como un mercado
internacional y nacional que cubrir.

No tenia dinero y tenia que operar en un pais
pequefilo, con pocos recursos y capital.
Necesitaba hacer girar el dinero rapidamente
(desde recibir la orden hasta el cobro).

Tenia una cadena de suministros completa.

No contaba con una cadena de suministros.

Entonces, Ohno hizo benchmarking de las plantas de Estados Unidos y también estudio
el libro Today and Tomorrow de Henry Ford. Después de todo, uno de los puntos que Ohno
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creia que Toyota necesitaba era un flujo continuo, y el mejor ejemplo que habia en ese
entonces era la linea de ensamble de Ford. [23]

Toyota no contaba con la capacidad para ensamblar esa cantidad de autos ni un
mercado igual al de Estados Unidos como para tener una linea de ensamble como la de Ford
en Highland Park, pero sin lugar a dudas, estaban decididos a usar la idea original de Ford
sobre el flujo continuo de los materiales entre los procesos y desarrollar un sistema con el flujo
de una pieza entre estaciones, que les permitiera ser lo suficientemente flexibles como para
cambiar conforme a la demanda del consumidor y, ademas, ser eficientes. Junto con las
lecciones de Henry Ford, el Sistema de produccion Toyota tomo prestadas muchas ideas de
Estados Unidos. [19]

Una muy importante fue el concepto del "sistema jalar”, el cual fue retomado de los
supermercados en Norteamérica. En cualquier supermercado, los articulos individuales se
surten conforme estos disminuyen su numero dentro del estante, segin como la gente los va
consumiendo. Aplicar esto en el piso de produccion significa que, dentro del proceso no se
debe hacer nada (abastecerlo) hasta que el proximo proceso use lo que originalmente habia
surtido (hasta bajar a una pequefia cantidad "inventario de seguridad™). En el Sistema de
produccién Toyota, cuando el inventario de seguridad estad en su nivel minimo, entonces se
manda una sefial para resurtir las partes (esto es mejor conocido como kanban). Lo anterior
crea un "jalon", el cual continla en cascada hacia atrds para iniciar con el ciclo de
manufactura. Sin el sistema jalar, el justo a tiempo (JIT), uno de los dos pilares del Sistema
de produccion Toyota, no seria posible (el otro es el jidoka, hacerlo con calidad).

Toyota también tomd las ensefianzas del pionero americano de la calidad, W.Edwards
Deming, quien consideraba que s6lo habia dos tipos de clientes: los externos y los internos.
Cada persona dentro de la linea de produccion, o en los negocios, deberia ser tratada como
"cliente" y eso implicaba darle lo que exactamente necesitaba, en el tiempo que lo requeria.
Esto fue el origen del principio de Deming, "el siguiente proceso es el cliente”, lo cual se
volvié una expresion importante en el JIT. Deming alentd a los japoneses a que adoptaran el
sistema para la resolucién de problemas, que mas tarde se convertiria en el Ciclo de Deming o
el Ciclo de Planear-Hacer-Revisar-Actuar (POCA, por sus siglas en inglés), como piedra
angular del mejoramiento continuo.

El término japonés para el mejoramiento continuo con base en la generacion e
implementacidn de ideas es kaizen, el cual ayuda alcanzar la meta de "Lean", que es eliminar
todos los desperdicios en el proceso y kaizen es una filosofia completa que lucha por la
perfeccidén y mantener el Sistema de produccion Toyota.

Para los afios sesenta, el Sistema de produccion Toyota era una filosofia muy poderosa
que todo negocio deberia aprender.

Toyota dio los primeros pasos para esparcir sus principios a sus proveedores clave.
Cuando, en 1973, se tuvo la primera crisis petrolera, Toyota sobresalia de las demas
compafiias, y viendo esto, el gobierno japonés tratdo de copiar el sistema de Toyota para
pasarlo a las demas empresas. Con este fin, inicid la imparticion de seminarios a todas las
empresas, aunque éstas solo entendian una fraccioén de lo que Toyota estaba haciendo. Lo
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anterior es solo una parte de lo que ha hecho Toyota para ser lo que hoy en dia es. No fue sino
hasta 1990 cuando el término de "produccién esbelta” fue inventado, dentro del libro The
Machine That Changed The Word. [19]

Para llegar a lo que la Manufactura esbelta es hoy en dia, han sucedido una gran
cantidad de eventos. Toyota no descubri6 el hilo negro; simplemente supo coordinar, unir y
trabajar ciertas metodologias y técnicas de una forma disciplinada, con el fin de disminuir los
desperdicios dentro de su proceso productivo. Ademas, basandose en el trabajo duro y el
esfuerzo de la mejora continua dia con dia, logré crear el Sistema de produccion Toyota, que es
lo que realmente hace grande a la empresa. [24]

2.4 Beneficios y logros de la Manufactura Esbelta

Los principales objetivos de la manufactura esbelta es implantar una filosofia de
mejora continua que le permita a las compafiias reducir sus costos, mejorar los procesos y
eliminar los desperdicios para aumentar la satisfaccion de los clientes y mantener el margen de
utilidad.

Manufactura esbelta proporciona a las compafiias herramientas para sobrevivir en un
mercado global que exige calidad mas alta, entrega mas rapida a mas bajo precio y en la
cantidad requerida.

Especificamente:

* Reduce la cadena de desperdicios dramaticamente.

* Reduce el inventario y el espacio en el piso de produccion.

« Crea sistemas de produccion mas robustos.

+ Crea sistemas de entrega de materiales apropiados.

 Mejora las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad.

La implantacién de manufactura esbelta es importante en diferentes areas, ya que se
emplean diferentes herramientas, por lo que beneficia a la empresa y sus empleados.

Algunos de los beneficios que genera son:

* Reduccion de 50% en costos de produccién.
« Reduccidn de inventarios.
* Reduccion del tiempo de entrega (lead time).
* Mejor Calidad.
* Menos mano de obra.
+ Mayor eficiencia de equipo.
* Disminucion de los desperdicios:
- Sobreproducciodn.
- Tiempo de espera (los retrasos).
- Transporte.
- El proceso.
- Inventarios.
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- Movimientos.
- Mala calidad. [13]

2.5 Los 7 desperdicios

En el concepto de Manufactura Esbelta tenemos que la eliminacion total del
desperdicio es la clave de dicha metodologia. Si queremos de alguna manera iniciar la
aplicacion de este sistema de produccion, lo primero que tenemos que entender es cuales son
estos desperdicios, como identificarlos facilmente y una vez identificados trabajar en ellos
para reducirlos o eliminarlos de ser posible.

Para identificar un desperdicio el método puede ser simple, sin embargo requiere de
mucha disciplina. En la cultura occidental, somos muy inquietos y queremos resultados
inmediatos en todas las actividades que acometemos, sin embargo en las culturas orientales se
tiende a ser mucho mas contemplativo y esto los lleva a observar una situacion de manera
exhaustiva hasta lograr desmenuzar hasta la mas pequefia de las actividades que estan siendo
observadas. Si queremos resolver un problema la mejor manera es ir al piso de la fabrica y
observar; esto es lo que los Japoneses llaman ir al “Gemba”. En occidente normalmente se
hace una reunion entre la gerencia y la supervision para entender el problema. En Japon, la
gerencia va al piso de la fabrica a observar de forma exhaustiva que es lo que esta sucediendo.
Conversa con los operarios y en conjunto buscan entender que es lo que estd ocurriendo. Pues,
esta es la forma de identificar los desperdicios. [25]

Una vez identificados los desperdicios es necesario analizar el problema con todos los
datos posibles. Por eso es critico que los operarios estén involucrados en el analisis, pues ellos
normalmente son los que mejor conocen el proceso y pueden suministrar mucha informacion.
Una vez tengamos una propuesta de solucion, es critico que dicha solucion sea estandarizada,
con el fin de garantizar que cada operario que efectle esa operacion, disponga del mismo nivel
de informacion y pueda efectuar la operacion de la misma manera que todos los demés
operarios. Posteriormente, debemos confirmar que efectivamente la solucién propuesta esta
reportando las mejoras esperadas y nuevamente observar la operacion en busca de nuevas
oportunidades de mejora. Este ciclo es conocido como “Kaizen” y es la base de la mejora
continua. [25]

Para facilitar la investigacion de los desperdicios existe una clasificacion reconocida
mundialmente que nos permite clasificarlos de manera rapida y eficiente ayudandonos a su
vez a encontrar soluciones a los problemas sé que generan. [25]

2.5.1 Transporte

El mover materiales y piezas en el proceso productivo es algo normal, pero es muy
importante tener en cuenta que todo este movimiento no agregan nada de valor al producto;
por tal razon todos esto movimientos deben ser minimizados, pues los mismos son
innecesarios y podrian incorporar dafio a nuestro producto al no ser manejado apropiadamente.
La eliminacion de desperdicios tendra un impacto directo en el costo de nuestros productos, en
el incremento de la productividad, en el mejoramiento de la calidad y en la organizacion del
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sitio de trabajo, entre otros. Pero si realmente queremos que estas mejoras perduren en el
tiempo, serd necesario que hagamos un esfuerzo para garantizar la estandarizacion de las
operaciones, de manera que podamos garantizar que cada operario involucrado en esas
operaciones tiene el nivel de conocimiento y entrenamiento necesario para ejecutar dichas
operaciones y que dicha informacion puede ser utilizada para entrenar a los nuevos miembros
de la organizacién cuando sea necesario. [25]

2.5.2 Sobreproduccién

Producir producto en mayor cantidad de la requerida por el cliente. La mentalidad
general de los supervisores de producciéon es la de ir por delante de los requerimientos, para
asi garantizar el programa de produccién aun en el caso de tener algin contratiempo con los
equipos o los insumos. Pero esto los lleva a acumular producto lo que implica que estamos
gastando més dinero del necesario al utilizar mas materia prima de la que se requeria asi como
la utilizacién de equipos y energia que no se necesitaba en ese momento; ademas de correr el
riesgo que dicho exceso de material sufra algun tipo de dafio o contenga algin problema que
no fue identificado y requiere de retrabajo posteriormente. Todo esto solo agrega costo al
producto final. [25]

2.5.3 Movimiento

Todo movimiento de una persona que no sea necesario para agregar valor al proceso es
un desperdicio. Es muy importante garantizar que los componentes necesarios para efectuar el
trabajo de la persona se encuentran lo mas cerca posible de la operacion, la basqueda de
material al inventario, el acarreo de piezas pesadas, la busque de documentos, todo esto son
muestras de desperdicio que debemos evitar. Una buena observacion de la operacion nos
puede indicar condiciones que pueden ser evitadas para disminuir los movimientos
innecesarios. [25]

2.5.4 Inventario

Producto terminado, producto en proceso, partes y piezas mantenidas en el inventario
normalmente no agregan valor; al contrario solo agregan costo por ocupar espacio, requerir
equipo de manejo de materiales, cadenas de transporte y montacargas. El exceso de inventario
acumulado en la planta solo acumula polvo, pero nada de valor agregado y su calidad se
degradara en el tiempo. Cuando los niveles de inventarios son altos, nadie se preocupa por
problemas como falla de equipos, calidad, ausentismo y se pierde la oportunidad de mejorar.
El inventario es como el agua en un estanque, solo veremos las piedras si bajamos el nivel del
agua. Una vez que bajamos los niveles de inventario, empezaremos a ver los problemas que
requieren solucion para poder agregar valor a nuestro producto. [25]

2.5.5 Defectos
Los rechazos de calidad interrumpen el proceso productivo, generan acumulacion de

material y costosos procesos de reparacion, que eventualmente puede generar que algunos
productos defectuosos lleguen a las manos de los clientes. Todo esto genera incrementos de
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costo asi como inconformidad por parte de los clientes. Es importante que nuestros procesos
tengan previstos métodos para detener la produccion cuando la misma esta generando
producto no conforme, especialmente en grandes y costosos equipos automaticos que
producen cientos de piezas por minutos. [25]

2.5.6 Espera

Cuando un operario espera por el resultado de otra operacién para poder continuar su
proceso, cuando un equipo falla y la persona no puede continuar con su operacion, este tipo de
desperdicio normalmente puede ser observado facilmente. [25]

2.5.7 Sobre-procesamiento

Efectuar pasos innecesarios para producir un producto es un ejemplo de desperdicio de
sobre-procesamiento. Movimiento excesivo de componentes dentro de la planta hasta llegar al
sitio donde finalmente seran ensamblados los mismos también son ejemplos de desperdicio.
Estos pueden ser evitados simplificando los procesos y agrupando operaciones mas cerca del
lugar de ensamble final. [25]

2.6 Herramientas y filosofias de Manufactura Esbelta

Las técnicas que componen Manufactura Esbelta que se han escuchado en diferentes
momentos incluyen Kaizen (mejoramiento continuo), Kanban (sistema visual para el control
de produccién y movimiento de materiales), Jidoka (sistema para evitar errores), entre
otros.[16]

Dentro de las herramientas que se utilizan para la reduccién de mermas por medio de la
manufactura esbelta se utilizan los siguientes:

5s

Justo a tiempo (JIT)

Kanban

Kaizen (Mejora Continua)

Jidoke (Verificacion de procesos)

Poka Yoke (Dispositivo para prevenir errores)
SMED

2.6.1Las5'S

La metodologia de 5S fue desarrollada por Hiroyuki Hirano y es considerada como uno de los
principios basicos de la manufactura esbelta para maximizar la eficiencia en los lugares de
trabajo y dar la posibilidad de contar con diversificacion de productos, calidad mas elevada,
menores costos, entregas fiables, etc. La metodologia de implementacion tiene como primera
parte la recoleccion de informacion sobre el nivel de 5S en el area designada y sobre la cultura
organizacional de la empresa objeto del estudio.
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Este concepto se refiere a la creacion y mantenimiento de areas de trabajo mas limpias,
mas organizadas y mas seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor “calidad de vida" al
trabajo. Las 5'S provienen de términos japoneses que diariamente ponemos en practica en
nuestra vida cotidiana y no son parte exclusiva de una "cultura japonesa” ajena a nosotros, es
mas, todos los seres humanos, o casi todos, tenemos tendencia a practicar o hemos practicado
las 5'S, aunque no nos demos cuenta. [20]

Las 5'S son:

e Clasificar, organizar o arreglar apropiadamente: Seiri
e Ordenar: Seiton

e Limpieza: Seiso

e Estandarizar: Seiketsu

e Disciplina: Shitsuke

El objetivo central de las 5'S es lograr el funcionamiento mas eficiente y uniforme de las
personas en los centros de trabajo, la implantacion de una estrategia de 5'S es importante en
diferentes areas, por ejemplo, permite eliminar despilfarros y por otro lado permite mejorar las
condiciones de seguridad industrial, beneficiando asi a la empresa y sus empleados.

Algunos de los beneficios que genera la estrategias de las 5'S son:

Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacion de los empleados
Mayor calidad

Tiempos de respuesta mas cortos

Aumenta la vida 0til de los equipos

Genera cultura organizacional

Reduccion en las pérdidas y mermas por producciones con defectos.

Definicion de las 5'S

Clasificar (seiri)

Clasificar consiste en retirar del area o estacion de trabajo todos aquellos elementos que no
son necesarios para realizar la labor, ya sea en areas de produccién o en areas administrativas.
Una forma efectiva de identificar estos elementos que habran de ser eliminados es llamado
"etiquetado en rojo". En efecto una tarjeta roja (de expulsion) es colocada a cada articulo que
se considera no necesario para la operacion. Enseguida, estos articulos son llevados a un area
de almacenamiento transitorio. Méas tarde, si se confirmd que eran innecesarios, estos se
dividiran en dos clases, los que son utilizables para otra operacion y los indtiles que seran
descartados. Este paso de ordenamiento es una manera excelente de liberar espacios de piso
desechando cosas tales como: herramientas rotas, aditamentos o herramientas obsoletas,
recortes y excesos de materia prima. Este paso también ayuda a eliminar la mentalidad de "Por
Si Acaso".

Clasificar consiste en:
o Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven de las que no sirven

o Clasificar lo necesario de lo innecesario para el trabajo rutinario
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Mantener lo que necesitamos y eliminar lo excesivo

Separa los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, uso, seguridad y frecuencia
de utilizacion con el objeto de facilitar la agilidad en el trabajo

Organizar las herramientas en sitios donde los cambios se puedan realizar en el menor
tiempo posible

Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los equipos y que pueden producir
averias

Eliminar informacion innecesaria y que nos pueden conducir a errores de interpretacion o
de actuacion
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Beneficios de clasificar

Al clasificar se preparan los lugares de trabajo para que estos sean mas segurosy
productivos. El primer y méas directo impacto esté relacionado con la seguridad. Ante la
presencia de elementos innecesarios, el ambiente de trabajo es tenso, impide la vision
completa de las areas de trabajo, dificulta observar el funcionamiento de los equipos
y maquinas, las salidas de emergencia quedan obstaculizadas haciendo todo esto que el
area de trabajo sea méas insegura.

Clasificar permite:
Liberar espacio util en planta y oficinas

Reducir los tiempos de acceso al material, documentos, herramientas y otros elementos

Mejorar el control visual de stocks (inventarios) de repuesto y elementos de produccion,
carpetas con informacion, planos, etc.

Eliminar las pérdidas de productos o elementos que se deterioran por permanecer un largo
tiempo expuestos en un ambiente no adecuado para ellos; por ejemplo, material
de empaque, etiquetas, envases plasticos, cajas de carton y otros

Facilitar control visual de las materias primas que se van agotando y que requieren para
un proceso en un turno, etc.

Preparar las areas de trabajo para el desarrollo de acciones de mantenimiento autébnomo,
ya que se puede apreciar con facilidad los escapes, fugas y contaminaciones existentes en
los equipos y que frecuentemente quedan ocultas por los elementos innecesarios que se
encuentran cerca de los equipos.

Ordenar (seiton)

Consiste en organizar los elementos que hemos clasificado como necesarios de modo que se
puedan encontrar con facilidad. Ordenar en mantenimiento tiene que ver con la mejora de la
visualizacion de los elementos de las méaquinas e instalaciones industriales. Algunas
estrategias para este proceso de "todo en su lugar" son: pintura de pisos delimitando
claramente areas de trabajo y ubicaciones, tablas con siluetas, asi como estanteria modular y/o
gabinetes para tener en su lugar cosas como un bote de basura, una escoba, trapeador, cubeta,
etc., es decir, "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar."

El ordenar permite:

Disponer de un sitio adecuado para cada elemento utilizado en el trabajo de rutina para
facilitar su acceso y retorno al lugar

Disponer de sitios identificados para ubicar elementos que se emplean con poca
frecuencia

Disponer de lugares para ubicar el material o elementos que no se usaran en el futuro

En el caso de maquinaria, facilitar la identificacion visual de los elementos de los equipos,
sistemas de seguridad, alarmas, controles, sentidos de giro, etc.

Lograr que el equipo tenga protecciones visuales para facilitar su inspeccion autonoma y
control de limpieza
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e ldentificar y marcar todos los sistemas auxiliares del proceso como
tuberias, aire comprimido, combustibles

e Incrementar el conocimiento de los equipos por parte de los operadores de produccion
Beneficios de ordenar

Beneficios para el trabajador

« Facilita el acceso rapido a elementos que se requieren para el trabajo

o Se mejora la informacion en el sitio de trabajo para evitar errores y acciones
de riesgo potencial

o Elaseoy limpieza se pueden realizar con mayor facilidad y seguridad

e La presentacion y estéticade la planta se mejora, comunica orden, responsabilidad y
compromiso con el trabajo

o Se libera espacio
« El ambiente de trabajo es méas agradable

o Laseguridad se incrementa debido a la demarcacién de todos los sitios de la planta y a la
utilizacion de protecciones transparentes especialmente los de alto riesgo

Beneficios organizativos

o Laempresa puede contar con sistemas simples de control visual de materiales y materias
primas en stock de proceso

« Eliminacion de pérdidas por errores

e Mayor cumplimiento de las 6rdenes de trabajo

o El estado de los equipos se mejora y se evitan averias

e Seconservay utiliza el conocimiento que posee la empresa
e Mejora de la productividad global de la planta [20]

Limpieza (seiso)

Limpieza significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de una fabrica. Desde
el punto de vista del TPM implica inspeccionar el equipo durante el proceso de limpieza. Se
identifican problemas de escapes, averias, fallos o cualquier tipo de FUGUAI (defecto).
Limpieza incluye, ademas de la actividad de limpiar las areas de trabajo y los equipos,
el disefio de aplicaciones que permitan evitar o al menos disminuir la suciedad y hacer mas
seguros los ambientes de trabajo.
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Para aplicar la limpieza se debe:

« Integrar la limpieza como parte del trabajo diario

e Asumir la limpieza como una actividad de mantenimiento autonomo: "la limpieza es
inspeccion”

o Se debe abolir la distincion entre operario de proceso, operario de limpieza y técnico de
mantenimiento

o El trabajo de limpieza como inspeccion genera conocimiento sobre el equipo. No se trata
de una actividad simple que se pueda delegar en personas de menor calificacion

« No se trata unicamente de eliminar la suciedad. Se debe elevar la accion de limpieza a la
busqueda de las fuentes de contaminacion con el objeto de eliminar sus causas primarias.

Beneficios de la limpieza:

« Reduce el riesgo potencial de que se produzcan accidentes
» Mejora el bienestar fisico y mental del trabajador
« Se incrementa la vida util del equipo al evitar su deterioro por contaminacion y suciedad

« Las averias se pueden identificar mas facilmente cuando el equipo se encuentra en estado
Optimo de limpieza

 La limpieza conduce a un aumento significativo de la Efectividad Global del Equipo (OEE)

o Se reducen los despilfarros de materiales y energia debido a la eliminacion de fugas y
escapes

o La calidad del producto se mejora y se evitan las pérdidas por suciedad y contaminacion del
producto y empaque

Estandarizar (seiketsu)

El estandarizar pretende mantener el estado de limpieza y organizacion alcanzado con la
aplicacion de las primeras 3's. El estandarizar solo se obtiene cuando se trabajan
continuamente los tres principios anteriores. En esta etapa o fase de aplicacion (que debe ser
permanente), son los trabajadores quienes adelantan programas y disefian mecanismos que les
permitan beneficiarse a si mismos.

