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Resumen

Esta investigacion va dirigida a las empresas de bebidas no alcohélicas, que persiguen
la implementacion de la filosofia Lean Manufacturing en sus organizaciones, para

mejorar sus indices de productividad Y eficiencia.

Mediante un método sencillo, se procedid a la evaluacion de los desperdicios
presentes en el proceso de produccion de bebidas no alcohdlicas en LENOC Industrial,
SRL, con esto el responsable de la implementacion de mejoras LEAN identifica los focos
neurdlgicos de mejora para la posterior determinacién de las herramientas y técnicas

requeridas para reducirlos o eliminarnos.

Luego de la identificacion de las mudas o actividades que no agregan valor, se
realizan las propuestas para disminuir o anular las tareas o acciones cuyo efecto es de

atraso para la empresa.

La implementacion de las técnicas y herramientas no significa que la filosofia LEAN
ha entrado en funcionamiento total en la compafia, sino una etapa relevante de lo que
denomino Culturizacion Lean, en otros términos hacer de Lean Manufacturing el corazén

de la productividad de la empresa.
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Introduccion

Hoy dia las empresas enfrentan desafiantes cambios en el mercado, exigencias de los
clientes, globalizacion de la economia, mutaciones en la demanda y otras variables con
alto nivel de impacto. Para vencer en esta guerra comercial las organizaciones deben
aplicar estrategias innovadoras que permitan reforzar su competitividad, agregar valor a

sus clientes y ademéas que resulten rentables para la organizacion.

Lean Manufacturing proporciona a las empresas un amplio espectro de opciones para
mantener un sitial en el dinamico mercado actual, a través de la mejora en sus procesos,
orientdndolos cada dia méas hacia los clientes, quienes finalmente son el objetivo principal
de cualquier proceso productivo y son determinantes en la cadena de valor de las

organizaciones.

El sector de produccion de bebidas no alcohdlicas forman parte de esta competitiva
realidad que enfrentan las comparfiias nacionales, locales y mundiales, ya que con la
apertura de los mercados y clientes con alto conocimiento, no es posible alcanzar el éxito

empresarial sin adaptarse a las exigencias de esta economia de insercion.

Esta investigacidn se realiza con la finalidad de ofrecer soluciones eficientes y
sostenibles a largo plazo a los industriales de las bebidas no alcohdlicas, quienes a través
de la implementacion de este proyecto podrian nivelar sus operaciones a las de empresas
internacionales del sector, lo que infiere que las haria méas competitivas, mediante la
puesta en marcha de un sistema de flujo de valor en el proceso de produccidn de bebidas

no alcoholicas.



La realizacion de estudios de factores y variables que no aportan valor, asi como de
las herramientas de la filosofia Lean Manufacturing a implementar, permitié evidenciar la
necesidad de cambio que requiere LENOC Industrial para la dinamizacion de su proceso

productivo.

La Propuesta de implementacién de herramientas de la filosofia Lean Manufacturing
en empresa de bebidas no alcoholicas. Caso: LENOC Industrial, SRL. Republica
Dominicana, ofrece informacion actualizada sobre las herramientas actuales de

manufactura, ademas de una guia para la implementacion de las mismas.

En el primer capitulo, se presenta un marco tedrico con los conceptos fundamentales
para la implementacion de este proyecto de mejora, entre los cuales se incluye sistema
Lean de Produccion, célula de trabajo, mapeo del flujo de valor, planes Kaizen, entre

otros.

En el segundo capitulo, se presentan los resultados obtenidos tras diagndstico
realizado en la fabrica, el cual arrojo informacion valiosa, que posibilitd emplear las
herramientas Lean en la empresa de bebidas no alcohdlicas LENOC Industrial, para

lograr eficiencia, eficacia y productividad en sus procesos.

Finalmente, las conclusiones y recomendaciones garantia de éxito al implementar este

proyecto de mejora.



Capitulo 1. Marco tedrico conceptual



1.1 Lean Manufacturing

1.1.1 Origen

La necesidad de nuevos métodos que posibilitaran la produccion orientada en la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, asi como en la mejora continua y

produccion flexible, dio lugar al surgimiento del Sistema de Produccion Toyota (TPS).

