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ABSTRACT

One of the best known management models nowadays is Lean Manufacturing; this model achieves a change in
mindset and organizational culture, which brings several benefits such as reducing production time and costs,
without neglecting the quality issue. The aim of this research was the implementation of the thinking, principles,
and the spirit of this philosophy in a concrete block factory, by using some of the tools employed by lean
enterprises. It began by defining the situation of the company and the recognition of their weaknesses. By means
of the Value Stream Mapping (VSM) those processes which add value were identified. To ensure full integration
and participation of people in the change process, the methodology of 5 Ss was developed. Finally, patterns of the
Just in Time philosophy were applied, in order to eliminate waste from the production system.

Keywords: Lean Manufacturing, organizational culture, value, quality, production system.

RESUMEN

Uno de los modelos de gestion mas conocidos en la actualidad es la Produccion Esbelta, con éste se logra un
cambio de mentalidad y cultura organizacional, que provoca una serie de beneficios como la reduccion de tiempos
de produccién y costos, sin dejar de lado el tema de la calidad. El objetivo de esta investigacion fue la
introduccion e implementacién del pensamiento, principios y espiritu de esta filosofia en una fabrica de bloques
de concreto, mediante el uso de algunas de las herramientas que emplean las empresas esbeltas. Se analiz6 la
situacion actual de la empresa y se reconocieron sus puntos débiles. Mediante el Analisis de Valor de los Procesos
(VSM) se identificaron aquellos procesos que aportan valor. Para asegurar la plena integracion y participacion de
las personas en el proceso de cambio se desarroll6 la metodologia 5 Ss. Finalmente, se aplicaron enfoques de la
filosofia Justo a Tiempo, con el propdsito de eliminar los desperdicios del sistema de produccion.

Palabras claves: Produccion esbelta, cultura organizacional, valor, calidad, sistema de produccion.

1. INTRODUCCION

La busqueda continua para lograr reducir los desperdicios es sinbnimo de mayor productividad dentro de las
organizaciones (Meyers & Stephens, 2006), entendida como la capacidad para usar de forma racional y 6ptima los
recursos disponibles: humanos, naturales, materiales, financieros, cientificos y tecnolégicos que intervienen en la
generacion de valor para proporcionar bienes y servicios que satisfagan las necesidades de sus partes interesadas
(stakeholders).

Ahora bien, si se desea saber en qué medida se aprovechan los recursos con los que cuenta la empresa es
necesario medir la productividad, y esto se logra al relacionar las unidades producidas con los insumos empleados
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para un tipo especifico de trabajo. Con base en lo anterior, se dice que aumenta la productividad cuando existe una
reduccion de los insumos mientras las salidas permanecen constantes, o un incremento de las salidas mientras los
insumos permanecen constantes, cabe indicar que es también posible una combinacion de ambos enfoques
(Maldonado, 2008).

La empresa objeto de este estudio, encaja dentro de la categoria de las mipymes (micro, pequefias y medianas
empresas) y se maneja con procesos no estandarizados ni documentados, ademas no cuenta con modelos de
gestion que le permita crecer y elevar su rentabilidad.

El problema se presenta porque no se puede determinar con exactitud las cantidades de materia prima utilizadas y
el rendimiento en relacion con las unidades producidas. Esto, a su vez, genera un desconocimiento de las
utilidades generadas y del valor que se pierde en desperdicios de material y tiempo. La falta de planificacion,
organizacion y control del sistema de produccion genera pérdida de tiempo, desperdicio de materias primas y
poco aprovechamiento de la mano de obra disponible (Porter, 2009).

De continuar esta situacion la empresa podria mantenerse por algin tiempo debido a los ingresos que percibe por
sus clientes fijos, sin embargo, a corto o mediano plazo la empresa decaera con la aparicion o fortalecimiento de
la competencia, de igual forma, los costos podrian llegar a elevarse, al producirse una rentabilidad menor y, por
ende, mas gastos para la empresa. Este es un caso local, en el cual se ha planteado que la situacion de la
microempresa puede mejorar con la implementacion de los principios del modelo de gestion llamado Produccion
Esbelta.