Para generar esta cultura se pueden utilizar diferentes herramientas, una de ellas es la
localizacion de fotografias del sitio de trabajo en condiciones 6ptimas para que pueda ser visto
por todos los empleados y asi recordarles que ese es el estado en el que deberia permanecer,
otra es el desarrollo de unas normas en las cuales se especifique lo que debe hacer cada
empleado con respecto a su area de trabajo.

La estandarizacion pretende:

e Mantener el estado de limpieza alcanzado con las tres primeras S

o« Ensefiar al operario a realizar normas con el apoyo de ladireccibny un
adecuado entrenamiento.
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Las normas deben contener los elementos necesarios para realizar el trabajo de limpieza,

tiempo empleado, medidas de seguridad a tener en cuenta y procedimiento a seguir en caso

de identificar algo anormal

En lo posible se deben emplear fotografias de como se debe mantener el equipo y las zonas

de cuidado

o El empleo de los estdndares se debe auditar para verificar su cumplimiento

e Las normas de limpieza, lubricacion y aprietes son la base del mantenimiento autbnomo
(Jishu Hozen) Beneficios de estandarizar

e Se guarda el conocimiento producido durante afios de trabajo

o Se mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar impecable el sitio de
trabajo en forma permanente

o Los operarios aprenden a conocer con detenimiento el equipo

e Se evitan errores en la limpieza que puedan conducir a accidentes o riesgos laborales
Innecesarios

o La direccidon se compromete mas en el mantenimiento de las areas de trabajo al intervenir
en la aprobacion y promocion de los estandares

o Se prepara el personal para asumir mayores responsabilidades en la gestion del puesto de
trabajo

o Los tiempos de intervencion se mejoran y se incrementa la productividad de la planta

Disciplina (shitsuke)

Significa evitar que se rompan los procedimientos ya establecidos. Solo si se implanta
la disciplinay el cumplimiento de las normas y procedimientos ya adoptados se podra
disfrutar de los beneficios que ellos brindan.

La disciplina es el canal entre las 5'S y el mejoramiento continuo. Implica control periddico,
visitas sorpresa, autocontrol de los empleados, respeto por si mismo, por los demas y mejor
calidad de vida laboral, ademas:

o El respeto de las normas y estandares establecidos para conservar el sitio de trabajo
impecable

« Realizar un control personal y el respeto por las normas que regulan el funcionamiento de
una organizacion

o Promover el habito de auto-controlar o reflexionar sobre el nivel de cumplimiento de las
normas establecidas

o Comprender la importancia del respeto por los demés y por las normas en las que el
trabajador seguramente ha participado directa o indirectamente en su elaboracion

o Mejorar el respeto de su propio ser y de los demas
Beneficios de estandarizar

e Se crea una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los recursos de la empresa

o Ladisciplina es una forma de cambiar habitos

e Se siguen los estandares establecidos y existe una mayor sensibilizacion y respeto entre
personas

o Lamoral en el trabajo se incrementa
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o El cliente se sentird més satisfecho ya que los niveles de calidad seran superiores debido a
que se han respetado integramente los procedimientos y normas establecidas
o El sitio de trabajo serad un lugar donde realmente sea atractivo llegara cada dia. [20]

2.6.2 Justo a tiempo

Justo a Tiempo es una filosofia industrial que consiste en la reduccion de desperdicio
(actividades que no agregan valor) es decir todo lo que implique sub-utilizacion en un sistema
desde compras hasta produccién. Existen muchas formas de reducir el desperdicio, pero
el Justo a Tiempo se apoya en el control fisico del material para ubicar el desperdicio y
finalmente, forzar su eliminacion.

La idea basica del Justo a Tiempo es producir un articulo en el momento que es
requerido para que este sea vendido o utilizado por la siguiente estacién de trabajo en un
proceso de manufactura. Dentro de la linea de produccion se controlan en forma estricta no
solo los niveles totales de inventario, sino también el nivel de inventario entre las células de
trabajo. La produccién dentro de la célula, asi como la entrega de material a la misma, se ven
impulsadas solo cuando un stock (inventario) se encuentra debajo de cierto limite como
resultado de su consumo en la operacion subsecuente. Ademas, el material no se puede
entregar a la linea de produccion o la célula de trabajo a menos que se deje en la linea una
cantidad igual. Esta sefial que impulsa la accién puede ser un contenedor vacio o una
tarjeta Kanban, o cualquier otra sefial visible de reabastecimiento, todas las cuales indican que
se han consumido un articulo y se necesita reabastecerlo. La figura 6 nos indica como
funciona el Sistema Justo a Tiempo.

Sefal de Sefial de Sefial de
/ reabasto \ / reabasto \ / reabasto \

Materia Bienes
prima del —— —» terminados
proveedor para el

cliente
Stock de Célula de Stock del Célula de Stock de bienes
materias primas trabajo # 1 trabajo en trabajo # 2 terminados

proceso

Figura 6. Los 7 pilares de Justo a Tiempo.[27]
1. No importa de qué color o sabor lo pida el cliente, aprenderemos a producirlo como se
requiera, con un tiempo de entrega cercano a cero, es decir:

TEC=TET

32


http://www.monografias.com/trabajos5/elciclo/elciclo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/celula/celula.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/celula/celula.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/consumo-inversion/consumo-inversion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/lacelul/lacelul.shtml
http://www.monografias.com/trabajos37/kanban/kanban.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/colarq/colarq.shtml

Donde:

TEC: Tiempo de Entrega Cliente

TET: Tiempo de Entrega Total = TEM + TEA

TEM: Tiempo de Entrega Manufactura

TEA: Tiempo de Entrega Agregado

Si el TET es mayor al TEC, serd necesario empujar las materias primas o componentes,
reduciendo el TEM y el TEA.

2. lgualar la oferta y la demanda

3. El peor enemigo: el desperdicio

Eliminar los desperdicios desde la causa raiz realizando un analisis de la célula de trabajo.
Algunas de las causas de desperdicios son:
- Desbalanceo entre trabajadores-proceso

- Problemas de calidad

- Mantenimiento preventivo Insuficiente

- Retrabajos, reprocesos

- Sobreproduccidn, sobrecompras
- Gente de mas, gente de menos

- Etc.

Desperdicio

Sobreproduccion

Espera

Transporte

Proceso

Inventarios

Movimiento

Productos defectuosos

Tabla 5. Tipos de desperdicios [27]

Forma de eliminarlos

Reducir los tiempos de preparacion, sincronizando cantidades
y tiempos entre procesos, haciendo solo lo necesario

Sincronizar flujos

Balancear cargas de trabajo

Trabajador flexible

Distribuir las localizaciones para hacer innecesario el manejo
/ transporte

Racionalizar aquellos que no se pueden eliminar

Analizar si todas las operaciones deben de realizarse o pueden
eliminarse algunas sin afectar la calidad el producto / servicio

Acortar los tiempos de preparacion, de respuesta Yy
sincronizarlos

Estudiar los movimientos para buscar economia y conciencia.
Primero mejorar y luego automatizar

Desarrollar el proyecto para prevenir defectos, en cada
proceso ni hace ni aceptar defectos

Hacer los procesos a prueba de tontos
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Por lo tanto se debe producir solo las unidades necesarias en las cantidades necesarias, en
el tiempo necesario. Para lograrlo se tiene dos tacticas:

a) Tener los tiempos de entrega muy cortos
Es decir, que la velocidad de produccion sea igual a la velocidad de consumo y que se
tenga flexibilidad en la linea de produccion para cambiar de un modelo a otro rapidamente.

b) Eliminar los inventarios innecesarios.
Para eliminar los inventarios se requiere reducirlos poco a poco.

Tipo de inventario
Trabajo en proceso
Materias primas

Producto terminado

A la funcién

Tabla 6. Tipos de inventarios [27]
Forma de reduccién

Reducir el tamafo del lote
Eliminar las colas

Recibos directos, pequefios y frecuentes al lugar de trabajo

Producir lo que vende
Embarcar frecuentemente y en cantidades menores

De ciclo

Disminuir el tiempo de preparacion
De seguridad

Reducir la incertidumbre sobre la calidad y
Cantidad de material

Buffer

Eliminar colas, dar fluidez

En transito

Programar, coordinar, anticipar
Anticipacién

Programacion nivelada

1. El proceso debe ser continuo no por lotes

La basqueda de la mejora debe ser constante, tenaz y perseverante paso a paso para asi
lograr las metas propuestas

2. Mejora Continua

Es primero el ser humano
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La gente es el activo mas importante. Justo a Tiempo considera que el hombre es
la persona que esta con los equipos, por lo que son claves sus decisiones y logran llevar a cabo
los objetivos de la empresa. Algunas de las actividades a realizar para cumplir con este punto
son:

« Reducir el miedo a la productividad, practicando la apertura y confianza
e Tener gente multifuncional

e Tener empleos estables

e Tener mayor soporte del personal al piso

6. La sobreproduccion = ineficiencia

Eliminar el "por si acaso" utilizando otros principios como son la Calidad Total,
involucramiento de la gente, organizacion del lugar de trabajo, Mantenimiento Productivo
Total (TPM), Cambio rapido de modelo (SMED), simplificar comunicaciones, etc.

Las metas actuales tienden a ser a corto plazo, hay que reevaluar los sistemas
de medicion, de desempefio, etc.. Para realizar estas evaluaciones se tiene que tomar en cuenta
el Sistema de Planeacion Justo a Tiempo, el cual consiste en un modelo pentagonal, en el cual
cada una de las aristas representa un elemento del sistema:

Distribucion Fisica:

Formado por celdas y tecnologia de grupos, nos dice como manejar y distribuir los recursos
fisicos con que contamos. En vez de contar con departamentos especializados en una
operacion, se busca trabajar con todas las operaciones en un solo lugar, formando mini-
fabriquitas completas y controlables.

Ventaja de la Gente:
El trabajo en equipo para solucionar problemas, asi como la cercania de las diversas maquinas
en una celda propiciando la multifuncionalidad de la gente.

Flujo Continuo:
Se requiere de alta calidad para evitar los paros por defectos, y mantenimiento preventivo para
evitar paros no programados de equipo.

Operacion Lineal:

La forma de desplazar el producto sera de uno en uno, ya que de otra manera los tiempos de
entrega son altos (hay que esperar en cada paso a que se termine con todo un lote para pasarlo
adelante) y los desperdicios se ocultarian en el inventario del bulto.

Demanda y Suministro de Confiables:

Una de las causas de los problemas con los suministros, es la inestabilidad: nadie sabe cuando
le van a comprar ni cuanto porque todo el mundo cambia a cada rato de proveedor buscando
mejores precios. Justo a Tiempo visualiza la cooperacion y confianza mutua.
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2.6.3 Kanban

El método Kanban formulado por David J. Anderson es una aproximacion al proceso
gradual, evolutivo y al cambio de sistemas para las organizaciones. Utiliza un sistema de
extraccion limitada del trabajo en curso como mecanismo basico para exponer los problemas
de funcionamiento del sistema (o proceso) y estimular la colaboracion para la mejora continua
del sistema. Un ejemplo del sistema de extraccion es el sistema Kanban, y es después de esta
popular forma de trabajo en curso, que se ha denominado el método.

El nombre Kanban se refiere a las etiquetas que se ponen a las piezas y productos para
identificarlas durante los diferentes procesos de fabricacion y transporte en las empresas, no
obstante la filosofia Kanban abarca un terreno mucho mas amplio. La metodologia esta
enfocada a crear un sistema de produccién maéas efectivo y eficiente, enfocandose
principalmente en los campos de produccion y la logistica. Los sistemas de Kanban consisten
en un conjunto de formas de comunicarse e intercambiar informacion entre los diferentes
operarios de una linea de produccion, de una empresa o entre el proveedor y cliente.

Su proposito es simplificar la comunicacion, agilizandola y evitando errores
producidos por falta de informacion.

El ejemplo méas comun de Kanban son las etiquetas que se le incorporan a los
productos mientras son fabricados, para que posteriormente quede identificado a donde tienen
que enviarse 0 qué caracteristicas tiene.

Los Kanban también pueden ser ordenes de trabajo, es decir, incluir informacién
acerca de que operaciones se deben de hacer con cada producto, en que cantidad, mediante
qué medios y como transportarlo.

En la actualidad en la mayoria de las empresas se han automatizado los métodos de
Kanban de forma que, por ejemplo se puedan colocar etiquetas de cddigos de barras 0 QR que,
de forma informatizada, al pasar los productos por cada punto de control, el sistema los
localiza automéaticamente y da 6rdenes necesarias para que cada item llegue a su destino. [27]

El método Kanban tiene sus raices en cuatro principios basicos:

1. Comience con lo que hace ahora

El método Kanban se inicia con las funciones y procesos que ya se tienen y estimula
cambios continuos, incrementales y evolutivos a su sistema.

2. Se acuerda perseguir el cambio incremental y evolutivo

La organizacion (o equipo) deben estar de acuerdo que el cambio continuo, gradual y
evolutivo es la manera de hacer mejoras en el sistema y debe apegarse a ello. Los
cambios radicales pueden parecer més eficaces, pero tienen una mayor tasa de fracaso
debido a la resistencia y el miedo en la organizaciéon. EI método Kanban anima a los
pequefios y continuos cambios incrementales y evolutivos a su sistema actual.

3. Respetar el proceso actual, los roles, las responsabilidades y los cargos
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4.

Tenemos que facilitar el cambio futuro; acordando respetar los roles actuales,
responsabilidades y cargos, eliminamos los temores iniciales. Esto nos deberia permitir
obtener un mayor apoyo a nuestra iniciativa Kanban.

Liderazgo en todos los niveles, se debe alentar hechos de liderazgo en todos los niveles
de la organizacién de los contribuyentes individuales a la alta direccion. [27]

Cinco précticas centrales del método Kanban

Anderson identificd cinco caracteristicas bésicas que se habian sido observadas en cada
implementacion correcta del método Kanban. Posteriormente fueron etiquetadas como
practicas y se ampliaron con la adicion de una sexta caracteristica.

1.

Visualizar

Visualizando el flujo de trabajo y hacerlo visible es el base para comprender como
avanza el trabajo. Sin comprender el flujo de trabajo, realizar los cambios adecuados es
mas dificil. Una forma comun de visualizar el flujo de trabajo es el uso de columnas.
Las columnas representan los diferentes estados o pasos en el flujo de trabajo.

Limitar el trabajo en curso

Limitar el trabajo en curso implica que un sistema de extraccién se aplica en la
totalidad o parte del flujo de trabajo. El sistema de extraccion actia como uno de los
principales estimulos para los cambios continuos, incrementales y evolutivos en el
sistema.

Dirigir y gestionar el flujo

Se debe supervisar, medir y reportar el flujo de trabajo a través de cada estado. Al
gestionar activamente el flujo, los cambios continuos, graduales y evolutivos del
sistema pueden ser evaluados para tener efectos positivos o negativos.

Hacer las Politicas de Proceso Explicitas

Configure las reglas y directrices de su trabajo. Entienda las necesidades y asegurese
de sequir las reglas. Las politicas definiran cuando y por qué una tarjeta debe pasar de
una columna a otra. Escribalas. Cambie las reglas cuando la realidad cambie.

Utilizar modelos para reconocer oportunidades de mejora

Cuando los equipos tienen un entendimiento comun de las teorias sobre el trabajo, el
flujo de trabajo, el proceso y el riesgo, es mas probable que sea capaz de construir una
comprension compartida de un problema y proponer acciones de mejora que puedan
ser aprobadas por consenso. EI método Kanban sugiere que un enfoque cientifico sea
utilizado para implementar los cambios continuos, graduales y evolutivos. El método
no prescribe un método cientifico especifico para utilizarlo. [27]

Comportamiento emergente con Kanban: Hay una creciente lista de comportamientos
emergentes que hemos llegado a esperar de la implementacion de Kanban, tales como’

e Proceso Unico a la medida de cada cadena de valor
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e Cadencias desacopladas

e Trabajo programado por el costo de la demora

« Valor optimizado con clases de servicio

o Gestion de riesgo con asignacion de capacidad

o Tolerancia en la experimentacion de procesos

e Gestion cuantitativa

e Propagacion viral de Kanban en toda la organizacion

» Pequefios equipos fusionados para crear bolsas de trabajo mas fluidas. [27]

La implementacion del método Kanban: Algunos profesionales han implementado Kanban
en fisico utilizando notas adhesivas, o tableros con ranuras. Mas a menudo la sefial es
generada por un software de seguimiento de trabajos especiales, tales como:

« Kanban Tool

o JIRA Greenhopper

o Cardmapping

e Tablero Kanban online
o Targetprocess [27]

2.6.4 Mejora Continua (kaizen)

El significado de la palabra es KAI que significa 'cambio’ y ZEN que significa
'bueno’, Kaizen es mejoramiento continuo y esta filosofia se compone de varios pasos que nos
permiten analizar variables criticas del proceso de produccién y buscar su mejora en forma
diaria con la ayuda de equipos multidisciplinarios. Esta filosofia lo que pretende es tener una
mejor calidad y reduccion de costos de produccion con simples modificaciones diarias.

Al hacer Kaizen los trabajadores van ir mejorando los estdndares de la empresa y al
hacerlo podran llegar a tener estandares de muy alto nivel y alcanzar los objetivos de la
empresa, €S por esto que es importante que los estandares nuevos creados por mejoras 0O
modificaciones sean analizados y contemplen siempre la seguridad, calidad y productividad de
la empresa. Su origen es Japonés como consecuencia de la segunda Guerra Mundial, por lo
que el Dr. William Edwards Deming introduce nueva metodologia para mejorar el sistema
empresarial.  El Kaizen utiliza el circulo de Deming como herramienta para la mejora
continua, este circulo también se le Illama PDCA por sus siglas en inglés, en la figura 7 se
muestra el circulo de la calidad.

Plan (Planear): en esta fase el equipo pone su meta, analiza el problema y define el plan de
accion.

Do (Hacer): Una vez que tienen el plan de accidn este se ejecuta y se registra.

Check (Verificar): Luego de cierto tiempo se analiza el resultado obtenido.
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Act (Actuar): Una vez que se tienen los resultados se decide si se requiere alguna

modificacion para mejorar.
lanear
(Plan)

Verifica Hacer
(Check) (Do)

Figura 7. Circulo de calidad de Deming, Magalhaes (2010). [25]

En la figura 8 se puede apreciar como funciona el procedimiento de aplicacién de kaizen.

Estandarizacion

Dar solucién

al problema Estabilizar

Identificar el
desperdicio

Figura 8. Procedimiento de aplicacion de Kaizen, Magalhaes (2010). [25]

2.6.5 Verificaciéon de proceso (Jidoka)

El método Judoka es una metodologia Japonesa la cual permite que cada proceso tenga su
propio autocontrol de calidad, no funciona solo corrigiendo la irregularidad sino que la corrige
e investiga la causa permitiendo continuar eliminando los inconvenientes y evitando su
repeticion.

Los pasos de los que consta dicha herramienta son:
1. Localizar el problema
2. Demorar la produccion
3. Corregir el problema
4. Investigar las causas y diagnosticar el problema
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Si localizas el problema se logran detectar tanto en los procesos intervenidos por
maquinas o personas el foco de fallo, asi se deben implantar mecanismos que detecten los
obstaculos para instantdneamente parar la produccion hasta que se arregle el inconveniente.

Una vez que se demora la produccion consigues actuar con mayor facilidad al foco del
problema, este paso que pocas personas comprenden ya que piensan que toda la produccion va
parar, pero en realidad esta se puede distribuir en secciones de forma que cuando se detecte un
problema la linea sigue produciendo mientras que se resuelve definitivamente el problema.
Para corregir el problema y continuar con la produccion se utilizan diferentes metodos, el
Método Kanban es uno de ellos, insertar una unidad de trabajo o desplazar la produccion y
detener la produccion hasta que el problema se haya solucionado.

En la investigacion y diagnostico del problema la zona origen debe estar despejada
para observar con claridad. Tanto en industrias como en servicios, esta técnica se aplica de
distintas formas dependiendo de la creatividad del personal involucrado, y pudiendo aplicar
otras herramientas de calidad en cada uno de los pasos. [28]

2.6.6 Dispositivos para prevenir errores (Poka Yoke)

Poka-yoke es una técnica de calidad desarrollada por el ingeniero japonés Shigeo
Shingo en los afios 1960°s, que significa "a prueba de errores”. La idea principal es la de crear
un proceso donde los errores sean imposibles de realizar. Un dispositivo Poka-yoke es
cualquier mecanismo que ayuda a prevenir los errores antes de que sucedan, o los hace que
sean muy obvios para que el trabajador se dé cuenta y lo corrija a tiempo.

Una forma de hacer cosas a prueba de errores es disefiar (o redisefiar) las maquinas y
herramientas (el hardware™) de manera que el error humano sea improbable, o incluso,
imposible ver figura 9.
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Figura 9. Conexion polarizada, Torres, Vazquez y Castillo (2011). [29]

La segunda forma méas importante de "a prueba de errores” es la redundancia, que
requiere que ocurran eventos multiples e improbables al mismo tiempo, antes de que se pueda
crear 0 pasar un error. La preparacion de procesos importantes por lo general, necesita varias
operaciones. Un tercer enfoque ayuda a los seres humanos a reducir sus propias fallas. Esto
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implica amplificar los sentidos y la fuerza muscular humana normal mediante la indexacion
programada con dispositivos, la amplificacion oOptica, la observacion en un circuito cerrado de
television, las sefiales simultaneas de sensores multiples, etc.

Shigeo Shingo recomienda los siguientes puntos en la aplicacion del Poka-Y oke:

1. Control en el origen, cerca de la fuente del problema; por ejemplo,
incorporando dispositivos monitores que adviertan los defectos de los
materiales o las anormalidades del proceso.