Este sistema, fue creado a consecuencia de la crisis tras la Segunda Guerra Mundial, a
principios de los afios 50°s, por la compafia Toyota. El objetivo fundamental del mismo
es la supresion de elementos innecesarios en el area de produccion. Se emplea para lograr

la reduccion de costos Y la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

El TPS, como filosofia de trabajo, tuvo sus inicios con Sakichi Toyoda, fundador de la
empresa textil Toyoda Automatic Loom Works. Los inventos emanados del TPS incluyen
el Jidoka, cuyo significado es lograr la calidad en el proceso o como algunos le
denominan a prueba de error. Luego, Kiichiro Toyoda, en su compafia Toyota Motor
Corporation, afiadié innovaciones, como es el sistema de Just in Time (justo a tiempo), el

cual a su vez dio origen al Kanban.

El concepto Lean Manufacturing tiene su origen en el Sistema de Produccion Toyota,
ya que ambas filosofias comparten el mismo objetivo, que consiste en la eliminacion de

desperdicios en el proceso productivo.

Podria decirse que Lean Manufacturing es un enfoque de gestion que cubre desde la
materia prima, el proceso de produccion hasta llegar al producto terminado a entregarse

al cliente, y que mas que un sistema, es un conjunto de aplicaciones para eliminar



operaciones que no agregan valor al producto, bien sea por servicios 0 por procesos.

Rajadell y Sanchez [2010].

1.1.2 Concepto

Lean es una palabra inglesa cuyo significado es esbelto, pero al referirse a un sistema

de produccion se traduce como &gil o flexible.

"Un sistema lean trata de eliminar el desperdicio y lo que no afiade valor y por ello el

término lean fue rapidamente aceptado." (Rajadell y Sanchez, 2010).

Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta, Ajustada o Agil tuvo su origen del
Sistema de Produccién de Toyota. Son herramientas que posibilitan la identificacion y/o
eliminacién de desperdicios, y garantiza la mejora de la calidad, reduccion del tiempo y

costos.

"La manufactura esbelta es un concepto mediante el cual todo el personal de

produccion trabaja en conjunto con el fin de eliminar el desperdicio.” (Meyer y Stephens,

2006).

Como ya se ha expresado el objetivo clave de Lean Manufacturing es la eliminacion o

disminucion de desperdicios. Juarez, Rojas, Medina y Pérez (2011) afirman:

La manufactura esbelta se fundamenta en la reduccion del desperdicio y en la calidad
de los productos a través del compromiso de cada uno de los integrantes de la

organizacion, asi como de una fuerte orientacion a la participacion en las tareas.
(p.38)



En tal sentido, una empresa u organizacién que pretenda suprimir y/o reducir las
actividades que no aportan a sus operaciones y rentabilidad puede optar por la filosofia

Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta para alcanzar dicho objetivo.

Aunque cabe destacar que la Manufactura Ajustada no es una meta a alcanzar, que se
logra y no se da ningln seguimiento, sino que se constituye en mas que un punto final, en
un proceso ciclico, apoyado en el mejoramiento continuo. Hernandez y Vizan (2013)
expresan que:

La cultura Lean no es algo que empiece y acabe, es algo que debe tratarse como

una transformacion cultural si se pretende que sea duradera y sostenible, es un

conjunto de técnicas centradas en el valor afiadido y en las personas. (p.11).

La Manufactura Ajustada posibilita a las organizaciones mejorar su productividad, por
medio de la aplicacion de herramientas que impactan a lo interno y externo de la

empresa, con la finalidad de reflejar resultados que inciden positivamente en la

rentabilidad.

1.1.3 Aspectos conceptuales

Lean Manufacturing es una filosofia fundamentada en el personal, que busca la mejora
y optimizacion de un sistema de productivo, orientdndose en identificacion y eliminacion

de las mudas o desperdicios.