La Produccion Esbelta vio sus inicios en Japdn y fue concebida por los grandes gurls del Sistema de Produccion
Toyota (Krajewsky et al., 2008). Quiere decir hacer mas con menos, siempre y cuando se le esté dando al cliente
lo que desea. La adopcion de éstas practicas se ha extendido en las industrias desde 1990 (Ruiz, 2007).

Los principales objetivos de la Produccion 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, mejorar la calidad, generar mayor eficiencia de equipos y mano de obra, sin reducir el margen de
utilidad (Villasefior & Galindo, 2007).

Para la realizacion del presente articulo, se hizo uso de tres de las diez herramientas de la Produccién Esbelta
presentadas en la Tabla 1, mismas que se encuentran remarcadas.

Tabla 1: Herramientas de la Produccion Esbelta (Tapping, 2003).

Herramienta Plan | Demanda | Flujo | Nivelacion | Control
Visual

5Ss X
Justo a Tiempo X
Kanban (Sistema de Arrastre) X
Control visual X
Flujo continuo X
Mantenimiento del Total X

Productivo (TPM)
Mapeo de la Cadena de| X
Produccion (VSM)

Prueba de Errores (Poka Yoke) X
Trabajo Estandar X X
Reporte de Resolucion de| X X

Problemas (metodologia A3)

El pensamiento “esbelto” debe empezar con un intento consciente de definir precisamente el “valor afiadido” a
los productos a traves del proceso de fabricacion (Kamauff, 2010).

12™ Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology
Guayaquil, Ecuador July 22-24, 2014
2


http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml

El mapeo de la cadena de valor (VSM-value stream mapping) es una metodologia altamente estructurada de
elaboracién de diagramas de flujo que recogen los tiempos de ciclo y espera. EI VSM descubre y crea consenso
sobre la estructura de un proceso. Es una gran herramienta de analisis, especialmente Util para constatar la
aceleracion de procesos y la eliminacion del trabajo que no aporta valor afiadido (Lareau, 2003).

Las 5 Ss es otra herramienta de la Produccion Esbelta, y se refiere a la creacion y mantenimiento de areas de
trabajo méas limpias, mas organizadas y méas seguras, es decir, trata de desarrollar un ambiente de trabajo
agradable y eficaz; ademéas fomenta la integracion del personal para la consecucion de los objetivos de la empresa
(Cantd, 2011). Esta herramienta (Figura 1) provienen de términos japoneses que inintencionadamente se ponen
en préactica en la vida cotidiana y no son parte exclusiva de la "cultura japonesa” (Maldonado, 2008). Las 5 Ss son
los bloques fundacionales, sobre los que se puede instalar la produccion en flujo, el control visual, las operaciones
estandares, y otros varios enfoques de construccion del Justo a Tiempo (Hirano, 2012).

ﬂ:lasificacién\-,I

Seiri

.

Disciplina ,/Organizacién\
Shitsuke f |

- Seito /
NN
5Ss |

Estandarizacion \.‘ l./LimpieQ‘,
Seiketsu / Qiso/

Figura 1: Las 5 Ss (Gutiérrez, 2000).

La herramienta de la Produccion Esbelta llamada Justo a Tiempo (en inglés just in time), que se abreviara a partir
de las siglas inglesas: JIT, no es exclusivamente un procedimiento de control de materiales, stocks y obra en
curso, sino una filosofia de gestién que se basa en la eliminacién de todo lo que implique desperdicio o despilfarro
(muda) y la utilizacién al maximo de las capacidades de los obreros en el proceso de produccion, desde la
adquisicion de la materia prima hasta la distribucion del producto terminado (Hay, 2003). La operacion JIT busca
alcanzar una produccién de gran volumen, empleando inventarios minimos, que se guia por demanda real (Chase
etal., 2007).

2. MATERIALES Y METODOS

El tipo de investigacion utilizado fue de tipo exploratorio, puesto que se debid investigar el entorno
organizacional y su estructura funcional interna. También se aplic6 la técnica de investigacion descriptiva y
experimental para analizar los procesos y partes que conforman la empresa. Otro método de investigacion
utilizado fue el analitico/sistémico, al analizar partes y etapas de cada proceso; ademds se estudiaron sus
relaciones y conexiones de manera holistica.