2. Establecimiento de mecanismos de control que ataquen diferentes problemas,
de tal manera que el operador sepa con certeza qué problema debe eliminar y
como hacerlo con una perturbacion minima al sistema de operacion.

3. Aplicar un enfoque de paso a paso con avances cortos, simplificando los
sistemas de control sin perder de vista la factibilidad econdmica.

4. No debe retardarse la aplicacion de mejoras a causa de un exceso de estudios.
Aunque el objetivo principal de casi todos los fabricantes es la coincidencia
entre los parametros de disefio y los de produccién, muchas de las ideas del
Poka-Yoke pueden aplicarse tan pronto como se hayan definido los problemas
con poco o ningun costo para la compafiia.

Tipos de errores causados por el factor humano en las operaciones:

. Olvidar. El olvido del individuo.

. Mal entendimiento. Un entendimiento incorrecto/inadecuado.

. Identificacion. Falta identificacion o es inadecuada la que existe.

. Principiante/Novatez. Por falta de experiencia del individuo.

. Errores a propdsito por ignorar reglas 6 politicas.

. Desapercibido. Por descuido pasa por desapercibida alguna situacion

. Lentitud. Por lentitud del individuo o algo relacionado con la operacion o sistema.

. Falta de estandares. Falta de documentacion en procedimientos o estandares de
operacion(es) o sistema.

9. Sorpresas. Por falta de analisis de todas las posibles situaciones que pueden suceder.

10. Intencionales. Por falta de conocimiento, capacitacion y/o integracién del individuo con la
operacion o sistema.

coONOoO Ol A~ WN -

Los sistemas Poka-Yoke se encuentran en un tipo de categoria reguladora de funciones
dependiendo de su propdsito, su funcion, o de acuerdo a las técnicas que se utilicen. Estas
funciones reguladoras estan desarrolladas con el propdsito de poder tomar acciones correctivas
dependiendo del tipo de error que se cometa.

Existen dos funciones reguladoras para desarrollar sistemas Poka-Y oke:

] Métodos de control
[0 Métodos de advertencia [29]
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2.6.7 Cambio rapido de modelo (SMED)

Afortunadamente para nosotros, el ingeniero japonés Shigeo Shingo (1909-1990) ya se
encontrd con esta problemética en los afios 50 y fue capaz de disefiar una solucién
revolucionaria. Shigeo Shingo estd considerado como uno de los padres del TPS (Toyota
Production System) junto con Taichi Ohno y aunque a Taichi Ohno se le considera el creador
de los conceptos y las ideas que sustentan el modelo de produccion de Toyota, a Shigeo
Shingo se le atribuye la capacidad de hacer factibles los planteamientos de Ohno,
convirtiéndolos en técnicas y herramientas concretas.

Shingo es conocido por la técnica SMED que desarrollaremos con detalle a
continuacion, pero también por ser una eminencia en el mundo de la calidad. Sentd las bases
del ZQC (Zero Quality Control) que propugna la eliminacion de la no-calidad en el origen y
relacionado con ello, invento la utilizacion de los poka -yokes, que son mecanismos que hacen
imposible la generacién de errores en los procesos productivos. "EI SMED hace posible
responder rapidamente a las fluctuaciones de la demanda y crea las condiciones necesarias
para las reducciones de los plazos de fabricacion. Ha llegado el tiempo de despedirse de los
mitos afiejos de la produccidn anticipada y en grandes lotes. La produccién flexible solamente
es accesible a través del SMED", Shigeo Shingo. SMED es el acronimo de las palabras
"Single -Minute Exchange of Dies", que significa que los cambios de formato o herramienta
necesarios para pasar de un lote al siguiente, se pueden llevar a cabo en un tiempo inferior a
10 minutos.

La técnica SMED sigue los siguientes pasos:

1. OBSERVAR y comprender el proceso de cambio de lote. El proceso de cambio de lote
discurre desde Ultima pieza correcta del lote anterior, hasta la primera pieza correcta del lote
siguiente. En este primer paso, se realiza la observacion detallada del proceso con el fin de
comprender como se lleva a cabo éste y conocer el tiempo invertido.

Son 3 las actividades principales:

 Filmacion completa de la operacion de preparacién. Se presta especial atencion a los
movimientos de manos, cuerpo y ojos. Cuando el proceso de cambio se lleva a cabo por varias
personas, todas ellas deben ser grabadas de forma simultanea.

« Creacion de un equipo de trabajo multidisciplinar, en el que deben figurar los protagonistas
de la grabacion, personal de produccion, encargados, personal de mantenimiento, calidad, etc.
En esta fase se aclaran dudas y se recopilan ideas.

« Elaboracién del documento de trabajo, donde se resumiran de forma sencilla las actividades
realizadas y los tiempos que comprenden.
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2. IDENTIFICAR y SEPARAR las operaciones internas y externas. Se entiende por
operaciones internas aquéllas que se deben realizar con la maquina parada. Las operaciones
externas son las que pueden realizarse con la maquina en funcionamiento.

Inicialmente todas las operaciones se hallan mezcladas y se realizan como si fuesen internas,
por eso es tan importante la fase de identificacion y separacion. Por ejemplo: transportar el
molde, que se utilizara en el siguiente lote, hasta la maquina es una operacién externa, ya que
se puede realizar al margen de que la maquina esté funcionando. Limpiar el tamiz en un
molino de pintura debe realizarse con la maquina parada y por eso se considera una operacion
interna.

3. CONVERTIR las operaciones internas en externas. En esta fase las operaciones externas
pasan a realizarse fuera del tiempo de cambio, reduciéndose el tiempo invertido en dicho
cambio. Por ejemplo: si antes de realizar el cambio de lote, hemos acercado el molde hasta

la prensa, habremos restado este tiempo del tiempo de cambio. Habremos convertido la
operacion de interna a externa.

4. REFINAR todos los aspectos de la preparacion. En este punto se busca la optimizacion de
todas las operaciones, tanto internas como externas, con el objetivo de acortar al maximo los
tiempos empleados. Los tiempos de las operaciones externas se reducen mejorando la
localizacion, identificacion y organizacion de dtiles, herramientas y resto de elementos
necesarios para el cambio. Para la reduccion de los tiempos de las operaciones internas se
llevan a cabo operaciones en paralelo, se buscan métodos de sujecién répidos y se realizan
eliminaciones de ajustes.

5. ESTANDARIZAR el nuevo procedimiento. La Ultima fase busca mantener en el tiempo la
nueva metodologia desarrollada. Para ello se genera documentacion sobre el nuevo
procedimiento de trabajo, que puede incluir documentos escritos, esquemas 0 nuevas
grabaciones de video.

Los beneficios de aplicar la técnica SMED son muchos y se hace mencion a los
principales beneficios que se obtienen tras la aplicacion de esta técnica en los siguientes
puntos:

1. Se transforma tiempo no productivo en tiempo productivo, que repercute en un incremento
de la capacidad de produccion y de la productividad de la planta.

2. Es posible la reduccion del lote de produccion, cuyas consecuencias son un incremento de
la flexibilidad de la planta frente a los cambios de la demanda, una reduccion del plazo de
entrega, una disminucion del stock de material en curso y la consecuente liberacion de espacio
en la planta productiva.

3. Se estandarizan los procedimientos de cambio de lote, estableciendo métodos de trabajo
comodo y seguro, reduciendo el producto rechazado en los procesos de ajuste, ofreciendo
procesos de aprendizaje faciles y garantizando la competitividad de la empresa a lo largo del
tiempo. [30]
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2.7 Madurez Organizacional

En términos simples, madurez es sindénimo de valor generado y compartido por la
organizacion, sus personas, los accionistas, y, en dltima instancia, la sociedad en general; el
valor es entendido en términos financieros, aunque se trate de organizaciones sin fines de
lucro: a mayor valor, mas y mejores iniciativas podran implementar para servir a sus usuarios.
Sélo una organizacién madura podra sostener e incrementar sus ventajas competitivas en el
tiempo.

El valor es creado a partir de personas y equipos de trabajo motivados, con altos
niveles de compromiso. Esto es, con actitudes positivas de las personas hacia su trabajo, con
altos niveles de energia y sentido. En una organizacién madura, las personas estan motivadas y
entregan lo mejor de si mismas dado que su trabajo les da un sentido, un proposito, y
entienden claramente su rol dentro de la cadena de valor. En una organizacion madura la
gestion esta basada en la evidencia. Esto no excluye a la gestion de personas.

Las organizaciones maduras hacen las cosas sistematicamente, mientras que las
inmaduras lo hacen a costa de esfuerzos heroicos de los individuos, utilizando reglas que crean
espontaneamente y pecando de oportunismo. La madurez conlleva la nocion de desarrollo
desde un estado inicial a otro mas avanzado, a través de la evolucion o del paso del tiempo. El
sujeto o cosa que madura pasa, en consecuencia, por una serie de estados intermedios en su
camino a la madurez. [39]

Diversas investigaciones muestran que la mayoria de los proyectos de implementacion
de los modelos de mejora en los procesos ha fallado por una serie de razones, tales como:
estrategias no definidas claramente, falta de compromiso de las personas, desalineamento
estratégico, falta de persistencia, desorganizacion y falta de creatividad en adaptar el modelo a
las caracteristicas de la empresa. Por otro lado, mismo que una organizacion adopte un modelo
de mejoria de procesos, esta debe considerar que los modelos son apenas simplificaciones de
la realidad y, por esta razdn, son apenas descriptivos, esto es, presentan un conjunto de ideas
que canalizan la creatividad empresarial, sin necesariamente que esto sea una “receta” para el
éxito. Si fuese asi, todas las organizaciones que atendiesen el modelo, alcanzarian el éxito
igualmente. [40]

Una organizacion madura no esta interesada en implementar una solucion sin
discernimiento, sin evidencia. Los profesionales de una organizacion madura no adoptan una
solucion sacada de un libro de “buenas practicas” o propuesta por un externo como “la
respuesta a todas las organizaciones”. Existen rigurosos diagnésticos, construidos a partir de
datos recogidos dentro de la organizacion con herramientas validadas por la evidencia. Las
soluciones son desarrolladas “a la medida”, con una perspectiva de la realidad de la
organizacion, no desde benchmarks, comparaciones, modas o “mejores practicas”.

Una organizacion madura entiende a sus personas como capital humano en el buen
sentido economico: son el principal factor de produccion. Esto no significa una
deshumanizaciéon o alienacion de las personas, sino todo lo contrario. El Unico factor de
produccion que puede ser motivado, nutrido, entrenado y que tiene capacidades creativas y de
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innovacion, son las personas. Si las personas son consideradas como capital humano, pero no
existe una gestion que apunte a su desarrollo, a que haya una mayor y mejor comprensién de
la estrategia y del rol que cada individuo juega dentro de la organizacion, y si ademas los
incentivos que reciben no estdn adecuadamente alineados, estamos frente a una empresa
inmadura. Si la concentracién de valor s6lo consiste en aumentar el precio de las acciones, no
es un negocio sostenible en el tiempo y el valor se esta perdiendo —o destruyendo.

Las organizaciones maduras tienen una cultura con dos caracteristicas centrales.
Primero, el sistema completo esta concentrado en la creacion de valor, manifestada en cada
tarea, esfuerzo, proceso, proyecto, relaciones y comunicaciones. En las organizaciones
maduras existe una cultura centrada en el valor. Segundo, existe una cultura centrada en un
aprendizaje organizacional. El capital humano es alimentado, nutrido y cultivado a través del
aprendizaje. Las personas tienen un valor intrinseco dado sus habilidades, educacion y
experiencia. Este valor no queda aislado en cada persona o lider.

Los conocimientos se transmiten; existen espacios para nuevas ideas y formas de hacer
las cosas; los lideres motivan e incentivan a sus equipos a compartir conocimientos. ES una
organizacion que esta constantemente aprendiendo y no desperdicia ni las habilidades, ni los
conocimientos e ideas de nadie.

Lo mas interesante es que las organizaciones maduras entregan finalmente valor a la
sociedad donde operan. Son organizaciones que no sélo se quedan en la responsabilidad social
empresarial, sino que generan valor real a la economia; como al centro de la cultura esta el
valor, los recursos son empleados eficientemente y, muchas veces, en la bldsqueda de la
generacion de valor compartido, se llega a recursos sustentables y renovables. En las
organizaciones maduras la excelencia y los estandares de calidad estan incrustados no solo a
nivel de operaciones, procesos, productos y servicios, sino que a nivel del bienestar
organizacional, personal y social. Ademas, se maximiza el potencial del capital humano, lo
gue ultimamente hace que una economia del conocimiento prospere. La organizacion mas
madura, es aquella que es consciente de que la creacién de valor, la evidencia, y el aprendizaje
continuo son el foco de la gestidn de personas. [30]

Para iniciar un proceso de cambio es necesario saber hacia donde queremos cambiar, es
decir tener una vision de 5 afios en las diferentes iniciativas, esta vision identificara el nivel de
implementacidén o madurez de la iniciativa de mejora continua, posteriormente se pueden fijar
los objetivos que la organizacion busca a corto, mediano y largo plazo, es importante hacer
notar que en la practica con las empresas tendra variaciones de acuerdo a su grado de madurez
en la implementacion, por eso es importante un modelo de visién para diagnosticar en qué
grado de madurez se encuentra la implementacion. [12]

Espinosa y Salinas mencionan que la evaluacion de cada respuesta esta dada a partir de
una escala de valores que van desde muy alto hasta sin interés o negativo, incluyendo la
alternativa normal o esperada. Este aspecto incluye el concepto de 6ptimo 0 maximo, que seria
la referencia para tener la seguridad que la implementacion de un proyecto va a tener éxito. La
medicion de la madurez es subjetiva y depende en gran medida del juzgamiento del
administrador en su entorno y es principalmente, la combinacién del apoyo o
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comprometimiento que el entorno ofrece a la funcion mantenimiento mas la capacidad o
conocimiento que se tiene de las metodologias relacionadas con la implementacion de
proyectos, es importante resaltar que es de alta relevancia mencionar que el factor humano es
clave para el desarrollo de las aplicaciones e implementaciones que se realicen. [15]

Tener medios efectivos
de comunicacion

Tener procedimientos Nivel de comunicacion /J Tener comunicaciones con

reconocidos para la solucion de interna y externa de la conlenidos aclaradores y

los conflictos del proyecto LQILVIEC:SG:O%*;:S:]?E:;?;:E; _ funcién mantenimiento efeclivos
Tener un buena relacion con y extenos de la Tener evaluado el impacto del
olros equipos de trabajo oraanizacion pr;)ygcto en el negocio
} - 9 ° principal de la empresa
Tener disponibilidad de recursos
para la implementacion de los
proyectos Tener apoyo en la
elaboracion e
Anilisis de la madurez Grado de apoyo de implemaritacion del
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espiritu de equipo

Figura 10. Aspectos considerados para la evaluacioén de la madurez, Espinosa y Salinas (2009) [15]

Es importante destacar que una organizacién puede ser madura en gestion y no ser
excelente, basicamente la definicion de excelencia va méas alla de la definicion de madurez.
Cuando las organizaciones desarrollan sistemas y procesos maduros, surgen dos beneficios
adicionales: primero, el trabajo es ejecutado con un minimo de cambios de escenario y
segundo, los procesos son definidos de manera de causar el minimo de problemas para el
negocio principal de la empresa.

Espinosa y Salinas (2009) presentan un modelo validado e implementado en Excel,
para evaluar el estado de la madurez de una organizacién. Esto es que la organizacion esta
perfectamente condicionada para tratar sus proyectos, basado en los aspectos de compromiso
con el cambio, cultura de la organizacion, comunicacion intra y extra departamento, uso de
herramientas para gestion de proyectos y solucion de los conflictos. [15]

Los resultados son entregados en forma grafico-narrativa los cuales son un punto de
partida para implementar estrategias para realizar innovaciones en el proceso de gestion del
mantenimiento. Uno de los puntos principales de la metodologia es la aplicacién de un
cuestionario, elaborado bajo el procedimiento usado en la metodologia MCDA, orientado a
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caracterizar los aspectos nombrados en la forma de variables cuantificables, o sea, asimilar un
valor o un concepto bien definido para cada estado en que las variables puedan presentarse.

Los modelos de madurez se enfocan en identificar las capacidades de los procesos y
analizarlos para proponer estrategias de homogenizacion y desarrollo, lo cual, como
conocimiento aplicado es una base importante para el uso de las distintas herramientas que le
pueden dar una mejor habilidad, sostenimiento y ventaja competitiva a la cadena de
suministros en los sectores donde compiten. [15]

De la Herran pretende que la comprension organizativa mire desde una perspectiva
axiologica las organizaciones gque evolucionan, hacia la evolucién de competencias basicas de
la madurez organizacional, es importante mencionar que las organizaciones son un reflejo del
nivel de madurez de las personas que la componen y de la sociedad en la que se encuentran y
es posible realizar una comparacion de como las personas pasan por varias etapas a los largo
de sus vidas, asi también las organizaciones van evolucionando hasta lograr ascender
progresivamente y de forma sostenible en el tiempo. [14]
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Tabla 7. Modelo de vision para evaluar Nivel de Madurez de iniciativas, Cortez-A, Cortez-B, Garciay
Rodriguez, 20009. [12]
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2.8 Barreras organizacionales para la mejoray el aprendizaje

La expresion Barrera para el aprendizaje organizacional se entendera como toda
limitante o restriccion de las précticas organizacionales que impiden un aprendizaje
significativo para el logro de metas y objetivos.

El aprendizaje organizacional sirve a la estrategia en la medida en que el individuo
organizacional es capaz de desarrollar su potencial a favor de los intereses organizacionales,
en una relacion donde las dos partes ganan. Por un lado, el individuo satisface necesidades que
mediante la accion independiente no podria lograr y, por otra parte, la organizacion alcanza los
objetivos que constituyen su razon de ser, y construye ventajas competitivas que garanticen su
posicion en el mercado.

Cada dia el mercado exige mayor integridad de las empresas para poder sobrevivir en
las condiciones actuales, y ello implica organizaciones que aprendan e interioricen
conocimientos que les permitan ser competitivas. Por tal motivo es pertinente indagar sobre el
proceso de aprendizaje organizacional como estrategia fundamental para la adquisicion de
conocimiento, y la construccion de ventajas competitivas sostenibles en el mediano y largo
plazo. Dentro del proceso de aprendizaje se presentan barreras o limitaciones que impiden que
éste se desarrolle de una manera efectiva.

El conocimiento se convierte en la variable medular de los modelos de competitividad,
los cuales permiten generar respuestas acertadas de la compafiia, al medio cambiante y
determinado por competidores cada vez mas fuertes; la manera en que las organizaciones se
apropian de los conocimientos es a través de los procesos de aprendizaje, de alli la pertinencia
de profundizar en este aspecto de la dindmica organizacional e identificar con claridad las
barreras o limitaciones que dificultan el pleno desarrollo del mismo. Para las compafiias es
determinante el conocimiento de dichas restricciones para concebir e implementar estrategias
que les permitan superarlas y encontrar en el aprendizaje una fuente de conocimiento para la
construccion de ventajas competitivas.

El aprendizaje organizacional o la organizacion abierta al aprendizaje es un tema
ampliamente documentado del cual las organizaciones empiezan a tomar conciencia y a
emprender acciones para su aplicacion. Uno de los aspectos relevantes del aprendizaje
organizacional, es lo relacionado con las barreras para el aprendizaje.

Para conocer la dinamica de la organizacion es necesario identificar el primer elemento
que la constituye y es la estrategia, orientada al aprendizaje y la bdsqueda del desarrollo
organizacional, a traves de la gestion del conocimiento. Las organizaciones exitosas son
aquellas que evolucionan rapida y efectivamente. Ahora bien, esta evolucion no se produce en
el vacio, ya que las organizaciones deben de atraer todo tipo de recursos materiales, deben ser
capaces de retener personas talentosas, obtener capital y relacionarse con los competidores,
clientes y proveedores. [31]

La importancia de la estructura como fuente de influencia es tan ampliamente aceptada
que algunos expertos definen este concepto como aquellas caracteristicas de la organizacién
que sirven para controlar o distinguir sus partes. Toda organizacion tiene una estructura de las
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tareas. De hecho, la existencia de la estructura distingue a las organizaciones, mientras la
evidencia mas visible de la estructura es el familiar organigrama, los diagramas no son
siempre necesarios para describir la estructura; pequefias organizaciones pueden funcionar
muy bien sin ellos, siempre que todos entiendan qué deben hacer y con quién deben hacerlo.

La cultura organizativa es un constructo conformado por dos niveles, que incluye tanto
las caracteristicas observables como inobservables de la organizacion. En lo observable, la
cultura incluye diversos aspectos de la organizacion, como la arquitectura, la forma de vestir,
los patrones de comportamiento, las reglas, las historias, los mitos, el lenguaje y las
ceremonias. En lo inobservable la cultura estd formada por valores, normas, creencias y
presunciones compartidas de los miembros de la organizacion. La cultura es el modelo o
configuracién de estos dos niveles de caracteristicas que orienta y dirige a los miembros de la
organizacion en el manejo de problemas y su entorno.

Dentro del contexto organizacional, el proceso de aprendizaje es protagonizado por las
personas, con la caracteristica esencial de encontrarse en su etapa adulta. Para comprender las
barreras que limitan la plenitud del proceso de aprendizaje es fundamental caracterizar al
individuo adulto y su proceso de aprendizaje en el contexto de la organizacion.

De forma inicial es necesario dar un concepto de adultez; nadie niega que éste sea un
fendmeno objetivo. Pero hay que definirlo y explicar en qué consiste. Etimolégicamente la
palabra adulto, de la voz latina adultus, significa crecer. El crecimiento de la especie humana,
a diferencia de las demas, se manifiesta de manera ininterrumpida y permanente desde el
punto de vista psico-social y no bioldgico, que finaliza en un momento dado al alcanzar el
méaximo desarrollo de su fisiologia y morfologia organica. Se podria definir como la plenitud
vital al que arriban los seres vivos en un momento dado de su existencia, lo cual es variable
segun las especies bioldgicas. En muchas, este estado aparece temprano y, en otras, mas tarde.