"Muda o desperdicio se define como cualquier gasto que no ayuda a producir valor.
Hay ocho clases de muda: sobreproduccién, desperdicio, transporte, procesamiento,
inventario, movimiento, repeticiones, Yy utilizacién deficiente del personal” (Meyer y

Stephens, 2006).



Los desperdicios tienen lugar en las empresas u organizaciones poco enfocadas en las
necesidades de los clientes, ya que los mismos van directamente vinculados al concepto
propio de satisfaccion del cliente, que se consigue por medio de la entrega de valor

afiadido en los productos y/o servicios ofertados por organizacion. Siendo el valor

agregado, aquello gue el cliente esta en la entera disposicion de pagar.

"Valor afiadido, es una actividad que transforma la materia prima o informacion para

satisfacer las necesidades del cliente.” (Rajadell y Sanchez, 2010).

Efectivamente, agregar valor debe estar entre los objetivos principales de una
empresa, porque la coloca en un lado favorable respecto a los clientes, quienes son la

razon de ser directa de cualquier organizacion, independientemente de su naturaleza.

1.2 Desperdicios definidos por Lean Manufacturing

"Despilfarro, son actividades que consumen tiempo, recursos Yy espacio, pero no
contribuyen a satisfacer las necesidades del cliente, es decir, no aportan valor al cliente.”

(Rajadell y Sanchez, 2010).

Tal como se ha expresado, los desperdicios, mudas o despilfarros son actividades que
no agregan valor al cliente, es decir, consumen recursos los cuales su retorno no esta
garantizado, ya que las mismas no impactan en el bien o servicio que se entrega al

cliente.

La mision principal de los sistemas basados en Lean Manufacturing es la reduccion

del despilfarro, para posibilitar la mejora continua, mediante la identificacion de las



actividades que agregan valor y las que no lo hacen, para potencializar las primeras y

eliminar o disminuir a su minima expresion las segundas.

A continuacién se presentan los ocho desperdicios definidos en la filosofia Lean

Manufacturing:

1.2.1 Sobreproduccion

"Hacer el producto antes, mas rapido o en cantidades mayores a las requeridas por el

cliente, ya sea interno o externo." (Tejeda, 2011)

Para Toledano et al. (2009) “las empresas organizadas por departamentos producen

despilfarros como sobreproduccidn o inventarios, ya que cada departamento busca su

optimo local, sin tener en cuenta la mejora del fluyjo global a través de la empresa.”

Entre los desperdicios generados por sistemas productivos obsoletos resalta la
sobreproduccion, porque abriga otros desperdicios letales para las entidades. Hernandez

et al. (2013) indican:

El despilfarro de la sobreproduccion abre la puerta a otras clases de despilfarro.
En muchas ocasiones la causa de este tipo de despilfarro radica en el exceso de
capacidad delas maquinas. Los operarios, preocupados por no disminuir las tasas

de produccion, emplean el exceso de capacidad fabricando materiales en exceso.

(p.24).

La sobreproduccion es causada en la empresa por la produccién de bienes, sin esperar
la solicitud del cliente, esto es, se fabrican productos sin escuchar la voz del cliente.

Trabajan con una generacién de bienes basadas en sistemas Push -enfocados en la



produccion-, en lugar de centrar su atencion en los Pull, cuya meta es responder a los

requerimientos del cliente en calidad, cantidad, costo y tiempo.

1.2.2 Inventarios excesivos

"Almacenamiento excesivo de materia prima, en proceso o terminada. Ocupan espacio
y requieren de instalaciones adicionales de administracién y administracion.” (Tejeda,

2011).

Guardar mercancias, productos en proceso y/o terminado puede devenir en pérdidas
para la empresa, por lo que se debe tener cuidado a la hora de contemplar mantener

inventarios excesivos en la organizacion. Trujillo Lopera (2009) concluye:

El inventario es una inversion importante de capital y se encuentra en los activos,
pero no siempre es un activo tan liquido como se pretende y no conserva su valor
en el tiempo, es mas cada dia que pasa sin rotacion, se puede decir que destruye
valor, esto debido a los gastos que implica conservar un inventario, gastos en
manejo de materiales, personal administrativo y bodega de almacenaje, entre
otros, pero sin embargo el inventario también pierde valor por obsolescencia,
dafios o por el simple hecho de tener un dinero invertido en inventario, que no

genera ningun tipo de utilidad. (p.1)

Muller (2004) sostiene: 'Todas las organizaciones mantienen inventarios. Los
inventarios de una compafiia estan constituidos por sus materias primas, sus productos en

proceso, los suministros que utiliza en sus operaciones y los productos terminados”.