El diagrama de flujo del proceso de transformacion de materia prima se realiz6 de la siguiente manera:

- Se identificaron todas las actividades que se realizan en el proceso, de forma secuencial (en el orden en
gue se ejecutan).

- Se enlistaron todas las personas que participan en cada actividad.
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La metodologia 5 Ss se ejecut6 en cada una de las actividades del proceso de trasformacion de materia prima, a

Se utilizaron todos los simbolos establecidos para cada actividad (operacion, inspeccion, transporte,
espera y almacenamiento).

Se verificd que todas las lineas o conectores estén debidamente unidos.
Se probo la validez del diagrama.

través de las actividades de la Tabla 2 descritas por Krajewsky (2008):

Tabla 2: Actividades realizadas utilizando las 5Ss

5Ss Actividades

Clasificacion Se separaron los elementos necesarios de los que no lo son

(Seiri) (herramientas, partes y materiales).

Orden Lo que quedd de la etapa anterior, se colocO en lugares

(Seito) especificos, para el facil acceso.

Limpieza Se limpi6 y lavé cada una de las areas de trabajo.

(Seiso)

Estandarizacién Se establecieron registros para realizar las labores de limpieza

(Seiketsu) y clasificacion de forma periddica.

Disciplina Se desarrollaron capacitaciones para realizar las primeras

(Shitsuke) cuatro précticas y socializar los beneficios de la aplicacién del
método, de manera que se acaten y practiquen los principios
cuando sea necesario.

El JIT se aplic al detectar los procesos que no aportan valor a la empresa, por medio del analisis de los siete tipos
de desperdicio presentes en el proceso de produccion. Esto fue también posible identificar gracias al diagrama
VSM de la situacién actual.

Para graficar el VSM tanto actual como el propuesto se utiliz6 la simbologia correspondiente para dicho método y
se siguio el procedimiento de Rajadell y Sanchez (2010):

- Se dibujo6 los iconos del cliente proveedor y control de produccion y se ingresaron los requisitos de
producto del cliente.

- Se calculé la produccion.

- Se agregaron las cajas de los procesos en secuencia, de izquierda a derecha.

- Seagrego las cajas de datos debajo de cada proceso y la linea de tiempo debajo de las cajas.

- Se graficaron las flechas de comunicacién y se anotaron los métodos y frecuencias.

- Se establecieron los simbolos y el nimero de operadores.

- Se determinaron los sitios de inventario y niveles en dias de demanda.

- Se calculé el tiempo de ciclo de valor agregado total y el tiempo total de procesamiento.

Hacia el final de todo el proceso, se emprendieron acciones para reforzar la situacién conseguida tras las mejoras
implantadas, al actuar sobre las causas de los problemas para evitar su repeticion y mediante documentos que
registren la estandarizacién de los procesos y la forma de proceder.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

De una manera global se reconocieron las etapas o fases del sistema productivo que se cumplen dentro de la
microempresa, desde el ingreso de la materia prima hasta la venta del producto terminado. La figura 2 ilustra
graficamente cdmo funciona la empresa.
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Figura 2: Etapas del sistema productivo.

La microempresa no emplea procesos documentados ni estandarizados para la realizacién del producto. La Figura
3 muestra el mapa de proceso de la etapa de transformacion de materia prima que se propuso en la fabrica para
obtener el producto terminado, ademas describe los recursos materiales y humanos que intervienen en el proceso.

DIAGRAMA DE PROCESO
Proceso: Produccion de Blogues
SIMBOLO
-
DESCRIPCION ® # L -1' o OBSERVACIONES
Seleccion de materiales
X | Operador 3y estibador
Inspeccion de equipos /
X Operador 1y 2
Dosificacion —~~—
X |Operadorly?2
Mezclado /
X Operador 1y 2
Transporte al sitio de moldeado
X Operador 3
Moldeado 7~
X Operador 3y estibador
Transporte al sitio de desmolde
X Estibador
Desmolde ~
X\ Operador 3y estibador
Curado
X/X Estibador
Almacenamiento. Auxiliar de bodega y estibador

Figura 3: Diagrama de flujo del proceso de transformacion de materia prima.