El periodo de crecimiento y desarrollo se prolonga considerablemente en la especie
humana y, a diferencia de las demas, se desenvuelve en etapas sucesivas, en forma relativa,
hasta alcanzar progresivamente la adultez.

Ademas de los temas presentados hasta el momento, el concepto de Barreras para el
Aprendizaje es manejado con bastante frecuencia en la literatura sobre Aprendizaje
Organizativo. Muchos autores lo emplean para hacer referencia a las condiciones que
dificultan u obstaculizan el aprendizaje en el &mbito de la organizacion. [31]

Entre los distintos tipos de barreras para el aprendizaje destacan los siguientes:

Creer tener la verdad a la mano y querer respuestas faciles. Los problemas que enfrentan
las organizaciones sociales son complejos, requieren intervenciones que consideren diferentes
puntos de vista, aprendizajes continuos sobre el resultado de las acciones y una critica
continua para mejorar. Esto es imposible cuando “creemos que la verdad habla por nuestra
boca" o por la boca de la organizacién.
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La carencia de humildad. Los procesos de aprendizaje colaborativo requieren de una buena
dosis de humildad, una virtud poco presente en el mundo organizacional, donde muchos creen
tener las respuestas a los problemas sociales que quieren enfrentar y pocos deseos de admitir
dificultades en sus quehaceres. Se requiere, cCoOmo persona y cOmo organizacion, saberse
incompletos y tener una dosis adecuada de insatisfaccion con lo que se hace para querer
mejorar. Se requiere de la humildad necesaria para admitir la posibilidad del propio
cuestionamiento, el espacio para la mejora y la consideracion de que los otros constituyen
fuentes continuas para el propio aprendizaje.

Sobre las rutinas y la necesidad de aprender a desaprender. Un paso primordial en los
procesos de aprendizaje es el aprender a desaprender. Muchos de los hébitos y maneras de
hacer, incluso aquellos que fueron buenas soluciones en un contexto particular, pueden
convertirse en rutinas que obstaculizan la adquisicion de nuevos conocimientos y el
enfrentamiento de nuevas situaciones con miradas frescas y respuestas adecuadas. Suspender
por momentos los juicios, abrirse a criticar los propios esquemas mentales, analizar
criticamente los supuestos con que se enfrentan las situaciones y salirse de la zona de confort
es una forma de aprender a desaprender. Esto invita a la continua reflexion, al respeto por las
opiniones ajenas, a poner en duda las respuestas rapidas y a deshacerse de viejos preceptos o
prejuicios para iniciar un proceso de aprendizaje con otros.

Existen también algunas barreras organizacionales para el aprendizaje. Los siguientes son
algunos ejemplos:

Sobrestimar el interés de aprender y subestimar el esfuerzo para la gestion del
aprendizaje y los recursos necesarios para lograrlo. Un problema frecuente con las
iniciativas de aprendizaje colaborativo es considerar que la voluntad de aprender y colaborar
con otros en una organizacion es suficiente para que sucedan las cosas. Esa mirada
voluntarista no tiene en cuenta que se requiere condiciones propicias, una gestion adecuada,
recursos Yy liderazgo para el logro del aprendizaje, como veremos en el proximo aparte.

Subestimar el tiempo necesario para el aprendizaje o crear una sobrecarga de
trabajo. Los procesos colaborativos requieren de tiempos especificos para reflexionar. No es
posible tener organizaciones que aprendan si no establecen tiempos para hacerlo. Pero lo
contrario también es cierto. Si junto a las ya complicadas agendas de trabajo de los miembros
de una organizacion social se adicionan agendas de aprendizaje que sean vividas como una
sobrecarga, muy posiblemente el proceso colaborativo de aprendizaje termine abortando.
Podemos sefialar tambien algunos obstaculos y retos para el aprendizaje en red. Entre ellos:

La dificultad de los protagonismos. Los procesos colaborativos entre organizaciones
sociales requieren poner la causa superior por encima de la visibilidad de cada organizacién
particular. En el mundo de las organizaciones sociales muchas veces prima el éxito de la
organizacion particular sobre el éxito de su propia mision, o dicho de otra manera, el ego sobre
la causa. Este protagonismo organizacional va en contravia del aprendizaje colectivo orientado
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a la mejora en la efectividad e impacto del conjunto de las organizaciones que participan en
una red.

La incertidumbre de los procesos de colaboracion. EI mundo de las organizaciones sociales
esta cada dia méas centrado en prestar servicios, ofrecer productos o apoyar proyectos con
resultados tangibles que tengan beneficios de corto plazo. El aprendizaje, asi como cualquier
proceso de innovacion, requiere asumir riesgos y manejar la incertidumbre, y esto es
especialmente cierto cuando el aprendizaje se realiza entre organizaciones pares que requieren
acuerdos y agendas comunes de aprendizaje. Estos procesos colaborativos son un tanto
inciertos y no totalmente controlables, por lo cual se requiere de organizaciones abiertas al
debate, dispuestas a participar activamente y a negociar acuerdos, respetuosas de sus pares y
convencidas de los beneficios que un proceso democratico y horizontal puede traer para su
propia organizacion. [32]

“Cada problema es una oportunidad para mejorar el proceso y también en una oportunidad
para desarrollar a las personas”; Traduccion del Original: “Every problem is an opportunity to
improve the process and every problem is also an opportunity to develop people. Lean
manufacturing is usually accompanied by a shift towards exposure and solving of
problem™.[33]

2.9 Evaluacién de una organizacion: cuantitativa y cualitativa

Es un proceso riguroso, cuidadoso y sistematizado en el que se busca resolver
problemas, bien sea de vacio de conocimiento, pero en ambos casos es organizado y garantiza
la produccion de conocimiento o de alternativas de solucion viables.

Si estamos tratando la investigacion cientifica, es posible desarrollar dos enfoques
importantes: el cualitativo y el cuantitativo, en el primero se entiende que la cantidad es parte
de la cualidad, ademas de darse mayor atencion a lo profundo de los resultados y no de su
generalizacién; mientras que en el enfoque cuantitativo, lo importante es la generalizacion o
universalizacion de los resultados de la investigacion.

Por tanto, en una investigacion no es conveniente hablar, ni de Paradigma Cualitativo,
Metodologia Cualitativa o Investigacion Cualitativa; puesto que lo cualitativo o cuantitativo
son enfoques de la investigacion cientifica, y ambos pueden ser usados en una misma
investigacion, interaccionando sus metodologias.

Creemos que las diferencias no se dan a nivel del tipo de problema que se pretende
investigar, sino a nivel de los métodos e instrumentos que cada cual aplica y la forma en que
tratan los resultados.

La metodologia cualitativa, como indica su propia denominacion, tiene como objetivo

la descripcion de las cualidades de un fendmeno. Busca un concepto que pueda abarcar una
parte de la realidad. No se trata de probar o de medir en qué grado una cierta cualidad se
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encuentra en un cierto acontecimiento dado, sino de descubrir tantas cualidades como sea
posible. [34]

En investigaciones cualitativas se debe hablar de entendimiento en profundidad en
lugar de exactitud: se trata de obtener un entendimiento lo mas profundo posible. Los origenes
de los métodos cualitativos se encuentran en la antigiiedad pero a partir del siglo XIX, con el
auge de las ciencias sociales — sobre todo de la sociologia y la antropologia — esta metodologia
empieza a desarrollarse de forma progresiva. Sin embargo después de la Segunda Guerra
Mundial hubo un predominio de la metodologia cuantitativa con la preponderancia de las
perspectivas funcionalistas y estructuralistas. No es hasta la década del 60 que las
investigaciones de corte cualitativo resurgen como una metodologia de primera linea,
principalmente en Estados Unidos y Gran Bretafia. A partir de este momento, en el &mbito
académico e investigativo hay toda una constante evolucién tedrica y practica de la
metodologia cualitativa. [34]

Dentro de las caracteristicas principales de esta de metodologia podemos mencionar:

e La investigacion cualitativa es inductiva, tiene una perspectiva holistica, esto es que
considera el fendmeno como un todo. Se trata de estudios en pequefia escala que solo
se representan a si mismos.

e Hace énfasis en la validez de las investigaciones a través de la proximidad a la realidad
empirica que brinda esta metodologia, no suele probar teorias o hipdtesis. Es,
principalmente, un método de generar teorias e hipotesis.

e No tiene reglas de procedimiento. EI método de recogida de datos no se especifica
previamente. Las variables no quedan definidas operativamente, ni suelen ser
susceptibles de medicion.

e La base estd en la intuicién. La investigacion es de naturaleza flexible, evolucionaria y
recursiva.

e En general no permite un andlisis estadistico, se pueden incorporar hallazgos que no se
habian previsto.

e Los investigadores cualitativos participan en la investigacion a través de la interaccion
con los sujetos que estudian, es el instrumento de medida.

e Analizan y comprenden a los sujetos y fendmenos desde la perspectiva de los dos
ultimos; debe eliminar o apartar sus prejuicios y creencias.
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Las caracteristicas de la metodologia cualitativa que podemos sefialar a modo de sinopsis
son:

Una primera caracteristica de estos métodos se manifiesta en su estrategia para tratar de
conocer los hechos, procesos, estructuras y personas en su totalidad, y no a través de la
medicién de algunos de sus elementos. La misma estrategia indica ya el empleo de
procedimientos que dan un caracter Unico a las observaciones.

La segunda caracteristica es el uso de procedimientos que hacen menos comparables las
observaciones en el tiempo y en diferentes circunstancias culturales, es decir, este método
busca menos la generalizacion y se acerca mas a la fenomenologia y al interaccionismo
simbdlico.

Una tercera caracteristica estratégica importante para este trabajo se refiere al papel del
investigador en su trato -intensivo- con las personas involucradas en el proceso de
investigacion, para entenderlas.

El investigador desarrolla o afirma las pautas y problemas centrales de su trabajo durante
el mismo proceso de la investigacion. Por tal razon, los conceptos que se manejan en las
investigaciones cualitativas en la mayoria de los casos no estan operacionalizados desde el
principio de la investigacion, es decir, no estan definidos desde el inicio los indicadores que se
tomaran en cuenta durante el proceso de investigacion. Esta caracteristica remite a otro debate
epistemoldgico, muy candente, sobre la cuestion de la objetividad en la investigacién social.

La Metodologia Cuantitativa es aquella que permite examinar los datos de manera
numeérica, especialmente en el campo de la Estadistica. Para que exista Metodologia
Cuantitativa se requiere que entre los elementos del problema de investigacion exista una
relacion cuya Naturaleza sea lineal. Es decir, que haya claridad entre los elementos del
problema de investigacion que conforman el problema, que sea posible definirlo, limitarlos y
saber exactamente donde se inicia el problema, en cual direccion va y que tipo de incidencia
existe entre sus elementos.

Las limitaciones se sitGan a nivel de varios riesgos de distorsion, el menor de los cuales
no es ciertamente la conversion deformante de lo cualitativo en cantidades artificialmente
calculadas sobre datos previamente transmutados la perspectiva y el énfasis Cuantitativo estan
relacionados con muchas otras caracteristicas del investigador. En términos generales puede
decirse que el andlisis Cuantitativo es tipico sobre todo en la las ciencias sociales que trabajan
con poblaciones, se liga al Empirismo y a la Ideologia del proceso de las ciencias Sociales".

El objetivo de cualquier ciencia es adquirir conocimientos y la eleccion del método
adecuado que nos permita conocer la realidad es por tanto fundamental. EI problema surge al
aceptar como ciertos los conocimientos erréneos o viceversa. Los métodos inductivos y
deductivos tienen objetivos diferentes y podrian ser resumidos como desarrollo de la teoria y
analisis de la teoria respectivamente. Los métodos inductivos estan generalmente asociados
con la investigacion cualitativa mientras que el meétodo deductivo estad asociado
frecuentemente con la investigacion cuantitativa.
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La investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los investigadores cualitativos
hacen registros narrativos de los fendmenos que son estudiados mediante técnicas como la
observacién participante y las entrevistas no estructuradas. La diferencia fundamental entre
ambas metodologias es que la cuantitativa estudia la asociacion o relacion entre variables
cuantificadas y la cualitativa lo hace en contextos estructurales y situacionales. [34]

La investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades,
su sistema de relaciones, su estructura dindmica; mientras que la investigacion cuantitativa
trata de determinar la fuerza de asociacion o correlacion entre variables, la generalizacion y
objetivacion de los resultados a través de una muestra para hacer inferencia a una poblacion de
la cual toda muestra procede. Tras el estudio de la asociacion o correlacion pretende, a su vez,
hacer inferencia causal que explique por qué las cosas suceden o no de una forma
determinada. El empleo de ambos procedimientos cuantitativos y cualitativos en una
investigacion probablemente podria ayudar a corregir los sesgos propios de cada método, pero
el hecho de que la metodologia cuantitativa se la mas empleada no es producto del azar sino
de la evolucion de método cientifico a lo largo de los afios. Creemos en ese sentido que la
cuantificacion incrementa y facilita la compresion del universo que nos rodea y ya mucho
antes de los positivistas l6gicos o0 neopositivistas Galileo Galilei afirmaba en este sentido
"mide lo que sea medible y haz medible lo que no lo sea". [34]

Una empresa u organizacion esta organizada cuando dispone en forma permanente de
informacién detallada y completa sobre la evolucion de todas sus actividades y ademas esta en
condiciones de administrar adecuadamente esa informacion para evolucionar coherentemente
con sus objetivos. Por esa razon esta evaluacion de la organizacion de una empresa intenta
determinar la calidad y cantidad de informacion que dispone la empresa y como la administra,
porque esos aspectos esenciales son los que permiten tomar decisiones coherentes con las
necesidades de la empresa u organizacion.
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~ CAPITULO3
ANALISIS EXPERIMENTAL

Se propuso que a través de la Manufactura Esbelta y sus herramientas se logro llevar a
cabo la evaluacion de la madurez lean de organizaciones en la ciudad de Mexicali, B.C.,
llevando a cabo investigacion dentro de dos empresas apoyado en la aplicacion de
cuestionarios de campo Yy observacion, realizados en diversas empresas; por medio de
entrevistas, visitas y/o correo electronico.

3.1 Desarrollo de Instrumentos de medicion

En este capitulo se desarroll6 y aplico un primer instrumento de medicién piloto para
valorar el inventario de aplicaciones de herramientas de Manufactura Esbelta. El objetivo de
este instrumento de medicion es conocer la posicion actual de diferentes empresas del sector
manufacturero en la ciudad de Mexicali B.C. con respecto a su conocimiento de Manufactura
Esbelta y seleccionar de las diferentes empresas participantes al menos dos opciones para los
casos de estudio y de esta manera desarrollar este proyecto de investigacion. Dicho
instrumento de medicion se envid por correo electrénico usando como contacto a alumnos que
se encuentran realizando proyectos y/o practicas, este primer instrumento se aplicé dentro de
16 empresas locales en la ciudad Mexicali, B.C.

3.1.1 Creacién de un primer instrumento de medicién “piloto”

Se realiz6 un primer estudio para determinar el objetivo y crear los reactivos que
contiene el cuestionario, este primer instrumentos de medicion piloto fue disefiado con una
estructura sencilla para que existiera una mayor posibilidad de que las empresas participantes
aceptaran participar contestando el cuestionario el cual fue aplicado exitosamente contestando
16 de 20 empresas que se les envid el instrumento. Con la implementacién de este instrumento
de medicion se obtuvo informacion relevante para la seleccion de las dos empresas a estudiar
y de esta forma apoyar a las empresas u organizaciones para la correcta evaluacién del nivel
de madurez lean en el que se encuentra al momento de la evaluacion.

Se inici6 aplicando un primer instrumento de medicion explorativo para conocer el
alcance que las empresas de la ciudad de Mexicali tienen respecto a Manufactura Esbelta,
posteriormente en el capitulo 4 se realiz6 un analisis de fortalezas y debilidades, el cual al
realizarlo correctamente permitié identificar y analizar los factores positivos y negativos del
ambiente interno y adoptar decisiones sobre objetivos, acciones necesarias y asignacion de
recursos que estara sustentado a lo largo de esta investigacion, asi mismo nos da la
oportunidad de conocer areas de oportunidad.

Es vital lograr el correcto disefio de un instrumento de medicion que satisfaga

las necesidades de la linea de investigacion, motivo por el cual una correcta planeacion
estratégica de lo que se realizara a lo largo de esta investigacion es crucial.
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Un diagnostico inicial es necesario, para lograr entender los requerimientos y
necesidades basicas que la organizacién requiere, teniendo como meta final la evaluacion de
madurez lean.

3.1.2 Primer instrumento de medicién “piloto”

A continuacion se muestra en la figura 11 la ubicacion de los diferentes parques
industriales donde se encuentran la mayoria de las 16 empresas participantes en la prueba
piloto, la informacion recabada de este instrumento se presenta y analiza detenidamente, este
instrumento de medicién fue indispensable para la seleccion de las dos empresas con las que
se trabajd en esta investigacion.
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Figura 11. Ubicacion de parques Industriales participantes en prueba piloto [Elaboracion propia]

Este instrumento surge de la necesidad de explorar las empresas de la ciudad de Mexicali
B.C. con el fin de conocer las posibles empresas a participar en el instrumento de medicién
final.

Este instrumento piloto es con fines de exploracion y consta de un cuestionario de 12
preguntas, para que sea facil, rapido y sencillo de contestar para cualquier nivel operativo de
las empresas participantes, el cual se aplicd en tres niveles organizacionales: operativo
(operadores y supervisores de linea), intermedio (ingenieros, jefes de area) y gerencial
(gerentes de area y de gerente de planta), esta clasificacion se debe por que se busca abarcar en
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el estudio el mayor rango de niveles posibles dentro de las organizaciones, para
posteriormente revisar las diferencias entre los resultados obtenidos. El instrumento de
medicion piloto aplicado a las diferentes empresas de la ciudad de Mexicali B.C. se muestra

en la figura 12.

Esta encuesta esta dirigida a conocer las empresas que aplican manufactura esbelta en sus procesos en la ciudad de Mexicali; La

informacion recabada es parte del contenido tematico de una investigacion para obtener el grado de Maestria en Ciencias.
GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION

Departamento:

Giro empresarial:

Parque Industrial:

Antigiiedad de la empresa: 0-6Meses | 6-12 Meses | 12-24 Meses | 2-5 afios | 5-8 afios 8 0 mas
afios
Numero de empleados: 1-50 50-200 200-500 500-1000 | 1000 o méas empleados
empleados | empleados | empleados | empleados

Nivel Organizacional: Operativo Intermedio Gerencial

Favor de llenar los datos con una x en la opcion elegida.
1. Laempresa conoce la filosofia de manufactura esbelta?

Sl NO

2. Realizan constantemente juntas para ver temas referentes a manufactura esbelta y mermas?
sl NO__

3. Laorganizacién apoya facilmente cuando surge una idea de mejora?
sl NO__

4. Se tiene conocimiento de la cantidad de merma actual en la empresa?
Sl NO__

5. Se conoce cudles son las variables criticas para el éxito de reduccion de mermas en su empresa?
Sl NO__

6. Se tiene conocimiento de cuéles son las variables criticas de fracaso para la reduccion de mermas en su
empresa?
Sl NO__

7. Laempresa conoce el término de madurez organizacional?
Sl NO

8. Actualmente tienen un plan de solucién para problemas relacionados con los desperdicios 0 mermas en la

organizacion?

Sl NO__

9. Aceptaria la empresa un andlisis de nivel de madurez organizacional?
Sl NO__

10. Aceptaria una propuesta de mejora en su organizacion o proceso?
Sl NO

11. Cuales de las siguientes herramientas y filosofias de manufactura esbelta que se conocen en la empresa?

5'S JIT  KANBAN KAIZEN  JIDOKA POKA YOKE SMED VSM

12. Cual de las siguientes herramientas y filosofias de manufactura esbelta implementan actualmente en la
empresa?
5'S JIT  KANBAN KAIZEN  JIDOKA POKA YOKE SMED VSM

Figura 12. Prueba piloto [Elaboracion propia]
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3.1.3 Resultados y analisis de los resultados de instrumento de medicion piloto

Los resultados obtenidos en esta prueba explorativa se presentan de manera gréfica
para cada una de las preguntas aplicadas, se observan e interpretan los resultados con mayor
facilidad.

Departamentos participantes

Los departamentos participantes de las 16 empresas en este estudio piloto se muestran a
continuacion en la gréfica 1.
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Gréfica 1. Departamentos participantes

Como se observa en la grafica anterior hubo 9 departamentos participantes en el
estudio siendo el departamento que mas contestd el instrumento de medicién piloto el
departamento de calidad, que se presentd 6 veces.
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Antigiiedad de la empresa

El rango de antigiiedad de las 16 empresas participantes en el estudio fueron cinco,
clasificados como el primer rango de 6 a 12 meses, el siguiente rango de 12 a 24 meses, un
tercer rango de 2 a 5 afios, el cuarto rango se clasifico de 5 a 8 afos y el ultimo rango de
mas de 8 afios. Estos resultados se observan de una forma simplificada en la grafica 12, se
logra observar que solo hay una empresa relativamente joven que esta en el rango de 6 a
12 meses, esta informacion se presenta en la gréafica 2.

Antigliedad de la empresa

9
8 [0 6-12 meses
Z 012-24 meses
2 [ 2-5 afios
3 [ 5-8 afios
i g M 8 0 mas afios
0

6-12 12-24 2-5 afios 5-8 afios 8 0o mas

meses meses arios

Gréfica 2. Antigledad de las empresas participantes

El estudio dio como resultado que la mayoria de las empresas tienen antigtiedad de mas
de 8 afios establecidos en la ciudad de Mexicali y son las que conocen todas las herramientas
e implementan la mayoria, motivo por el cual se llega a la conclusion que la antigtiedad de la
organizacion esta relacionada con el conocimiento de la Manufactura Esbelta.