En otros términos, los inventarios son los materiales o productos, terminados o en
proceso, gque se almacenan sin una necesidad inmediata, esto representa un costo para la
organizacion y permiten ocultar la incapacidad de la misma para dar respuesta a las

necesidades del mercado.

1.2.3 Movimientos innecesarios

"Cualquier movimiento de personas 0 maquinas que no agreguen valor al producto o

servicio.”" (Tejeda, 2011).

1.2.4 Espera

"Operarios o clientes esperando por material o informacion.” (Tejeda, 2011).

El tiempo que el servidor u operario dedica a la observacion de maquinarias o se debe

esperar algin insumo requerido para su funcionamiento, son caracteristicas del

despilfarro denominado tiempo de espera.

Segun Hernandez y Vizan (2013) “El desperdicio por tiempo de espera es el tiempo
perdido como resultado de una secuencia de trabajo o un proceso ineficiente. Los
procesos mal diseflados pueden provocar que unOS operarios permanezcan parados

mientras otros estan saturados de trabajo.”

Para Hernandez et al. (2013) las caracteristicas y causas del desperdicio tiempo de

espera son las siguientes:

Caracteristicas:

El operario espera que la maquina termine.

10



Exceso de colas de material dentro del proceso.

Paradas no planificadas.

Tiempo para ejecutar otras actividades indirectas.

Tiempo para reproceso.

La maquina espera a que el operario acabe una tarea pendiente.

Un operario espera a otro.

Causas:

Métodos de trabajo no estandarizados

Layout deficiente por acumulacién o dispersion de procesos

Desequilibrios de capacidad

Falta de maquinaria apropiada

Operaciones retrasadas por omisidn de materiales o piezas

Produccién en grandes lotes

Baja coordinacion entre operarios

Tiempos de preparacion de maquina /cambios de utillaje elevados.

Como puede notarse las caracteristicas de este tipo de muda estd directamente

relacionado con las causas que lo producen, de igual modo esta asociado a otros

11



desperdicios, los cuales contribuyen con sus distribucibn a lo largo del proceso de

produccion.

1.2.5 Transporte innecesario

"Mover material en proceso o producto terminado de un lado a otro. No agrega valor

al producto.” (Tejeda, 2011).

El tiempo que se invierte en transportar innecesariamente equipos, materiales y/o
materia prima, no agregan valor al cliente, por tanto es pérdida para la empresa.

Hernandez et al. (2013) explican que:

El desperdicio por transporte es el resultado de un movimiento o manipulacion de
material innecesario. Las maquinas y las lineas de produccién deberian estar lo
més cerca posible y los materiales deberian fluir directamente desde una estacion

de trabajo a la siguiente sin esperar en colas de inventario. (p.25).

La distribucion ineficiente de los espacios provoca el surgimiento de mudas, siendo el
de transporte un factor de impacto, ya que si no se gestiona adecuadamente la
distribucion de las areas de trabajo, contribuye a la generacion de otros desperdicios,
como el tiempo de espera, ya que el lapso que tarda un operador en la blsqueda de un
material de un punto a otro en la planta, puede ser el mismo que otro servidor u operario

esta ocioso.

Este desperdicio esta directamente relacionado con excesos de transportes a lo interno
de la empresa, por disposicion inadecuada de las maquinarias y la no consideracion de la

relacion existente entre las areas productivas.

12



1.4.2.6 Sobreprocesamiento (procesamiento innecesario)

"Esfuerzo que no agrega valor al producto o servicio desde el punto de vista del

cliente." (Tejeda, 2011).

Entre las actividades por las que el cliente no esta dispuesto a pagar o que no entran en

su rango de exigencias se encuentra el sobre procesamiento.