Luego de definir las distintas etapas del sistema productivo, se instaurd la cultura 5 Ss, la Tabla 3 muestra los
resultados obtenidos dentro del marco de las 5 Ss.
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Tabla 3: Resultados obtenidos dentro del marco de las 5 Ss.

5Ss Actividades realizadas
Se disefid una tarjeta roja para ubicar los objetos
Clasificacion que se utilizan en el area productiva. Gracias a

esto se logré identificar varios objetos que no son
usados y otros que necesitaron ser colocados en
un lugar adecuado.

Orden Se organiz6 y ordend todos los elementos en
registros de acuerdo a las areas de trabajo.
Limpieza Se asignd responsabilidades de limpieza a las

personas que trabajan en cada area de trabajo.
Estandarizacion | Se documenté y estandariz6 cada uno de los
procesos empleados para la produccién de

bloques.
Este item se lo consigui6 mediante charlas
Disciplina motivacionales y capacitaciones, ddénde se

consolidé el compromiso de cada uno de los
trabajadores hacia el cambio de mentalidad,
Asimismo se implanté un sistema de incentivos
que premia el cumplimiento.

El porcentaje de cumplimiento de aplicacion de las 5 Ss se puede observar en la Tabla 4.

Tabla 4: Comparacion de % de cumplimiento de 5 Ss

% % Mejora
5Ss cumplimiento | cumplimiento ]
. (%)
anterior actual
Clasificacion 30 100 70
Orden 50 80 30
Limpieza 20 80 60
Estandarizacion | 40 100 60
Disciplina 50 90 40

En cuanto a la identificacion de los desperdicios, la Tabla 5 muestra los resultados que se obtuvieron
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Tabla 5: Desperdicios dentro de la fabrica

Desperdicio Observaciones
Se pudo evidenciar un exceso de inventario de producto
Sobreproduccion terminado, debido a que no existe un ente especializado en la

venta del bloque, por lo tanto la produccion diaria se ve afectada
por la poca salida del producto.

Se identifico cinco personas en el departamento de produccion.
A pesar de cada uno tiene establecido su cargo, las actividades
que realizan el estibador y el operador 3 (cochero) no estan
Movimientos especificadas, lo que ocasiona que muchas veces el estibador
realice las actividades del cochero y viceversa lo que ocasiona
movimientos innecesarios 0 acumulados en el momento de
realizar la actividad que le corresponde a cada trabajador.

Magquinas inhabilitadas, debido a que el mantenimiento se lo

Fallas mecanicas realiza en lapsos de tiempo prolongados.
Los principales inconvenientes es el sobrecargo de trabajo al
Tiempos de espera estibador, que se encarga de trasladar los materiales para la

dosificacion y mezcla que no llegan a tiempo, lo que ocasiona
gue los operarios y las maquinas no trabajen en su capacidad
total.

Los materiales utilizados en la produccion al momento de
Materiales y recursos | ingresar a la maquina mezcladora se derraman, lo que produce

naturales desperdicio de recursos.
La bodega de almacenaje del producto final esta repleta y no se
Transporte cuenta con registros de inventario.

La situacion preliminar del sistema de produccion y la evidencia del empleo de principios de la filosofia Justo a
Tiempo se pueden apreciar en las graficas VSM de las Figuras 4 y 5 respectivamente.

- Control de
Pedido a Produccion
proveedor

Pedido semanal

Materia Prima

Programacion diaria

Prevision de
pedido

Programacion
despacho
1l

Envié de
requisicion

Cliente

Proveedor

Mezclado Moldeado

«  Pedido de MP «  Transporte de mezcla
- Revision de « Colocacion de tableros

Curado Almacenamiento ‘ Despacho
< Control de calidad Logistica de

«  Almacenamiento transportacion al
- Comercializacion lugar de entrega al
O 4 cliente

herramientas * Colocacion de mezcla en « Seretiran los

« Control de Arena moldes blogues de los
«  Tomar patrones « Colocacién de moldes tableros

de ubicacion en la vibrobloquera « Sevierte agua
«  Mezclade « Tiempo de 20 segundos

materiales en la vibrobloquera QO s
« Control de mezcla QO 2
Q1
[« 25 quintales de cemento |
|’ 8 horas de trabajo | &l
[« 1250 blogues de 15cm. |

Figura 4: VSM del estado inicial.
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Figura 5: VSM del estado propuesto.