Los participantes por niveles se muestran a continuacion en la grafica 3 en la cual podemos
observar que el nivel intermedio fue el que tuvo una mayor participacion en la prueba piloto
con un total de 11 participantes en este nivel, quedando en segundo lugar de participacion el
nivel gerencial con tres participantes y el tercer lugar el nivel operativo con solo 2
participantes.
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Niveles Operacionales Participantes

12

10

Operativo Intermedio Gerencial

H Operativo  ® Intermedio Gerencial

Gréfica 3. Niveles operacionales participantes.
Pregunta 1. “La empresa conoce la filosofia de manufactura esbelta?”

En cuanto a la pregunta 1 se puede observar que las 16 empresas participantes conocen
la filosofia de Manufactura Esbelta como se muestra en la grafica 4.

Pregunta 1

100%
80%
60%
40%
20%

0%

ENO
LR

Operador Intermedio Gerencial

Gréfica 4. Resultado por nivel de pregunta 1 de prueba piloto .

Los tres niveles organizacionales coincidieron dando como respuesta que la
empresa conoce la filosofia de Manufactura Esbelta el 100% de la poblacion respondid
que si la conocen.

Pregunta 2. “Realizan constantemente juntas para ver temas referentes a Manufactura
Esbelta y mertas?”

Las respuestas correspondientes a la pregunta nimero 2 en donde se pregunta si se
realizan constantemente juntas para ver temas referentes a Manufactura Esbelta y mermas se
presentan a continuacion en la gréafica 5.
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2.Realizan constantemente juntas para ver temas
referentes a Manufactura Esbelta y mermas?

Gréfica 5. Realizacién de juntas para ver temas de Manufactura Esbelta y mermas.

En la gréfica 6 se aprecian los resultados obtenidos por niveles de la pregunta 2.

Pregunta 2
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Operador Intermedio Gerencial

Gréfica 6. Resultado por nivel de pregunta 2 de prueba piloto.

En el nivel operativo se obtuvo que un 50% contestaron que si realizan juntas
para ver temas referentes a Manufactura Esbelta y el otro 50% contest6 que no realizan
dichas reuniones. Para el nivel intermedio y gerencial el 100% de la poblacién contestd
que si se realizan juntas de este tipo.

pregunta 3. “La organizacion apoya facilmente cuando surge una idea de mejora?”
Dentro de la prueba piloto se pregunt6 si la organizacién apoya facilmente cuando
surge una idea de mejora de las 16 empresas 2 contestaron que la organizacion no apoya

facilmente una idea de mejora para lograr su implementacion, 14 dieron una respuesta
positiva, las respuestas se representan de una forma mas sencilla en la gréafica 7.
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3. La organizacion apoya facilmente cuando
surge una idea de mejora?

Grafica 7. Apoyo de la organizacion al surgir una idea de mejora.

La informacion segmentada por niveles de la pregunta 3 se presenta en la grafica 8.

Pregunta 3
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Gréfica 8. Resultado por nivel de pregunta 3 de prueba piloto.

Como se observa en la grafica 8 las respuestas proporcionadas por el nivel
operativo y gerencial coinciden en que |& organizacién apoya facilmente cuando surge
una idea de mejora es del 100% y en el nivel intermedio el 18% contesto que la
organizacion no apoya facilmente cuando surge una idea de mejora.

Pregunta 4. “Se tiene conocimiento de la cantidad de merma actual en la
empresa?”

En la pregunta nimero 4 donde se le pregunto a las empresas si tienen conocimiento de
la cantidad de merma actual de la empresa, las respuestas ofrecidas por las organizaciones se
representan a continuacion en la grafica nimero 9.
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4. Se tiene conocimiento de la merma
actual de la empresa?

Grafica 9. Conocimiento de las organizaciones sobre las cantidades de merma.
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Gréfica 10. Resultado por nivel de pregunta 4 de prueba piloto.

En la gréafica 10 se logra observar que el nivel operativo y el nivel gerencial coinciden
en el 100% considerando que si tienen conocimiento de la cantidad de merma actual de la
empresa.

Pregunta 5. “Se conoce cuales son las variables criticas para el éxito de reduccion de
mermas en su empresa?”

Las respuestas que corresponden a la pregunta nimero 5 donde se pregunta si se tiene
conocimiento de las variables criticas para el éxito de reduccion de mermas en su empresa los
resultados se expresan en la gréfica 11.
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5. Se conoce cuales son las variables criticas
para el éxito de reduccion de mermas en su
empresa?

Grafica 11. Conocimiento de variables criticas para el éxito.
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Gréfica 12. Resultado por nivel de pregunta 5 de prueba piloto.

En los resultados obtenidos por niveles de la pregunta 5 se presentan en la
grafica 12 donde se aprecia que el nivel operador y gerencial coinciden en que conocen
cuales son las variables criticas del para el éxito de reduccion de mermas de la
empresa, caso contario en el nivel intermedio solo el 72% de los participantes
manifiesta conocer dicha informacion.

Pregunta 6. “Se tiene conocimiento de cuales son las variables criticas de fracaso para la
reduccion de mermas en su empresa?”

En esta prueba piloto también se realiz6 la pregunta si la organizacion tiene
conocimiento de cudles son las variables criticas de fracaso para la reduccidén de mermas de la
empresa de las 16 empresas un 87% contestd que la organizacidn si conoce las variables
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criticas de fracaso para la reduccion de mermas en la organizacion, un 13% no conocen esta
informacion, las respuestas se representan de una forma mas simplificada en la gréfica 13.

6. Se tiene conocimiento de cuales son las
variables criticas de fracaso para la reduccion
de mermas en su empresa?

Gréfica 13. Conocimiento de variables criticas para el fracaso.
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Grafica 14. Resultado por nivel de pregunta 6 de prueba piloto.

Se puede observar en la grafica 14 que en los resultados obtenidos de la
pregunta 6 el nivel operador y gerencial coinciden en que consideran que conocen
cuales son las variables criticas del para el fracaso para la reduccién de mermas de la
empresa, caso contario en el nivel intermedio solo el 72% de los participantes
manifiesta conocer dicha informacion.
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Pregunta 7. “La empresa conoce el término de madurez organizacional?”

En la siguiente pregunta nimero 7 donde se preguntd a las empresas si tienen
conocimiento del término de madurez organizacional un 56% si conoce dicho término y un
44% lo desconoce. Las respuestas ofrecidas por las organizaciones se representan a
continuacion en la grafica nimero 15.

7.La empresa conoce el termino de
Madurez Organizacional?

Grafica 15. Conocimiento del término de madurez organizacional.
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Grafica 16. Resultado por nivel de pregunta 7 de prueba piloto.

En la gréfica 16 se logra observar que el nivel operativo un 50% conoce el término de
madurez organizacional, en el nivel intermedio solo un 45% de los participantes conoces el

término y en el nivel gerencial el 100% conoce el término de madurez organizacional.
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Pregunta 8. “Actualmente tienen un plan de solucién para problemas relacionados con
los desperdicios 0 mermas en la organizacion?”

Las respuestas correspondientes a la pregunta numero 8 donde se pregunta si
actualmente la empresa tiene un plan de solucion para problemas relacionados con los
desperdicios 0 mermas en la organizacion 12 empresas respondieron positivamente y 4 de las
16 empresas no cuentan con un plan, las respuestas se presentan a continuacion en la gréfica

17.

8. Actualmente tienen un plan de solucién
para problemas relacionados con los
desperdicios 0 mermas en la organizacion?

Gréfica 17. Se tiene un plan de solucion para problemas relacionados con desperdicios.
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Gréfica 18. Resultado por nivel de pregunta 8 de prueba piloto.

En los resultados obtenidos por niveles de la pregunta 8, en la grafica 18 se
muestra que el nivel operador y gerencial coinciden en que actualmente tienen un plan
de solucion para problemas relacionados con los desperdicios 0 mermas de la
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organizacion, en el caso del nivel intermedio solo el 64% de los participantes dice

conocer que actualmente tienen plan.

Pregunta 9. “Aceptaria la empresa un andlisis de nivel de madurez organizacional?”

En este instrumento de medicion piloto en la pregunta nimero 9 se preguntd si la
empresa aceptaria un analisis de nivel de madurez organizacional donde la mayoria dio una
respuesta positiva siendo solo 4 empresas las que no aceptarian dicho andlisis. Las respuestas

se representan de una forma simplificada en la grafica 19.

9.Aceptaria la empresa un analisis de nivel de
madurez organizacional?

Gréfica 19. Aceptacion de un analisis de madurez organizacional.
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Gréfica 20. Resultado por nivel de pregunta 9 de prueba piloto.
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la pregunta 9 en donde se pregunta si
la empresa aceptaria un analisis de nivel de madurez organizacional se puede observar
en la grafica 20 que por niveles se muestra que en el nivel operador el 100% dice que
si aceptaria un anélisis, el 63% del nivel intermedio si lo aceptaria y en el nivel
gerencial un 65% si lo aceptaria.

Pregunta 10. “Aceptaria una propuesta de mejora en su organizacion o proceso?”

Las respuestas que corresponden a la pregunta nimero 10 donde se pregunta la
empresa aceptaria una propuesta de mejora en su organizacion o proceso los resultados se

observan en la grafica 21.

10.Aceptaria una propuesta de mejora en su
organizacion o proceso?

Gréfica 21. Aceptacion de una propuesta de mejora.
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Grafica 22. Resultado por nivel de pregunta 10 de prueba piloto.
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En los resultados obtenidos de la pregunta 10 en donde se pregunta si la
empresa aceptaria una propuesta de mejora en su empresa se puede observar en la
gréfica 22 que en los resultados obtenidos por niveles se presenta lo siguiente, en el
nivel operador el 100% dice que si aceptaria una propuesta de mejora para la empresa,
el 90% del nivel intermedio si lo aceptaria y en el nivel gerencial un 68% si lo
aceptaria.

Pregunta 11 y12. “Herramientas y filosofias de manufactura esbleta conocidas vs
implementadas”

El estudio arrojo que la herramienta de Manufactura Esbelta que las 16 empresas
conocen y aplican es 5°S, conocen la mayoria de las herramientas pero solo implementan
algunas.

HERRAMIENTAS Y FILOSOFIAS DE MANUFACTURA
ESBELTA CONOCIDAS VS IMPLEMENTADAS

18
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B TECNICAS CONOCIDAS ETECNICAS IMPLEMENTADAS

Grafica 23. Herramientas y filosofias de Manufactura Esbelta conocidas vs implementadas.

De acuerdo a los resultados obtenidos en las preguntas 11 y 12 en donde se
presenta la comparacion entre la cantidad de herramientas de Manufactura Esbelta que
conocen contra las que implementan se puede observar en la grafica 23 que la
herramienta que todas las empresas conocen e implementan es 5°S.

3.2 Obstaculos en la implementacion del pensamiento lean en las industrias de Mexicali

A continuacion se presentan obstaculos con los que algunas organizaciones se enfrentan
para lograr la implementacion del pensamiento lean, se hace una comparacion entre los
obstaculos encontrados en la literatura contra los obtenidos en una prueba piloto. Para iniciar
estableceremos el término “lean”, iniciado por Womack a inicios de los afios ochenta durante
una de sus visitas al fabricante de automoviles japonés Toyota, este se ha convertido en el
término universalmente aceptado para hacer referencia tanto al incremento en valor como en
reduccion de desperdicio. [22]
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Para la implementacion de este pensamiento en México se han presentado varios
obstaculos, incluyendo la posible ausencia de cultura de mejora continua, la resistencia al
cambio, una baja capacitacion y la falta de colaboracion de los trabajadores para trabajar en
equipo por lo que Mexicali, B.C. no ha sido excepcion.

El pensamiento lean es un proceso enfocado en el incremento del valor agregado en
productos y servicios y tiene como objetivo la reduccion del desperdicio segun Womack.[22]

Al hablar de valor, se hace referencia a todo aquello relacionado con el producto o
servicio y por lo cual los clientes estan dispuestos a pagar de mas. Desperdicio, por el
contrario, se refiere a todas aquellas actividades que no agregan valor a los ojos del cliente, en
otras palabras, todo aquello por lo cual el cliente no esta dispuesto a pagar de mas. De forma
contraria, actividades tales como el mantenimiento de inventarios excesivos, transporte
innecesario, tiempos de espera 0 reprocesamiento son considerados desperdicio. El
pensamiento lean se enfoca en la eliminacion de desperdicio para elevar la satisfaccion del
cliente, de esta forma, el pensamiento lean tiene un impacto positivo en la situacion financiera
de una organizacion.

El modelo de gestion del pensamiento lean se basa en una filosofia 0 pensamiento que
algunos autores como Womack lo han denominado como “Lean Thinking”.

El pensamiento lean se puede tomar como un enfoque que permite mejorar la forma en
como la empresa se organiza, permite crear una cultura de excelencia operacional centrada en
la eficiencia y satisfaccion del cliente, a la vez muchas organizaciones no toman en cuenta el
liderazgo y cambio cultural como factores clave en la implementacion del pensamiento lean.

Algunos obstéaculos con los que las empresas se encuentran cuando desean implementar
ME (Manufactura Esbelta) y ser pensadores lean son no saber adaptar la filosofia a las
necesidades y caracteristicas de la empresa, asi como la limitacion de recursos financieros y de
personal, la ausencia de la mejora continua y la falta de motivacion a las personas para
introducir mejoras son sus principales obstaculos segun Felizzola y Luna.[46]

A partir de esta filosofia se comienzan a sentar las bases para la puesta en marcha del
modelo. Las organizaciones en Mexicali, B.C. se plantean una serie de misiones, visiones,
objetivos y metas en base a un estilo de pensamiento para poder partir de ahi, implementando
diferentes herramientas, de esta manera se consigue hacer funcionar el modelo de gestion.

El pensar de forma lean ofrece una completa y real alternativa a los profesionistas de
Mexicali B.C. de implantar hacia el interior de las industrias una filosofia o cultura enfocada a
mejorar varios aspectos en su organizacion, incluyendo su posicion competitiva, lograr alta
eficiencia, disminucion de desperdicios y lograr la mejora continua, adjuntado a esto las
industrias se encuentran con varios obstaculos para llegar a ser pensadores lean.

Como menciona Reyes Aguilar en algunas de las empresas de manufactura con las que
ha participado en la implementacion de los métodos del pensamiento lean ha encontrado que
el principal obstaculo que las empresas muestran es que no hay cambio cultural de la alta
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direccion y sus gerencias, no delegan decisiones asi como no reconocen y comparten los
beneficios, ya que dichos métodos dependen en gran parte del trabajo en equipo, del desarrollo
del personal y de la facultad para la toma de decisiones mas adecuadas. En muchas de las
empresas el director y los gerentes estan muy acostumbrados a no delegar decisiones esto da
como resultado un sistema autocratico, se observd que para mantener en operacion lean, es
necesario reconocer y compartir parte de los beneficios con los empleados, quienes ademas de
participar en las mejoras y equipos se preparan para desempefiar diversas posiciones y
desarrollan habilidades multiples. [47]

Gbémez Botero menciona que confundir el pensamiento lean con un simple set de
herramientas es un algo comdn en las organizaciones, pero el pensamiento lean implica una
transformacion cultural més profunda y més amplia de la que muchas empresas puedan tan
solo imaginar. Otro obstaculo que menciona es la falta de voluntad de todos y cada uno de los
integrantes de la empresa. La falta de trabajo en equipo orientado a la mision y vision de la
organizacion es un obstaculo mas para lograr la implementacién del pensamiento lean asi
como el no planear y organizar el cambio hacia dicho pensamiento. [48]

La falta de capacitacion y por ende la falta de conocimiento tanto en conceptos lean
como en su programa de implementacion es un obstaculo mas agregado por Gomez Botero.

Un obstaculo que menciona Sanchez Losada en su articulo es las falta de formacion en
las técnicas de pensamiento lean, menciona que se necesita un esfuerzo formativo importante
para hacer que los lideres de los equipos de trabajo adquieran los conocimientos y habilidades
necesarias para poner en practica el pensamiento lean. [49]

Séanchez et al., comentan que la falta de interés de las organizaciones es otro obstaculo
mas para lograr la correcta implementacion del pensamiento lean en las organizaciones, asi
como el no disponer de suficientes recursos econémicos ni humanos, la falta de apoyo de la
alta direccion y pensar erroneamente que la aplicacion de lean se limita solo al area de
operaciones. [50]

Arrieta Posada et al., destacan que algunos obstaculos para la implementacion son no
compararse con otras empresas para lograr evaluar el grado de implementacion, no contar
con un plan de capacitacion, no tener conocimiento de lo que es ME y que las politicas de la
empresa se opongan a los principios del pensamiento lean. [51]

Ballesteros afirma que las empresas no han aprovechado el medio ambiente para la
implementacién de Manufactura Esbelta y que este ha sido un obstaculo, también menciona
algunos otros como la resistencia al cambio, la debilidad estructural, la incertidumbre de
cdémo o porque implementar ME y criticar o no tomar en cuenta las ideas de los trabajadores
de niveles jerarquicos inferiores. [52]

Algunos obstaculos para la implementacion del pensamiento presentados por Gonzalez
Correa son pensar que lean solo es aplicable en manufactura y que es la solucion a todos sus
problemas, ven sus problemas como uno solo y las empresas quieren solucionarlo con una
herramienta de ME, las empresas algunas veces no tienen vision de cémo lograr alcanzar la
implementacion esto debido a que confunden la filosofia con una herramienta. [1]

73



Wilches Arango et al., afirman que un error que las empresas cometen al intentar
implementar el pensamiento lean es que no entienden que definen como valor los clientes
por lo que no reconocen la implementacion como un proceso de mejora continua. [53]

La falta de formacion del personal, la falta de infraestructura del trabajo en equipo, no
tener vision y la falta de recursos son obstaculos presentados por las empresas segun
Gutiérrez Morales. [54]

Cortez Dante et al., comentan que las empresas no deben de perder el enfoque cultural y
deben de entender que ME no es un método si no un conjunto de comportamientos y habitos
para crear cultura, menciona que las empresas no tienen claro hacia donde quieren cambiar lo
cual obstaculiza la implementacion del pensamiento dentro de las organizaciones. [12]

Seguin Cruz Alvarez et al., no evaluar las necesidades actuales de la organizacion es uno
de los obstaculos para la implementacién del pensamiento, las empresas deben de tener
recursos economicos solidos y estructurados, asi como la incorrecta implementacién de las
herramientas crean un obstaculo mas para el éxito en la implementacion. [s5]

No interpretar lean como una filosofia de trabajo, tener la idea de que aquello que esta
funcionando bien es mejor no tocarlo, no definir un equipo de trabajo con personal
especializado son algunos obstaculos en la implementacion de ME presentados por Gilbert
Soler, también menciona que no es lean intentar inculcar una filosofia en lugar de adaptarla,
tampoco cambiar la creatividad de las personas por la estandarizacion y sistematizacion, dice
que lean no tiene por qué traer una reduccion de puestos de trabajo y que la mala
implementacién de ME causa temor y estrés en los empleados. [2]

Estos diversos obstaculos obtenidos en la literatura para que las empresas lleguen a ser
pensadoras lean se han agrupado en 7 categorias que se resumen Yy se pueden apreciar a
continuacion en la tabla 8, en la que se presentan obstaculos con los cuales las empresas se
encuentran a lo largo del camino cuando intentan convertirse en empresas pensadoras lean.
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Tabla 8. Obstaculos para implementar pensamiento lean obtenidos de literatura

Aspectos Falta de
Categorias Resistencia | Confusion sobre Falta de Falta de Fallasenla | financieros | visionenel
al cambio el método y/o informacion motivacion planeacion y cortoy
metas econémicos | largo plazo
* Se requiere un * Requieren * Agrupar las * Impacto positivo
. cambio en el enfoque compromiso de los herramientas del en la salud
Quesada Pineda (2012) con respecto a la lideres de la pensamiento lean en financiera del
manufactura organizacién tres categorias: Valor, negocio
tradicional nivelacion de
demanda y control de
flujo
* Ausencia de cultura * No saber adaptar la * No motivar a las * Limitacion de
li 1 de mejora continua filosofia a las necesidades y personas para recursos
Felizzola (2014) caracteristicas de su empresa introducir mejoras financieros y de
personal
* Cambio cultural de * Falta de liderazgo de la alta * No reconocer y * No delegar
. la alta direccién y sus direccion y sus gerencias compartir los decisiones y mantener
Reyes Agu”ar (1999) gerencias beneficios con los un sistema autocratico
empleados
* Las empresas no * Confundir el pensamiento * No tener * No tener voluntad * No planear y * No tomar el

Go6mez Botero (2010)

optan por innovar y
actualizarse

lean con solo un conjunto de
herramientas

* No saber adaptar la
filosofia a sus circunstancias
* Pensar que la implantacion
de ME depende de la
tecnologia

conocimientos sobre
lean

para emprender
cambios

* Falta de trabajo en
equipo orientado a la
mision y visién de la
organizacién

organizar cambios

* No contar con
planes de necesidades
de capacitacion

tiempo suficiente
para implementar el
pensamiento lean y
notar diferencias

Sénchez Losada (2012)

* Falta de formacion en
técnicas lean

Sanchez Teresa (2008)

* Pensar que lean solo se
limita al area de produccion

* Falta de interés de la
organizacion para
mejorar

* No disponer de
suficientes
recursos
econémicos ni
humanos

* Las policitas de la empresa

* No compararse con

* Las iniciativas no

* No contar con

. se oponen a los principios de otras empresas surgen de la alta lanes de capacitacion
Arrieta y Botero (2010) MEp prineip *No 1engr diregccidn ! p
imiento de ME
*  Resistencia  al * Las empresas no han * La debilidad * Implementar ME da * La escasez de * Requiere que el
cambio de las aprovechado el medio estructural de los importancia a la recursos personal aplique ME
personas ambiente para la sistemas de inteligencia y en su forma de
implementacion de ME informacion creatividad del trabajar
N * Deficiencias para reconocer trabajador *La
Ballesteros Silvia (2008) rapidamente las amenazas * Criticar 0 no tomar implementacion de
competitivas en cuenta las ideas de ME exige una
* La incertidumbre de como los trabajadores de adecuada

0 por que implementar ME

nivel inferior

preparacion en la
cultura
organizacional

Gonzalez Correa (2007)

*Pensar que lean solo es
aplicable en manufactura
* Pensar que ME es la
solucion a todos sus
problemas

*Ven sus problemas
como uno solo y
quieres solucionarlo
con una herramienta
de ME

* Confundir la
filosofia de ME con
una herramienta

* No tener vision de
cémo alcanzar a ME
* No tener
compromiso de la
direccion

* No detectar cuales
son los problemas a
atacar en la empresa

Wilches Arango (2013)

* No reconocer la
implantacién de ME
como un proceso de
mejoramiento
continuo

* No entender que definen
como valor los clientes

Gutiérrez Morales (2011)

* Falta de formacién
del personal

*Falta de
infraestructura del
trabajo en equipo

* Necesidad de
modificaciones

* Falta de recursos

* No visibilidad a
corto plazo

Cortez Dante (2009)

* Las empresas no deben
perder el enfoque cultural
* Las empresas no tienen
claro hacia dénde quieren
cambiar

* Entender que ME no
es solo un método si
no un conjunto de
comportamientos y
hébitos para crear
cultura

Cruz Alvarez (2010)

* La incorrecta
implementacion de
herramientas de ME

* No evaluar las
necesidades actuales
de la organizacién

* Las empresas
deben de tener sus
recursos
econémicos
s6lidos y
estructurados

Gilbert Soler (2015)

* No interpretar Lean como
una filosofia de trabajo

* No es lean intentar inculcar
una filosofia japonesa en
lugar de adaptarla

* No evaluar que es
Lean

* Tener la idea de que
aquello que esta
funcionando bien
mejor no tocarlo

* Cambiar la
creatividad de las
personas por la
estandarizacion y
sistematizacion

* Lamala
implementacion de
ME causa temor y
estrés en los
empleados

* No definir un equipo
de trabajo, con
personal especializado
* Lean no tiene por
qué traer una
reduccion de puestos
de trabajo

[Elaboracion propia]
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Para poder comparar los obstaculos encontrados en la literatura contra los encontrados en
las empresas de Mexicali B.C. se realiz6 un estudio por medio de un instrumento de
medicion piloto el cual fue descrito anteriormente y fue aplicado en 15 empresas del sector
industrial manufacturero. Dicho instrumento de medicion piloto se realizé en forma aleatoria,
con las respuestas obtenidas se logro clasificar y enlistan algunos obstaculos que las
industrias participantes en el estudio dieron a conocer; dichos resultados se presentan a
continuacion en la tabla 9. En esta tabla se presentan 11 obstaculos de los cuales algunos de
ellos presentan coincidencia con los obstaculos presentados en la literatura como la
resistencia al cambio, limitacion de recursos financieros y la falta de informacién o
capacitacion forman parte de ellos.

Tabla 9. Posibles obstaculos para implementar pensamiento lean en las industrias de Mexicali, B.C.

1. Diversidad de culturas de las empresas locales

Falta de respeto hacia los trabajadores

Resistencia al cambio

Falta de compromiso de la direccion y de los

lideres

Pensar solo en recursos financieros

La falta de liderazgo

Ausencia de planes estratégicos

Las empresas ven lean como solo un set de

herramientas

9. No se ve lean como filosofia de trabajo

10. Intentan implementar lean como una receta de
cocina.

11. No conocen que es madurez organizacional
[Elaboracién propia]

Hlwin

X N0

La diversidad de cultura de las empresas manufactureras de esta localidad se debe a que
muchas de ellas son extranjeras por lo que esta diversidad se presenta como un posible
obstéculo.

Otro obstéaculo importante para que el pensamiento lean sea adoptado correctamente es
el respeto, donde respetar al colaborador es tener equipos sanos de trabajo, por lo que se
traduce en “mentes sanas”, es importante reconocer que todas las personas cuentan con
habilidades y conocimientos para hacer frente a diferentes tipos de tareas que se presentaran,
descubrir ese potencial en nuestros colaboradores es responsabilidad de la organizacion,
trabajar en desarrollar esas habilidades, ofrecer un ambiente de trabajo de confianza donde las
ideas puedan fluir de manera positiva, donde el trabajo y los problemas sean vistos como parte
de la misma materia sin que haya amenazas de despido o represalias ante los problemas que
puedan presentarse eso es mostrar respeto por el trabajador.

Consideré como obstaculo para lograr la implementacion del pensamiento lean la
resistencia al cambio ya que el ser humano por naturaleza es renuente al cambio por lo cual el
tratar de llegar a ser pensadores lean no es un trabajo facil, se requerira de la participacion de
todos los involucrados.
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El proceso del pensamiento lean y las iniciativas de pensamiento lean requieren del
compromiso de los lideres de la organizacion, por lo cual la ausencia de este compromiso da
lugar a un obstaculo mas para lograr implantar correctamente el pensamiento lean en las
organizaciones de Mexicali, B.C.

Aquellas compafiias que cuentan con el compromiso de sus lideres, necesitan formular,
acordar y trabajar en la implementacién de sus componentes estratégicos—mision, vision,
objetivos estratégicos y planes de accion, asi como pensar solo en los recursos financieros da
pie a otro posible obstéaculo.

Se ha detectado que uno de los principales obstaculos de las organizaciones en la
implementacion de un sistema de Manufactura Esbelta y pensamiento lean es su
sostenimiento. Otro obstaculo es la resistencia de la gente a aplicar principios de ME esto se
puede deber a que fue una filosofia descubierta y creada en otra parte del mundo, por lo tanto
puede que no lo entiendan claramente y por ende no lo aceptan, las empresas intentan
implementar lean como una receta de cocina y buscan imitar no adaptar lean de acuerdo a sus
caracteristicas.

El estudio se realiz6 llevando a cabo una intensa revision de literatura, obteniendo un total de
60 obstaculos proporcionados por diversos autores, los cuales se agruparon en 7 categorias de
obstaculos para el pensamiento lean; mismos que se presentan en la tabla 13, siendo la
resistencia al cambio el obstaculo mas frecuentemente encontrado.

Practicamente los 11 obstaculos encontrados en el estudio de campo se incluyen en estas 7
categorias, exceptuando el de “Diversidad de culturas de las empresas locales”, por lo que
podria postularse una 8va categoria de “falta de regionalizacion de las practicas lean”.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el estudio se observo que uno de los principales
obstaculos es que las empresas no conocen el término de madurez organizacional, por lo que
no cuentan con un plan de solucién para resolver problemas relacionados con desperdicios,
algunas de las industrias participantes en el estudio no aceptarian un andlisis externo para
medir el nivel de madurez de la organizacion.

Se busca con la implementacion del pensamiento lean desarrollar lideres en las industrias
de la ciudad de Mexicali que entiendan a fondo el trabajo, que vivan la filosofia y por
supuesto que tengan la capacidad de transmitir el pensamiento lean y ensefiar a los demas,
logrando vencer los obstaculos que se presenten para lograr obtener como resultado la
correcta implementacion del pensamiento lean.

Las ideas fundamentales de Manufactura Esbelta son universales aplicables en cualquier
lugar por cualquier persona pero es importante mencionar que hay que adaptar la filosofia a
la organizacion y no intentar imitar y muchas compafias no japonesas aun no han
comprendido esto, en el caso de México y especificamente en industrias de Mexicali, B.C.
aun presentan resistencia al cambio, un factor determinante de este obstaculo puede ser la
diversidad de culturas ya que muchas de las industrias son de origen extranjero, la falta de
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un plan para resolver problemas relacionados con desperdicios es otro obstaculo que
presentan las industrias de esta ciudad.
3.2.1 Obstaculos para pasar al siguiente nivel de madurez lean

Tabla 10. Principal obstaculos para pasar al siguiente nivel de madurez lean

Ana Laura Sanchez

Escalas/Niveles | Modelo de evaluacion diagnostica de la madurez organizacional

1 Inicial: Definitivamente no es una practica en la empresa, no existe
conocimiento.

Resistencia al cambio
Arraigado: Es una practica, pero Unicamente arraigada en algunas

2 areas, ya se tiene conocimiento reflejada en algunas actividades o
procesos.
Falta de informacion y
entrenamiento
3 Definido/Intermedio: Es una practica habitual en la mayoria de los
casos, aunque restringida en algunas areas, actividades o procesos.

Confusidn sobre el método y/o
metas

Avanzado: Es una préctica casi generalizada, existen procesos
4 medibles, estables y se tiene una alta habilidad en la gestion del
conocimiento lo que se ve reflejado en beneficios medibles.
Falta de vision en el corto y largo

Mejora continua/ Estandarizacion: Es una préctica habitual sin plazo

5 excepciones, en este nivel la organizacion tiene la habilidad de ser
completamente competente, sus practicas van enfocadas en la
mejora continua.

S S R

[Elaboracion propia]

3.2.2 Niveles de evaluacion de madurez lean en el instrumento de medicion.

Para poder determinar los niveles o escalas de evaluacién se llevd a cabo una exhaustiva
revision bibliogréafica para sustentar el disefio del instrumento de medicion asi como la forma
de evaluar, para ello se utiliza la escala Likert que consiste en dar como posibles respuesta 5
opciones, las opciones son: nunca, rara vez, a veces, a menudo y siempre.

78



Tabla 11. Comparacién de Escalas/Niveles de literatura vs. Ana Laura Sanchez

Ana Laura Sanchez

Carlos Tonini (2011)

Estay y Saman (2004)

Kerzner (Molinari, 2008)

Escalas/Niveles

Modelo de evaluacion
diagnostica de la madurez
organizacional

Modelo CMM

Modelo S&S

Modelo PMMM

Inicial: Definitivamente no es

Inicial: No existe una aplicacion del

1 una préctica en la empresa, no it -
: S conocimiento de manera consciente.
existe conocimiento.
Lenguaje comun: En este la
organizacion ha entendido la necesidad
de comunicarse internamente con una
Unica terminologia, con relacién a las
Arraigado: Es una préctica, précticas utilizadas para la administracion
ero Unicamente arraigada en - de sus proyectos.
P . 19 Inicial: Resultados proy
2 algunas areas, ya se tiene imorevisibles
conocimiento reflejada en P Procesos comunes: En este nivel la
algunas actividades o procesos. organizacion ha reconocido la necesidad
de utilizar los mismos procesos de
administracion en todos los proyectos, de
tal forma que el éxito en uno pueda ser
replicado en otros.
Repetible: Repetible a partir . . — P -
- - DEpetib'e: Kep p Reactivo: Existe conciencia de la Metodologia Unica: En este nivel la
Definido/Intermedio: Es una del establecimiento de Pe—— . = - )
— - . importancia de la gestion del organizacion reconoce la sinergia que se
practica habitual en la mayoria | procesos. conocimiento reflejada en enera al combinar todas las
3 de los casos, aunque restringida L jad g ) -
. - o - actividades reproductivas y metodologias de la corporacion en una
en algunas areas, actividades o | Definido: Integracién ", - - L L
. . repetitivas de manejo del sola, siendo el centro la administracién de
procesos. organizacional por medio de conocimiento 10S provectos
procesos. : proy: .
Sensible: Hay una habilidad
restringida para generar experiencia
. . interna a través de compartir Evaluacion Corporativ
Avanzado: Es una préctica casi s P aluacio C.:O p_o aliva .

- - conocimientos. (Benchmarking): En este nivel se
generalizada, existen procesos reconoce que para mantener la ventaja
medibles, estables y se tiene una . . . o -

ol Y se lie Gerenciado: Procesos Convencido: Existe una alta competitiva es necesario que los procesos

4 alta habilidad en la gestion del - - - -
L medidos y estables. habilidad para obtener fuentes sean mejorados. Para esto es necesario
conocimiento lo que se ve ; N .
A - internas y externas de experiencia. que el rendimiento de los procesos sea
reflejado en beneficios A
. La organizacion descubre los comparado con respecto a otros
medibles. > - . N
beneficios medibles de productividad | participantes del entorno.
a través de la distribucion del
conocimiento.
Compartido: Se posee la habilidad Evaluacion Corporativa
para administrar la competitividad (Benchmarking): En este nivel se
organizativa cuantitativamente. reconoce que para mantener la ventaja
. . Existen procesos que permiten competitiva es necesario que los procesos
Mejora continua/ - . - :
— < generar nuevas ideas para ventajas de | sean mejorados. Para esto es necesario
Estandarizacion: Es una ] habili | i |
ractica habitual sin negocio. Se posee abi |dad’para que el rendimiento de los procesos sea
P - . N definir cambios en tecnologia y en el | comparado con respecto a otros
excepciones, en este nivel la Optimizacién: Enfocado en la . . - L
5 ambiente de negocio (mejora participantes del entorno.

organizacion tiene la habilidad
de ser completamente
competente, sus practicas van

enfocadas en la mejora continua.

mejora continua y repetitiva.

continua).

Mejoramiento continuo: En este nivel la
organizacion es capaz de analizar la
informacion obtenida mediante
comparacion y decidir si esta sera
utilizada para mejorar metodologias
especificas.

[Elaboracion propia]

79




3.3 Instrumento de medicién final

3.3.1 Disefio de Instrumento de medicion final

Se desea conocer a traves del instrumento de medicion final el nivel de madurez lean
en el que se encuentra la organizacion al momento de aplicar dicho instrumento, para hacer un
correcto analisis de los resultados y de esta manera con la informacion recabada se obtuvo la
suficiente evidencia del desempefio de la organizacion respecto al conocimiento y aplicacion
de Manufactura Esbelta para realizar una efectiva propuesta de mejora para cada empresa
estudiada. Para este proyecto fueron cinco organizaciones del sector industrial manufacturero
de la ciudad de Mexicali, B.C. Manufactura Esbelta puede aplicarse con éxito en todas las
industrias que proporcionan una comprension completa sobre los componentes lean, es decir,
concepto, principios y practicas.

La poblacién objeto de estudio estd conformada por aquellas empresas industriales
manufactureras pertenecientes a los diferentes parques industriales de la ciudad de Mexicali
B.C.

El objetivo principal de la aplicacion de este instrumento de medicion es llevar a cabo
una revision critica sobre las practicas de Manufactura Esbelta. Posiblemente hay limitacion
de recursos en las empresas participantes, por lo cual las herramientas seleccionadas para el
desarrollo de este instrumento de medicion deben ser factibles al problema de la empresa y la
baja inversion.

Manufactura Esbelta se ha implementado con éxito en muchas organizaciones por lo
cual el entorno competitivo ha llevado a las empresas a adoptar las mejores practicas de
gestion con el fin de competir en el mercado global actual.

El instrumento de medicion se realizO de acuerdo a diferentes modelos
analizados asi como a la revision bibliografica de varios autores entre ellos destacan Jaisankar
S., Nasser, Martin Karen, Tonini Carlos, Estay, Kerzner y los requisitos del premio Shigeo
prize asi como la norma PAS 55 mencionada por Amendiola en uno de sus articulos donde
dan recomendaciones para la realizacion de instrumentos de medicion. [35, 36, 37]

Entre las practicas mas destacadas en las empresas industriales observadas en la
bibliografia y en la ciudad de Mexicali B.C. son cambio répido, Kanban, flujo continuo, la
reduccion del tamafio del lote, la 5°S, la gestion de calidad total y el programa de mejora
continua, las organizaciones deben utilizar un paquete de cuatro o cinco herramientas, la
organizacion debe implementar la mayoria de las practicas lean con el fin de obtener los
mayores beneficios de lean. Nasser (2009) comenta que si la administracion utiliza algunas de
las técnicas lean solamente, entonces, los verdaderos beneficios potenciales y la mejora
continua son generalmente menos eficaces.

Sin embargo, si la organizacion busca destacar deberia implementar la mayoria de las

practicas que le sean factibles y viables. A través de las practicas lean, las empresas seran
capaces de descubrir cualquier proceso anormal en el sistema, en caso de no resolverse,
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causara alta implicacion en el sistema. El verdadero beneficio de lean es su capacidad de
fortalecer el sistema global. [35]

Debido a que las empresas trabajan con presupuesto limitado, se sugiere que las empresas
manufactureras deben esforzarse por aplicar las practicas factibles solamente, no todas las
herramientas a la vez.

Hay cuatro précticas que Nasser Mohd (2009) sugiere en la organizacion; establecer la
reduccion del tiempo, el mantenimiento preventivo, Kanban y el control total de la calidad.

El hallazgo demuestra que, numerosas practicas se pueden aplicar en la organizacion en
funcion de la idoneidad de la organizacion. Por lo tanto, la falta de habilidad y el conocimiento
sobre las practicas lean causara mala interpretacién, como consecuencia, causar resultados
inexactos.

Cuatro categorias de malas aplicaciones lean son mostradas a continuacion:

1. Utilizar la herramienta equivocada para resolver un problema
2. Utilizar una herramienta para resolver todos los problemas
3. Utilizar el mismo conjunto / grupo de herramientas para resolver todos los problemas.

4. La falta de comprension de la aplicacion incorrecta de la utilizacion de herramientas o
técnicas magras causara baja confianza entre los empleados en el sistema de
inclinacién. [35]

Nasser Mohd (2009) comenta que la Manufactura Esbelta es la mejor técnica de gestion
con las que las empresas pueden mejorar su rendimiento y asegurar los beneficios de la
eficiencia en la organizacion, hace ver que la organizacion requiere concentrar a toda la
cadena de valor mediante la implementacion de herramientas completas. Sin embargo, sugiere
que se podria implementar Manufactura Esbelta buscando aplicar las préacticas factibles y con

un bajo costo asociado como ejemplo las 5S y Kanban con la participacién de los empleados.
[35]

Aparte de que, como accién inmediata, la aplicacién de pequefias herramientas de
Manufactura Esbelta también podria fortalecer la capacidad interna de la direccién. La
empresa se vera dentro del proceso lean total y llevar a cabo en la organizacion de formacion
de los principios y préacticas particulares. [35]

La autora Martin Karen, comenta que un periodo récord de crecimiento y expansion
internacional, estd obligando a industrias enteras a replantearse su modelo de negocio. Para
garantizar la participacion en el mercado continuo y rentabilidad, muchas organizaciones estan
desplegando esfuerzos Lean dirigidos al costo, calidad y servicio objetivos clave con el fin de
maximizar el valor del cliente y reducir los costos, la autora menciona que muchos fracasan a
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satisfacer esos objetivos. Después de dos décadas de ayudar a las empresas a disefiar y
construir mejores operaciones mas eficientes, Karen Martin ha establecido claramente por qué
los programas de mejora del rendimiento a menudo caen en el caos y no mantienen lideres
empresariales despiertan tarde a la implementacion de Manufactura Esbelta. [36]

El Modelo Shingo no es un programa adicional u otra iniciativa para poner en practica
Manufactura Esbelta; sino que introduce principios rectores sobre los cuales anclar sus
iniciativas actuales de las organizaciones y para llenar los vacios en sus esfuerzos hacia
resultados ideales y la excelencia empresarial. Lideres de todo el mundo han invertido una
cantidad considerable de tiempo y dinero en iniciativas que permitan alcanzar resultados
positivos. Sin embargo, es dificil de mantener y sostener el impulso, por lo cual cada nueva
herramienta de Manufactura Esbelta se convierte en otra posible solucion o "mejores
practicas" sélo para crear la confusion que a menudo da lugar a lo que Ilamamos el "azlcar
alto”, un impulso temporal en los resultados acompafiado de un sentimiento fugaz de la
victoria. La gente comienza a creer que las soluciones sostenibles no sélo son dificiles de
alcanzar, pero que cada nueva iniciativa con el tiempo se convierte en "el sabor del mes" y
deja aspiraciones incumplidas. [37]

Tres puntos de Excelencia Empresarial del modelo Shingo:
Resultados ideales requieren comportamientos ideales

Los resultados son el objetivo de cada organizacién, pero existen varios métodos por los
cuales son obtenidos. Resultados ideales son aquellas que son sostenibles a largo plazo.
Simplemente el aprendizaje o la compra de nuevas herramientas o sistemas no lograr
resultados ideales. Los grandes lideres entienden la relacién causa-efecto entre los resultados y
el comportamiento. Para lograr resultados 6ptimos, los lideres deben hacer el trabajo duro de
crear un ambiente donde los comportamientos ideales son evidentes en cada asociado.

Creencias y Comportamientos

Desde hace tiempo se ha entendido que nuestras creencias tienen un profundo efecto en
nuestro comportamiento. Lo que a menudo se pasa por alto, sin embargo, es el efecto
igualmente profundo que los sistemas tienen en el comportamiento. La mayoria de los
sistemas que guian la forma de trabajar en nuestras empresas fueron disefiados para crear un
resultado de negocio especifico sin tener en cuenta el comportamiento que el sistema conduce
consecuentemente. Muchos sistemas son sistemas de facto que han evolucionado en respuesta
a una necesidad especifica de un resultado determinado. Los gerentes tienen un enorme trabajo
para realinear los sistemas tanto de gestion y de trabajo para conducir el comportamiento ideal
requerido para lograr resultados de negocio ideales.