La Tabla 6 muestra la mejora de tiempo, luego de haber implementado la metodologia 5 Ss y después de eliminar
desperdicios en el proceso de transformacién de materia prima.

Tabla 6: Mejora de tiempos en la etapa de transformacion de materia prima

Tiempos anteriores | Tiempos actuales Mejora de tiempo
Procesos ; . .
(minutos) (minutos) (minutos)
Proceso (_je trz_insformamon 197 102 o5
de materia prima
Total plazo de entrega 2180 2155 25

De acuerdo a lo que establece Cuatrecasas (2011), como resultados luego de la ejecucion, de la filosofia Justo a
Tiempo, se consiguié lo siguiente:

Se logro una reduccion de 25 min en el proceso de mezclado, gracias a la eliminacion de residuos, una
programacion més técnica y méas corta para un mejor control.

Equilibrio en las duraciones del proceso en cada seccion o linea.

Decrecieron los fallos o averias en maquinas.

Se elimind el absentismo del personal, gracias a las capacitaciones y formacién propuesta.

Reduccion de despilfarros durante el proceso.

Normalizacion de procedimientos de trabajo.

Determinacion de tiempos de ciclo y su adaptacién a la demanda.

Disminucién de almacenajes indtiles.

El costo beneficio es la razon que integra los componentes de inversion y el beneficio obtenido durante la
inversion realizada. La Tabla 7 muestra el beneficio que se ha obtenido con la implementacién de la
Manufactura esbelta es del 63,58%, si se toma como referencia un costo de oportunidad del 7,18%, este
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porcentaje esta compuesto por la tasa pasiva referencias de junio de 2013 que es 4,5% (Banco Central del
Ecuador, 2013a), y la inflacion acumulada de junio de 2013 que es 2,68% (Banco Central del Ecuador,
2013b).

Tabla 7: Costo / beneficio

Detalle Délares
Inversion de 10.200
implementacion
Beneficios obtenidos 16.041,67
Total 63,58%

Con la implementacion de la filosofia de la Produccion Esbelta, a través de sus herramientas, la microempresa
cumplio con los primeros peldafios que una organizacion debe tener en su ardua tarea de llegar a la aplicacion de
las técnicas del mejoramiento continuo que aporta a la calidad de productos.

Con la utilizacion de los principios de las herramientas: VSM, Justo a tiempo y 5 Ss, se logré beneficios que
afectan directamente a la cadena de valor. La reduccién de tiempos fue efectiva, ya que los empleados no
demoran en la busqueda de herramientas y de esta manera se logro reducir los tiempos muertos y contratiempos
que se tenian.

4., CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

e Las herramientas de la Produccion Esbelta pueden ser adoptadas y configuradas a las empresas segun sus
necesidades. Hay que comprender que no solo son técnicas usadas en grandes empresas, si no también
pueden ser aplicadas en microempresas.

e Con la aplicacion de la Produccion Esbelta se pudo obtener una reduccion de 25 minutos en el tiempo de
transformacion del producto final.

e La produccion ajustada se apoya fuertemente en cuidar y promover al maximo las capacidades,
habilidades, aptitudes y compromiso del talento humano de la empresa.

4.2 RECOMENDACIONES

e Se recomienda mantener y mejorar la gestion de calidad, al incorporar herramientas estadisticas para el
control de la produccién.

e Generar programas de capacitacion para los miembros de la organizacion, de manera que se obtenga
polivalencia, es decir se forme al personal para la realizacion de tareas diferentes, esto contribuird a la
flexibilidad del sistema y se fomentara en mayor medida la participacién activa y motivacion del
personal.

e Mantener el compromiso permanente de la direccién en cuanto al mejoramiento continuo, mediante el uso
de herramientas de la Produccion Esbelta.
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