Principios Ideales de Comportamiento
Los principios son reglas fundamentales y nos ayudan a ver tanto la consecuencia positiva

y negativa de nuestros comportamientos. Este hecho nos permite tomar decisiones mas
informadas, en concreto, sobre como elegimos comportarnos. Cuanto mas profundamente
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lideres, gerentes y socios entienden los principios de la excelencia operativa y la mayor
perfeccidn los sistemas estan alineados para reforzar un comportamiento ideal, mayor es la
probabilidad de crear una cultura sostenible de la excelencia en el logro de resultados ideales
es lanormay no la aspiracion. Esto es lo que ilustra el modelo Shingo. [37]

Por otro en el desarrollo de un modelo lean en las empresas Jaisankar S. menciona que el
grado de adopcidn lean se evalta y basa en 4 principios del negocio presentados en la figura
13. [38]

Técnicas de
manufactura
esbelta

Gestionde la
calidad total

Vision

Gestion de
compras en el total

de la organizacion
Gestidonde la

producciény el
inventario

Figura 13. EI completo vagon de lean, Jaisankar (2010). [38]

En latabla 12 se observa en que consisten los cuatro principios criticos del negocio segun
Jaisankar (2010) dentro de un conjunto de practica de herramientas lean, los indicadores clave
pueden varian de acuerdo al tipo de industria, la evaluacién lean requiere de una evaluacion de
las técnicas actuales y en la medida en que se adapta a la empresa el enfoque del vehiculo de
empresa esbelta con cuatro ruedas, este modelo es mencionado por el autor y demuestra que la
aplicacion lean utilizando el vehiculo de empresa esbelta con cuatro ruedas y un solo volante
para dirigir simboliza los cuatro principios criticos del negocio que son:

Tabla 12. Cuatro principios criticos del negocio. [3s]

Principio 1 Produccion y Gestion de inventario
Principio 2 Gestion de la Calidad Total
Principio 3 Organizacion total

Principio 4 Las técnicas de Lean Manufacturing

Indicadores clave de rendimiento para evaluar los principios de actuacion y el grado de
adopcion lean se evalla sobre la base de los cuatro principios criticos, cada principio
empresarial consiste en un conjunto de préacticas lean que apoya para lograr eficiencia de la
organizacion. [38]
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Se lleva a cabo el disefio del instrumento de medicion final que se presenta en la figura
14, donde se muestran los diferentes items construidos para lograr la evaluacion de la madurez

lean por medio de la aplicacion de este instrumento.

Modelo de evaluacion diag. de la madurez organizacional
Empresa: | Departamento:
Nivel Organizacional: ( ) Operativo ( ) Intermedio ( ) Gerencial

Instrucciones:

En esta encuesta se presentan 70 preguntas. Para responderlas piense
&n su organizacion en conjunto y en la forma en la que se hacen las cosas
habitualmente. Use la escala para indicar hasta qué punto estas acciones o
actividades se realizan

Esta dirigida a conocer las empresas que aplican manufactura esbelta

en sus procesos en la ciudad de Mexicali; La informacion recabada es parte
del contenido tematico de una investigacion para obtener el grado de
Maestria en Ciencias.

NQII

1. @@ @ @ ilaplanta esta limpia de materiales innecesarios?

GRACIAS POR SU VALIOSA

@ ©

Aveces A menudo

)

Rara vez

®

Siempre

19. @ @ @ iLos compafieros de equipo pusden decir donde y en qué cantidad
hay material?

20. M@ E @@ ¢Eiste presencia de las 5'S?
4. D@ @ @ :las estaciones de trabajo estan organizadas?

5 (D@ @ @@ ¢Existen delimitaciones con lineas en el suelo para distinguir las
distintas dreas de trabajo, las areas de paso y las dreas de

manipulacidn?

6. @ @ @ @ @ £5e llevan a cabo auditorias de limpieza?

T. @ ® @ @ @ £Todos los empleados buscan el ahorro de costos?

8. (L@ @ (@@ "Un lugar para cada cosay cada cosa en su lugar” ;es practicado
en todas las dreas de la planta, incluyendo las oficinas, salas de

conferencia, estacionamiento y areas generales?
9. @@ @@@ £ 5e garaniiza la formacién de todos los empleados en & puesto de
trabajo para poder trabajar solos?
10. @@ @ @G Se puede decir que las capacidades de la instalacién en la
organizacion son acordes a las necesidades de operacion?

11. @ @ @ @ @ ¢Los empleados estan capacitados, formados y entrenados para
poder trabajar en cualquiera de las estaciones del proceso?

En esta empresa...
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1.

8 % % @ % £ Tienen actualmente acciones para crear conciencia del desperdicio?

lf_,EI proceso de trabajo esta disefiado yfo cuenta con habilidades o planes
a identificar y efiminar el desperdicio?

lf_,Lau mayoria del personal esta conscientes del desperdicio?
(_,Tudus los niveles de la organizacion regulanmente se involucran en

ividades especificamente dirigidas a reducir el despendicio?

X @@ @@ @ C‘,Ladta gerencia e ingenieria estan involucrados cuando surge una mejora

continua?

A ®® @ @ @ & Existe un sistema para facilitar la mejora continua?
X ; El involucramienta en bos p 05 de mejora es imitado para los
3 royect Ll

operadores de linea de produccidn?

. (D@ @ @@ iLamejora continua o un sistema de sugerencias, existe y es apoyado por
todos los companieros de equipo?

. (D@ @ @ @ éLos empleados han sido formados bajo los métodos de trabajo necesarios

para desarrollar la mejora continua?

. D@ @ @@ :Kaizen es considerado parte del trabajo y se espera de todos los

compafieros de equipo participen?

@ @ @ @ @ iLos operadores de la linea de produccion inician y dirigen proyectos kaizen,
con el departamento de ingenieria y otros departamentos de soporte?

- D@ @ @@ iMejoras en el tiempo de ciclo, WIP, entre otros son el resultado de equipos

kaizen auto dirigidos?

- (D@ @ @ ¢Los cambios de producto en Ias lineas de produccion son frecuentes y

consumen mucho tiempa?

Nololelolo) lf_,E.e puede considerar que la mayoria de las mejoras propuestas e
implementadas representan una minima inversion econdmica?

. (D@ @ @(® ¢Seplanifican con suficiente anticipacion y precision los cambics, de forma

que todos los involucrados estan informados y conocen con exactitud &l
momento en que se realizaran?

8 @@ @ @ @ ¢ Habitualmente el tiempo transcurrido entre la Gltima pieza buena del lote o

trabajo anterior y la primera pieza buena del siguiente proceso es menor de
10 minutos?

X ® @ @ @ @ £ La produccion esta organizada para frabajar lotes grandes?
. (D @ @ (@ (® .E personal esta consiente de a necesidad y el valor de disminuir el tiempo

de cambio entre modelos?

@@ @@ @ ¢ Los tiempos de cambio entre modelos son monitoreados, graficados y
estan estandarizadas las instrucciones para dicho efecto?

@ @ @ @ @ ¢ 5e han desarrollado & implementados procesos y/o equipos que ayuden a
reducir e tiempo?

- (D@ @ @(® ¢E SMED es realizado rapido dentro del tiempo de ciclo en todas las 4reas

de la planta y existen muchas personas que puedan realizarlo de una manera
segura y confiable?
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Modelo de evaluacion diag. de la madurez organizacional
En esta empresa...

33 @ @ @ @ @ ¢los p solo son par los os de eguipo
de lineas/celdas y solucionades por el persona de apoyo?

4 D@ E @@ :Cuando se modifica la demanda del cliente, vuelven a balancear
los procesos y se definen nuevamente los tiempos de cicloy
calculan un nuevo takt time?

35 (D@ @ @@ :Selograrealizar una nivelacion de horarios de proceso de
produccidn con & fin de planificar y suministrar las enfregas a
tiempo?

N ololelole) ¢Se ha desarrallado e implementado una forma de trabajar

tandarizada en cada operacién, proceso y actividad?

37. @ @ @ @ @ £ 5e tiene conocimiento del takt time de cada producto y se utiliza
como base de referencia para establecer el tiempo del proceso de
cada operacion?

38. @ @ @ @ @ £Intervienen los operarios del proceso en el proceso del disefio y
estandarizacion del puesto de trabajo?

39. @ @ @ @ @ £ Solo grandes y repetitivos problemas son atendidos?

40. @ @ @ @ @ £5e conocen los objetivos de la organizacion en todos los niveles?

41. @ @ @ @ @ £ 5e comprueba periddicamente en base a auditorias el seguimiento
alas mejoras implementadas?

42. @@@@@ ilos habi ite cumplen las instrucciones
en las hojas de operacion estandar?

43. @@ @@@ £5e comunican como minimo dos veces al afio y a todos los niveles
de |a organizacion los objetivos y evolucion de la satisfaccion de los
empleados?

44, @ @ @ @ @ £ Existe un proceso formal para que los empleados reciban
refroalimentacian de los problemas encontrados en la planta?

45. (D@ @ @ (® Secomprende y conoce el concepto de VSM?

48, £Los empleados son capaces de describir detalladamente, los
@ @ @ @ @ objetivos de la organizacion y la forma en que su trabajo contribuye
a la consecucion de estos?
7. D@ @ @O iExdsteuna hase.escrita que soporta que los operadores se hagan
cargo de sus equipos personales?
48, @ @ @ @ @ £Los empleados son informados de manera rapida de los

problemas encontrados en los procesos?
49, @ @ @ @ @ £5e logra mantener el equipo y el proceso en condiciones Gptimas?

LN alelelole) ¢Se lleva un registro de reportes de TPM buscando la mejora de
iempos muertos y fallas de los equipos?

51. @ @ @ @ @ ¢La mayoria del personal esté capacitado y es responsable sobre
sus equipos de acuerdo al TPM?

® @ ® @

Nunca Rara vez Aveces A menudo Siempre
52. @ @ @ @ @ ¢ Todo el personal de la empresa conoce los pilares del funcionamiento de
TPM?

53. @ @ @ @ @ ¢ Los distintos departamentos de la planta trabajan como equipo?
54 D@ @ @@ cilamaquinaria utiizada funciona bajo todos los elementos y lineamientos de
seguridad?

N olalelole] ¢ Estan claramente definidas las responsabiidades relacionadas con el
mantenimiento?

56. @ @ @ @ @ i5e dadicg un tiempo suficiente para la limpieza, revision y mantenimientos
de los equipos?

57. @ @ @ @ @ Los equipos de trabajo, ;son auto-dirigidos y completamente responsables
por su desempefio?

58. @ @ @ @ @ i Son las cq_)acidadai de_lus puestos de trabajo acordes a las necesidades
de los trabajadores 0 equipos de trabajo?

59. @ @ @ @ @ 5f;‘Lns ?quipns de trabajo estan disefiados para poder identiﬁc_:ar de manera
inmediata los defectos en el momento y lugar donde se manifiesten?

B60. @ @ @ @ @ & Los procesos y equipos de trabajo estan mantenidos de manera que
garanticen &l flujo de trabajo sin interrupciones?

81, @ @ @ @ @ & Todos los puestos y equipos de trabajo son productivos, conocen y
exponen clara y visiblemente los requisitos necesarios en la produccian?

62 @ @ @ @ @ & Los equipos de trabajo son capaces de tomar decisiones rapidas y
confiables?

63. @ @ @ @ @ r;E! personﬂ de la organizacion acepta rapidamente los cambios cuando se
solicitan?

64, @ @ @ @ @ FT'E:m programadas capacitaciones respecto a la formacion de técnicas
ean?

65. (D) (@ @ @ (® ¢:E! personal constantemente piensan que lean solo se limita al area de
produccion?

66. Los em) dos de la organizacion tienen clara la filosofia de manufactura
(6]olo]016 Kkl 9
esbelta?
B7. @ @ @ @ @ r_C.ua!'ldo los gmpleados tienen una idea de mejora y la aceptan, el crédito se
adjudica a quien la propuso?
B68. @ @ @ @ @ {_E'I,per:sonﬂ tiene la creencia que lean trae siempre reduccion de puestos de
rabajo?

N olololole practica lean es usuaimente aplicada por todos los integrantes de la
organizacion?

70. @ @ @ @ @ & 5e evallan constantemente las

de la organizacion?

Figura 14. Instrumento de medicion final.

Se presenta el instrumento de medicion final aplicado en cinco empresas industriales
manufactureras de diferentes parques industriales de la ciudad, en este instrumento se cont6
con la participacion de los tres niveles jerarquicos de las empresas con la aplicacion de este
instrumento se logrd obtener resultados y de esta manera se analizé la informacion obtenida
para ofrecer a cada una de las empresas participantes recomendaciones de mejora para su

organizacion.

3.3.2 Validacién del diseiio del instrumento de medicién final

En el sector industrial manufacturero de la ciudad de Mexicali para lograr su vision las
empresas requieren conocer el nivel de desempefio actual, es decir el nivel de madurez lean
con la aplicacion de una prueba diagnostica se permitid conocer el progreso de las empresas
para que se posicionen como proveedores confiables, fortalezcan su imagen en el mercado e
impulsen su crecimiento. El objetivo es que las empresas dispongan de una herramienta de
diagnostico en el cual por medio de un sencillo cuestionario la empresa logre conocer el grado
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o0 nivel de madurez en el que se encuentra la organizacion al momento de su aplicacion. Para
validar la redaccion de los items de la prueba diagndstico se analizaron los requisitos de
calidad de diferentes organizaciones y premios de calidad entre ellos el Shingo Prize del
modelo Shingo, el modelo S&S, la norma PAS 55 y el modelo PMMM de Kerzner. Por medio
de la validacion del instrumento de medicion diagnostica se obtiene como resultado el disefio
de la prueba, con el fin de que las empresas participantes en dichas pruebas reciban un
diagnostico de sus areas de oportunidad asi como sus fortalezas.

El modelo lean, conocido como Manufactura Esbelta, constituye una alternativa
consolidada y su aplicacion asi como su potencial deben ser tomados en consideracion por
toda empresa que pretenda ser competitiva.

Los elementos clave para el exito en la implementacion de lean residen en que
Manufactura Esbelta es un proyecto estratégico, la estructura organizacional debe de estar
preparada para trabajar con las herramientas lean, todos los empleados deben de estar
comprometidos con dicha implementacion.

Al hablar de lean se busca la forma de evaluarla y medir su grado de aplicacion, es
decir la madurez lean. En términos simples, madurez es sinénimo de valor generado y
compartido por la organizacion, sus personas, los accionistas, y, en udltima instancia, la
sociedad en general; el valor es entendido en términos financieros, aunque se trate de
organizaciones sin fines de lucro: a mayor valor, mas y mejores iniciativas podran
implementar para servir a sus usuarios. S6lo una organizacion madura podrd sostener e
incrementar sus ventajas competitivas en el tiempo. Las organizaciones maduras hacen las
cosas sistematicamente, mientras que las inmaduras lo hacen a costa de esfuerzos heroicos de
los individuos, utilizando reglas que crean espontdneamente y pecando de oportunismo. La
madurez conlleva la nocion de desarrollo desde un estado inicial a otro mas avanzado, a través
de la evolucion o del paso del tiempo. El sujeto o cosa que madura pasa, en consecuencia, por
una serie de estados intermedios en su camino a la madurez. [39]

Para iniciar un proceso de cambio es necesario saber hacia donde queremos cambiar, es
decir tener una vision de 5 afios en las diferentes iniciativas, esta vision identificara el nivel de
implementacién o madurez de la iniciativa de mejora continua, posteriormente se pueden fijar
los objetivos que la organizacion busca a corto, mediano y largo plazo, es importante hacer
notar que en la practica con las empresas tendra variaciones de acuerdo a su grado de madurez
en la implementacion, por eso es importante un modelo de visidn para diagnosticar en quée
grado de madurez se encuentra la implementacion. [12]

Diversas investigaciones muestran que la mayoria de los proyectos de implementacion
de los modelos de mejora en los procesos ha fallado por una serie de razones, tales como:
estrategias no definidas claramente, falta de compromiso de las personas, desalineamento
estratégico, falta de persistencia, desorganizacion y falta de creatividad en adaptar el modelo a
las caracteristicas de la empresa. Tonini resalta que la escala de la gestion de la calidad esta
dividida en 5 niveles de madurez de la capacidad mostrados en la figura 15, conocidos como
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CMM (Modelo de madurez de la capacidad) los cuales se muestran a continuacion en la
Figura 13. [40]

2 e - Optimizacién (5)
Nivel 5: Certeza Enfocado en la mejoria
continua y repetitiva
Nivel 4: Sabiduria
Gerenciado (4)
\H . H e Procesos medidos y
Nivel 3: Conocimiento v
Nivel 2: Concientizacion Definido (3)
Integracion organizacional
Nivel 1: Incertidumbre wor madio g proceiios

Repetible (2)
Repetible a partir del
establecimiento de procesos

Inicial (1)
Resultados imprevisibles

(a) Escala de gestion de la calidad (b) Niveles de madurez del modelo CMM

Figura 15. Concepcion del modelo de CMM, Tonini Carlos Antonio, 2013 [40]

Es importante destacar que una organizacién puede ser madura en gestion y no ser
excelente, basicamente la definicion de excelencia va mas alla de la definicion de madurez.
Cuando las organizaciones desarrollan sistemas y procesos maduros, surgen dos beneficios
adicionales: primero, el trabajo es ejecutado con un minimo de cambios de escenario y
segundo, los procesos son definidos de manera de causar el minimo de problemas para el
negocio principal de la empresa.

Se analizaron y estudiaron los requisitos del modelo shingo el cual es directamente
enfocado a la calidad, el premio shingo prize se otorga a las organizaciones que demuestran
una cultura donde los principios de excelencia operativa estan profundamente arraigados en el
pensamiento y la conducta de todos los dirigentes, gerentes y asociados. La metodologia de
evaluacion Shingo estd siendo adoptada por organizaciones de todo el mundo y se aplica
practicamente a todos los giros de la organizacion o al area geografia. El realizar una prueba
diagnostico para medir el nivel de madurez lean fomenta a las organizaciones de acuerdo a sus
resultados a participar y utilizar el modelo Shingo tan pronto como sea posible en su cultura de
transformacion. Las organizaciones pueden ser acreedoras al Premio Shingo, Shingo Plata
Medallon y Shingo Medalla de Bronce. Una evaluacidén diagnostica con resultados no
sesgados de la organizacion puede proporcionar un punto de referencia y revela la
retroalimentacion necesaria que acelerara su cultura hacia la transformacion. [41]

El Modelo de Madurez S&S es otro modelo analizado para la validacion del
instrumento de medicion de diagndstico lean que se aplicara en diferentes empresas
manufactureras de la ciudad de Mexicali, este modelo ha sido creado con la vision de lograr
un cambio positivo y progresivo en una organizacién con respecto a la buena practica de la
gestion del conocimiento. Estay y Saman mencionan que la arquitectura del Modelo S&S se
construye sobre una estructura que esta constituida por cinco niveles que representan el grado
de madurez de la organizacion con respecto a la gestion del conocimiento, y dos elementos en
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tiempo de ejecucion denominados diagndstico y accidn, esta informacion se presenta en la
figura 16. [42]

DIAGNOSTICO NIVELES

ELEMENTOS

VdNLON¥LS3

Figura 16. Estructura y elementos del Modelo S&S, Estay y Saman, 2004. [42]

En la tabla 13 se presentan los 5 niveles madurez presentados en el modelo S&S. Cada
nivel representa un estado de madurez con respecto a la gestion del conocimiento en un
tiempo determinado. De acuerdo a este modelo una organizacion puede pertenecer Gnicamente
aun nivel a la vez. [42]

Tabla 13. Descripcion de madurez por nivel segin el modelo S&S, Estay y Saman (2004).[42]

MADUREZ ORGANIZACIONAL

No existe una aplicacion de la gestion del conocimiento de
manera consciente

Existe conciencia de la importancia de la gestion del
Nivel 2 Reactivo conocimiento reflejada en actividades reproductivas y
repetitivas de manejo de conocimiento

Hay una habilidad restringida para generar experiencia
interna a través de compartir conocimientos

Existe una alta habilidad para obtener fuentes internas y
externas de experiencia

La organizacion descubre los beneficios medibles de
productividad a través de la distribucion del conocimiento
Se posee la habilidad para administrar la competitividad
organizativa cuantitativamente

Existen procesos que permiten generar nuevas ideas para
ventajas de negocio

Se posee habilidad para definir cambios en tecnologia y en el
ambiente de negocio (mejora continua)

Nivel 1 Inicial

Nivel 3 Sensible

Nivel 4 Convencido

Nivel 5 Compartido

La metodologia contenida en el desarrollo del instrumento de medicion contiene una
serie de preguntas las cuales nos permitiran explorar el nivel de madurez en la gestion de la
organizacion, esto a través de los elementos contenidos dentro de la norma PAS 55:2008. [43]

La norma PAS 55:2008 va dirigida a la optimizacién en la Gestidn de activos fisicos
industriales, proceso que se implementa para coordinar el conocimiento y las funciones de
todos los departamentos de una empresa, esta norma establece en 28 puntos, a través de claras
definiciones y requerimientos especificos, el marco de trabajo para establecer y verificar un
sistema optimizado de gestion para todo tipo de activos fisicos en cualquier tipo de
instalacion. [44]

El modelo de madurez PMMM (siglas en ingles de Modelos de Madurez en la
Administracion de Proyectos) de Harold Kerzner consiste en un modelo de medicion de
madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la excelencia en
administracion de proyectos, este modelo estd basado en cinco niveles que representan un
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grado de madurez los cuales se muestran a continuacion en la figura 17. Kerzner también
define que todas las organizaciones pasan a través de un proceso de madurez y que este debe

de preceder de la excelencia y que la curva de aprendizaje de la madurez se mide con los afios.
[45]

Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

Realimentacién

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Coman

Figura 17. Niveles de madurez en proyectos segun Kerzner, Molinari (2008). [45]

Se llega a la conclusion de que todos los métodos analizados para la validacién del
instrumento de medicion contienen caracteristicas o funciones de evaluacion necesarias para la
elaboracion del instrumento de medicién de madurez lean que serd aplicado en el sector
industrial manufacturero de la ciudad de Mexicali, B.C. de esta manera los diferentes métodos
y modelos analizados aportaron informacion importante y relevante para el disefio de dicho
instrumento.

El proceso de analisis y seleccién de métodos y modelos fueron un factor clave para la
elaboracién del instrumento de medicion asi como las escalas de medicion, de acuerdo a esta
informacion se decidio utilizar una escala con valores de puntuacion de 1 a 5, correspondiendo
cada valor a un nivel de madurez, estos niveles se describen a continuacion en la tabla 14.

Tabla 12. Niveles de madurez en instrumento de medicion.

1 Definitivamente no es una préactica en la
Niveles de empresa
madurez Es una practica, pero Unicamente arraigada
2 en algunas areas
3 Es una practica habitual en la mayoria de
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los casos
4 Es una préctica, casi generalizada

5 Es una practica habitual, sin excepciones.
[Elaboracion propia]

Se recomienda que el instrumento de medicion sea aplicado solamente a personas
afines a 3 niveles operativos que son: Gerencial denominado como nivel alto, Ingenieria como
nivel medio y nivel operacional asignado como nivel bajo.

Una vez que el instrumento es aplicado en las organizaciones, estas obtendran un
resultado del nivel de madurez en el que la organizacion se encuentra al momento de ser
evaluada, esto permitird conocer su situacion actual. Se puede concluir que este instrumento
es eficaz y suficiente para la validacion del nivel de madurez en el contexto del sector
industrial maquilador regional con un buen grado de confiabilidad.

3.4 Seleccion de las empresas participantes

La seleccién de las empresas industrias donde se desarroll6 el caso de estudio se
seleccionaron por varios factores y caracteristicas, las cuales se presentan a continuacion en la
figura 18.

Factores y caracteristicas de las empresas seleccionadas:

Empresa flexible para acceso a informacion
Conocimiento de Manufactura Esbelta

Antigliedad mayor a 8 afios

Empresas comprometidas con la mejora continua
Giro empresarial similar entre las empresas a estudiar
Aceptacion de evaluacion de su sistema

Aceptacion de propuestas de mejora
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Seleccion de empresas

Reconocimiento en

calidad.
Conocimiento de ME.

v

v Antigiiedad mayor a 8
afos.

v' Compromiso con la
mejora continua.

v Aceptacién de una

evaluacion.

Aceptacion de

propuestas de mejora.

Empresa 1 \ Empresa2
\

\

/
\\ Empresan /7
S e
~ -

\~——

Figura 18. Seleccion de empresas

El instrumento de medicion final se aplica a empresas industriales de manufactura
clasificadas como “grandes” y “medianas” de acuerdo a la clasificacion presentada por el
Inegi en su pagina de consulta oficial, empresas que cumplan los criterios establecidos que se
aprecian y muestran en la figura 18. Las organizaciones participantes en el estudio deben de
poseer todas las caracteristicas es por ello que se seleccionan las empresas y no se realiza al
azar.

Las empresas seleccionadas fueron las siguientes:

e SDS de México, ubicada en Circuito Sur 31, Nelson, 21395 Mexicali, B.C

e Furukawua Mexico S.A de C.V., ubicada en Avenida Circulo de la Amistad, 2690,
Parque Industrial Mexicali 1V, 21210 Mexicali, B.C.

e Technology Solutions And Services, S.A. De C.V. (TSS), ubicada en Jupiter 182,
Parque industrial Pimsa I, 21210 Mexicali, B.C.

e Accuride International S.A. de C.V., ubicada en Circuito, Zona Sin Asignacion de
Nombre de Colonia, 21395 Mexicali, B.C.

e Vitro, ubicada en Calzada Industriaal Palaco 2150, Col. dod division dos, Mexicali,
B.C.
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Se encontraron que las practicas méas destacadas en las empresas observadas en la
bibliografia son cambio répido, Kanban, flujo continuo, la reduccion del tamafio del lote, la
5°S, la gestion de calidad total y el programa de mejora continua. En la ciudad de Mexicali
B.C. las précticas mas utilizadas por las industrias locales que se encontraron por medio del
instrumento de medicion piloto aplicado al inicio del estudio y las seleccionadas para el
instrumento de medicion final se especifican en la siguiente lista:

e Organizacion de puestos de trabajo y 5's
e Flexibilidad operacional y desperdicios
e Mejora Continua

e SMED

Estandarizacion en el trabajo
Comunicacion y cultura

TPM

Enfoque de desempefio por equipo
Obstaculos en la implementacién Lean

Las organizaciones deben utilizar un paquete de cuatro o cinco herramientas como
minimo, es importante que la organizacion trate de implementar la mayoria de las practicas
lean con el fin de obtener los mayores beneficios.
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CAPITULO 4.

RESULTADQOS DEL ESTUDIO
4.1 Resultados del instrumento de medicion

Se realizé un analisis para determinar la forma de evaluar y obtener los resultados de las cinco
empresas participantes y lograr compararlos para de esta manera obtener un margen de mejora
y las recomendaciones para lograrlas.

Las opciones de respuesta en el instrumento de medicion fueron cinco las cuales se especifican
a continuacion:

1= Nunca

2= Rara vez
3= A veces
4= A menudo
5= Siempre

Los resultados se capturaron en hojas de Excel para facilitar su analisis y célculos
correspondientes, la informacion capturada se analizd con respecto a las respuestas de A
menudo y Siempre, buscando analizar la informacion con respecto a estas referencias.

Se analizaron los datos con el 50%, 60% y 70% de “A menudo” y “siempre”
obteniendo los siguientes resultados para cada porcentaje asignado decidiendo evaluar el nivel
de madurez con un 60% como porcentaje Optimo a utilizar.

Para los resultados al 50% las empresas en términos generales obtienen un 3.51 dando
como resultado que las empresas participantes se encuentran entre en nivel 3 y 4 dejando muy
poca area de oportunidad de mejora para las propuestas que se le proporcionaran para lograr
avanzar al nivel 5, la informacion concentrada se presenta a continuacién en la tabla 13.
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Tabla 13. Resultados al 50% de A menudo y siempre

SDS Furukawua Tss Accuride Vitro Promedio
Organizacion de
puestos de 4 5 2 2 5 3.6
trabajoy 5’S
Flexibilidad
operacional y 5 5 5 5 5 5
desperdicios
Mejora continua 5 1 1 5 1 2.6
SMED 5 5 2 5 5 4.4
Estandarizacion
en el trabajo 5 1 5 2 5 3.6
Comunicaciéon y
cultura 5 5 2 2 5 3.8
TPM 1 1 1 1 5 1.8
Enfoque de
desempefio por 5 5 5 5 5 5
equipo
Obstaculos en la
implementacién 1 1 1 1 5 1.8
de lean

[Elaboracion propia]

En la gréfica 24 se puede observar el promedio de una manera gréfica que flexibilidad
operacional y desperdicios asi como el enfoque de desempefio por equipo nos indica que las
empresas estan perfectas en esos dos puntos, siendo los méas bajos y donde hay que trabajar
mas en el Mantenimiento Productivo total y en los obstaculos en la implementacion de lean,
este porcentaje al 50% de A menudo y siempre se consider6 muy blando o flexible para
evaluar la madurez lean en las organizaciones y no tan confiable.
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Promedios al 50% de A menudo y siem

Organizacién de puestos
de trabajoy 5°S

5
Obstaculos en la ‘ Flexibilidad operacion.
implementacion de lea - desperdidios

Enfoque de desempeno
por equipo

F<tandarizacidn en el

Gréfica 24.50% de A menudo y siempre

Para los resultados al 60% las empresas en términos generales obtienen un 2.64 dando
como resultado que las empresas participantes se encuentran entre en nivel 2 y 3 dejando un
margen de oportunidad para las propuestas de mejora para avanzar al nivel 4 y 5 se considera
que es la forma Optima a utilizar para evaluar a la organizacion en el nivel de madurez ya que
es el punto medio no muy flexible ni tan estricto dando una gran oportunidad para la mejora
continua, la informacion concentrada se presenta a continuacion en la tabla 14.
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Tabla 14. Resultados al 60% de A menudo y siempre

SDS Furukawua Tss Accuride Vitro Promedio
Organizacion de
puestos de trabajo 4 2 2 2 2 2.4
y5’S
Flexibilidad
operacional y 5 5 5 3 5 4.6
desperdicios
Mejora continua 1 1 1 4 1 1.6
SMED 5 5 2 5 5 4.4
Estandarizacion en
el trabajo 2 1 1 1 5 2
Comunicaciéon y
cultura 5 2 2 2 2 2.6
TPM 1 1 1 1 5 1.8
Enfoque de
desempefio por 1 5 1 5 5 34
equipo
Obstaculos en la
implementacion 1 1 1 1 1 1

de lean

[Elaboracion propia]

En la grafica 25 se puede observar el promedio de una manera grafica que flexibilidad
operacional y desperdicios nos indica que las empresas estan muy bien evaluadas en este
punto, siendo el mas bajo y donde hay que trabajar mas en los obstaculos en la
implementacién de lean, este porcentaje al 60% de A menudo y siempre se consideré como el
ideal para evaluar la madurez lean en las organizaciones ya que se considerd un término medio
entre lo flexible y lo rigido para la evaluacioén dejando como resultado la seleccion optima de
evaluacion para las empresas participantes en el estudio de evaluacion lean.
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Promedios al 60% de A menudo y siempre

Organizaciéon de puestos
de trabajoy 5’S

Flexibilidad operacional
y desperdidios

Obstaculos en la
implementacion de lea

Enfoque de desempefiio
por equipo

trabajo

Gréfica 25. 60% de A menudo y siempre

Para los resultados al 70% las empresas en términos generales obtienen un 1.62 dando como
resultado que las empresas participantes se encuentran entre en nivel 1 y 2 dejando un gran
margen de posible oportunidad para las propuestas de mejora y recomendaciones para avanzar
al nivel 3,4 y 5 pero se consider6 una forma muy rigida de evaluacion se considera que esta
referencia es muy estricta para evaluar el nivel de madurez, la informacion concentrada se
presenta a continuacion en la tabla 15.

97



Tabla 15. Resultados al 70% de A menudo y siempre

SDS Furukawua Tss Accuride Vitro Promedio
Organizacion de
puestos de 2 2 1 1 2 1.6
trabajoy 5’S
Flexibilidad
operacional y 1 2 2 2 5 2.4
desperdicios
Mejora continua 1 1 1 2 1 1.2
SMED 2 2 1 2 2 1.8
Estandarizacion
en el trabajo 1 1 1 1 5 18
Comunicaciéon y 2 2 1 2 2 1.8
cultura
PM 1 1 1 1 5 1.8
Enfoque de
desempefio por 1 1 1 1 2 1.2
equipo
Obstaculos en la
implementacién 1 1 1 1 1 1
de lean

[Elaboracion propia]

En la gréafica 26 se puede observar el promedio de una manera grafica se puede
observar el promedio de una manera grafica que en flexibilidad operacional y desperdicios la
evaluacion de las empresas fue el mas alto obteniendo un promedio de 2.4 que considerando
los niveles de madurez siguen siendo bajos en comparacion con la evaluacion del 50% donde
el promedio fue de 5y en el 60% con un promedio de 4.6 otro punto decisivo para seleccionar
la evaluacién del 60% como la ideal para evaluar a las industrias manufactureras de la ciudad
de Mexicali, siendo el mas bajo y donde hay que trabajar mas en los obstaculos en la
implementacion de lean en este punto coinciden nuevamente las tres evaluaciones dando como
area de oportunidad grande para la mejora continua, este porcentaje al 70% de A menudo y
siempre se considerd muy rigido y estricto para evaluar la madurez lean en las organizaciones
y no tan confiable.
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Gréfica 26. 70% de A menudo y siempre

4.1.1 Aplicacion del instrumento final

El instrumento de medicién se aplic6 en cinco empresas manufactureras de la ciudad de
Mexicali, B.C. obteniendo un total de 172 encuestas contestadas. Las encuestas aplicadas se
realizaron a tres niveles operativos: operativo, ingenieria y gerencial.

La participacion de las empresas se obtuvo con los siguientes resultados de la aplicacion del
instrumento de medicion:

e SDS de México, con un total de 32 encuestas contestadas.

e Furukawua Mexico S.A de C.V., con un total de 29 encuestas contestadas.

e Technology Solutions And Services, S.A. De C.V. (TSS), con un total de 60
encuestas contestadas.

e Accuride International S.A. de C.V., con un total de 24 encuestas contestadas.

e Vitro, con un total de 27 encuestas contestadas.

Con los resultados obtenidos se logro la realizacion de un andlisis y recomendaciones para
cada una de las empresas participantes respecto a las areas de oportunidad de mejora que se
tienen dentro de sus instalaciones, recomendaciones realizadas de acuerdo a los resultados y a
los niveles de evaluacion.
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4.1.2 Resultados y analisis de la empresa 1 (SDS)

En la siguiente grafica 27 de resultados se puede observar que en flexibilidad operacional y
desperdicios, SMED y en comunicacion y cultura esta empresa esta trabajando fuertemente en
estos puntos ya que su evaluacién indico que su calificacion fue de 5 la mas alta en el nivel de
evaluacion lean, pero estan en extremo en calificacion en las areas de mejora continua, TPM,
enfoque de desempefio por equipo y el los obstaculos en la implementacion de lean con una
calificacion de 1 la més baja en el sistema de evaluacion respecto a este instrumento de
medicion.

SDS

Organizacion de puestos
de trabajoy 5°S

Obstaculos enla
implementacioén de lean™.

~_Flexibilidad operacional y
desperdidios

ANRITCIRN NN}

Enfoque de desempefio

por equipo \__— Mejora continua

M SMED
\Estandarizacion en el

Comunicacion y cultura .
¥ trabajo

Gréfica 27. Resultados de la empresa SDS

Se recomienda a la empresa SDS trabajar en las areas con calificacion mas bajas que
fueron en la mejora continua, estandarizacién en el trabajo, TPM, enfoque de desempefio por
equipo y en los obstaculos en la implementacion de lean para que su empresa logre obtener
una evaluacion alta como fue en el caso de la flexibilidad operacional, SMED, comunicacion y
cultura asi como en la organizacién de puestos de trabajo y en las 5°S, es de vital importancia
analizar que errores o que actividades se estan posponiendo para poder atacar los problemas y
obstaculos que no dejan que la empresa avance hacia el siguiente nivel de madurez lean.

4.1.3 Resultados y andlisis de la empresa 2 (Furukawua)

En la siguiente grafica 28 de resultados se puede observar que en la flexibilidad
operacional y desperdicios, SMED vy en el enfoque de desempefio por equipo esta empresa
estd trabajando fuertemente en estos puntos ya que su evaluacion indico que su calificacién
fue de 5 la mas alta en el nivel de evaluacion lean, pero estan en extremo en calificacion en las
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areas de mejora continua, estandarizacion en el trabajo, TPM vy el los obstaculos en la
implementacion de lean con una calificacion de 1 la méas baja en el sistema de evaluacion
respecto a este instrumento de medicion siguiendo con una calificacion de 2 en la organizacion
en el trabajo y 5°S asi como en comunicacion y cultura con una calificacion de 2.

Furukawua

Organizacion de puestos
de trabajoy 5°S

5 -
Obstaculos enla _— T Flexibilidad operacional y
implementacion de lean™. - desperdidios

Enfoque de desempefio
por equipo

. Mejora continua

™M )SMED
\Estandarizacion en el

Comunicacion y cultura .
y trabajo

Grafica 28. Resultados de la empresa Furukawua

4.1.4 Resultados y analisis de la empresa 3 (TSS)

En la siguiente grafica 29 de resultados se puede observar que en flexibilidad
operacional y desperdicios se encuentra la empresa TSS muy bien con una calificacion de 5 se
observa que es una empresa que trabaja fuertemente en estos aspectos, pero se va al extremo
con calificacion de 1 en las areas de mejora continua, estandarizacion en el trabajo, TPM,
enfoque de desempefio por equipo y en los obstaculos en la implementacién de lean teniendo
gran area de oportunidad para mejora en estos aspectos, se hace la recomendacion de analizar
y estudiar los motivos por los cuales 8 de las 9 areas presentan calificacion tan baja entre 1 y
2, solamente el area de flexibilidad operacional y desperdicios se encuentra trabajando bien.
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Gréfica 29. Resultados de la empresa TSS

4.1.4 Resultados y andlisis de la empresa 4 (Accuride)

En la siguiente grafica 30 de resultados se puede observar que en SMED y enfoque de
desempefio por equipo la empresa Accuride se encuentra muy bien con una calificaciéon de 5
se observa una empresa que trabaja fuertemente en estos aspectos, en cambio se va al extremo
con calificacién de 1 en las areas de estandarizacion en el trabajo, TPM y en los obstaculos en
la implementacion de lean teniendo gran area de oportunidad para mejora en estos aspectos ya
que el nivel en el que se encuentran al momento de la evaluacion es el nivel 1 el mas bajo, se
hace la recomendacion de analizar y estudiar los motivos por los cuales las areas antes
mencionadas se encuentran en dicho nivel de madurez lean.
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Gréfica 30.Resultados de la empresa Accuride

4.1.6 Resultados y andlisis de la empresa 5 (Vitro)

En la siguiente grafica 31 de resultados se puede observar que la empresa Vitro se
encuentra muy bien con una calificacion de 5 en cinco de las nueve areas estudiadas, se
observa que es una empresa que trabaja muy fuertemente en estos aspectos, presentando una
gran area de oportunidad para mejorar en lo que es mejora continua y en los obstaculos en la
implementacién de lean con calificacion de 1, teniendo una gran area de oportunidad para
mejora en estos aspectos, se hace la recomendacion de analizar y estudiar los motivos por los
cuales 5 de las 9 éreas presentan la calificacion mas alta perteneciente al nivel 5, pero se va al
extremo con calificacion de 1 y 2 que pertenecen al nivel 1 y 2 para las areas de organizacién
de puestos de trabajo y 5°S, mejora continua, comunicacién y cultura asi como en los
obstaculos de la implementacion lean.
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Grafica 31. Resultados de la empresa Vitro

104




4.2 Anélisis y conclusiones de los resultados de los instrumentos de medicion

4.2.1 Resultado del instrumento de medicion final

Como resultado final se obtuvo un instrumento de medicion de 70 preguntas con un
disefio practico y facil de contestar por los participantes en la investigacion donde se muestran
los diferentes items construidos para lograr la evaluacion de la madurez lean por medio de la
aplicacion de este instrumento.

Se aplico a tres niveles organizacionales, el nivel operativo, nivel intermedio y nivel
operacional, siendo el nivel operativo el que proporciond una mayor participacion en el
instrumento de medicion.

4.2.2 Andlisis de los resultados de instrumento de medicién final

Los resultados obtenidos de este instrumento de medicién fueron que la debilidad méas
fuerte a atacar son los obstaculos en la implementacién de lean y mejora continua por lo que
se observé como resultado una gran area de oportunidad a mejorar ya que todas las empresas
participantes se encuentran dentro del modelo de evaluacién diagnostica de madurez
organizacional en el nivel de madurez 1 o 2 de acuerdo a los 5 niveles. Es importante que las
empresas analicen el motivo por el cual no han logrado brincar la barrera para el siguiente
nivel de madurez, en el area de flexibilidad operacional y desperdicios asi como en SMED los
indicadores de resultados nos dicen que las empresas participantes estan bien preparados
aungue existe area de oportunidad a mejorar.

4.2.3 Comparacién de resultados entre las empresas participantes

Las empresas participantes en esta investigacion fueron 5 de las cuales se logré hacer
un comparativo entre los resultados de cada una de ellas y entre ellas mostrando los niveles en
los que se encuentran de manera general cada una de ellas, los resultados se presentan en la
tabla 18 que se muestra a continuacion:
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Tabla 16. Comparacion de niveles entre empresas

SDS Furukawua Tss Accuride Vitro Promedio
Organizacion de
puestos de 4 2 2 2 2 2.4
trabajoy 5°’S
Flexibilidad
operacional y 5 5 5 3 5 4.6
desperdicios
Mejora 1 1 1 4 1 1.6
continua
SMED 5 5 2 5 5 4.4
Estandarizac.io'n 2 1 1 1 5 2
en el trabajo
Comunicacion y 5 2 2 ) ) 2.6
cultura
TPM 1 1 1 1 5 1.8
Enfoque de
desempefio por 1 5 1 5 5 3.4
equipo
Obstaculos en
oo 1 1 1 1 1 1
implementacién
de lean
Nivel
2.8 2.6 1.8 2.7 3.4
General

[Elaboracion propia]

Se concluye que este instrumento de medicion es confiable y valido para poder
utilizarlo como método de evaluacion lean en las industrias manufactureras de la ciudad de
Mexicali, B.C. En un trabajo futuro se pretende lograr la participacion de un mayor nimero de
empresas para poder hacer una analisis més extenso sobre la madurez lean y los niveles de
madurez en el que las empresas de esta ciudad se encuentran, de esta manera lograr encontrar
los obstéaculos que las empresas tienen para lograr avanzar al siguiente nivel de madurez lean.

4.3 Conclusiones finales del estudio

Al termino de este estudio se logro afirmar que el conocimiento de la “madurez lean” que
las industrias manufactureras participantes en el estudio tienen en sus organizaciones
proporciona una valoracion de aspectos a mejorar. Al realizar las observaciones para cada una
de las empresas participantes se logro identificar aspectos criticos a mejorar que se traduce en
areas de oportunidad de mejora de las cuales no se tenian conocimiento previo.

Los aspectos mas criticos detectados para cada una de las empresas participantes en el

estudio se describen a continuacién en la tabla 17 donde se enlistan de una forma concreta los
diferentes aspectos en los cuales se recomienda trabajar.
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Tabla 17. Aspectos criticos a mejorar en las industrias participantes

Aspectos a
mejorar:

Industrias participantes

SDS

Furukawua

TSS

Accuride

Vitro

Obstaculos en la
implementacion
de lean

v

v

v

Enfoque de
desempefio por
equipo

<

TPM

Comunicacion y
cultura

Estandarizacion
en el trabajo

SMED

Mejora continua

ASENERNEENAN

Flexibilidad
operacional y
desperdicios

Organizacion de
puestos de trabajo
y5’S

v

[Elaboracion propia]

Se cumplié con el objetivo de desarrollar un instrumento de medicion validado y creado
bajo la metodologia de Manufactura Esbelta para evaluar el grado de madurez lean en al
menos dos industrias manufactureras de la ciudad de Mexicali, B.C. obteniendo un total de
cinco empresas participantes, dicho instrumento de medicién fue llamado modelo de

evaluacion diagnostica de madurez organizacional.
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