Cuando en una empresa se identifican procesos, actividades y/o tareas que no
contribuyen al proceso de mejora continua del producto, sino que pueden considerarse
como pasos sin utilidad ni razén o procedimientos e instrucciones de trabajo carentes de

valor para el cliente, se esta en presencia de procesamientos innecesarios.

Las mudas como estas, provienen de distribucion no Optima de la planta,
procedimientos e instrucciones erréneas, asi como fallas en el disefio de productos y

servicios.

1.2.7 Defectos y retrabajos

"Reparacion de un material en proceso o repeticion de un proceso.” (Tejeda, 2011).

1.2.8 Potencial humano subutilizado

"Cuando no se utilizan las habilidades y destrezas del personal -habilidad creativa,

fisica y mental-." (Tejeda, ob.cit. p. 289).
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1.3 Herramientas de Lean Manufacturing

e VT Trabajo Estandarizado
HEUNKA

Figura No. 1. Herramientas de la filosofia Lean manufacturing

Fuente:
http ://iwww.Bing.com/images/search?q=herramientas+lean+manufacturin g&qpvt=herramientas+lean+manufacturin g&
FORM =IGRE#view=detail&id=A7EF6FE860840BB3947BA34B390C595077178718&selectedIndex=4

El objetivo de la filosofia Lean Manufacturing es eliminar el despilfarro o desperdicio
en el proceso productivo, el cual es materializado por medio de la aplicacion de una gama

de herramientas variadas y diferentes, las cuales han sido aplicadas en empresas de

naturalezas y tamafios distintos.

1.3.15S

Esta herramienta esta orientada a mantener el entorno laboral organizado y crear una

cultura de limpieza y orden dentro de la empresa.
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La herramienta 5S esta directamente relacionada con el orden y limpieza en el puesto
de trabajo, la misma es la sistematizacién de los conceptos basicos de organizacion de los

medios de produccion.

Se le denomina 5S, porque en la misma se ejecutan cinco pasos que corresponden a
igual cantidad de palabras japonesas, cuya fonética inicia con “S™ Seiri (clasificar),

Seiton (ordenar), Seiso (limpiar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke (autodisciplina).

"Metodologia que persigue cambiar los habitos en el puesto de trabajo para una mejor
seguridad, eficiencia y motivacion a partir del orden y la limpieza." (Hernandez y Vizan,

2013).

Esta herramienta es la primera fase para cualquier empresa que busca realizar una

transformacion en su produccion hacia a un sistema de manufactura esbelto.

5.Shitsuke I 58 I
4.Seiketsu| 1.Seiri I
3.Seiso I 2.Seiton I

Figura No. 2 . Herramienta 5S

Fuente: Disefio propio.
1.3.1.1 Seiri (clasificar)

Esta primera etapa, consistente en clasificar los insumos dentro del area de trabajo

como Utiles o no.
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Rey Sacristan (2005) dice que se trata de organizar todo, separar lo que sirve de lo que

no sirve y clasificar esto Ultimo.

1.3.1.2 Seiton (ordenar)

"Tiramos lo que no sirve y establecemos normas de orden para cada cosa." (Rey

Sacristan, 2005).

1.3.1.3 Seiso (limpiar)

No se trata hacer brillar las maquinas y equipos, sino de enseflar al
operario/administrativo cOmo son sus maquinas/equipos por dentro e indicarle, en una
operacién conjunta con el responsable, donde estan los focos de suciedad de su

maquina/puesto. Rey Sacristan, (ob. cit, p.19).

1.3.1.4 Seiketsu (estandarizar)

"Establecimiento de los estdndares de limpieza, aplicables y mantener el nivel de

referencia alcanzado.” (Rey Sacristan, 2005, p. 20).

1.3.1.5 Shitsuke (autodisciplina)

"Realizar la autoinspeccién de manera cotidiana. Cualquier momento es bueno para
revisar y ver como estamos, establecer las hojas de control y comenzar su aplicacion,
mejorar los estandares de las actividades realizadas con el fin de aumentar la fiabilidad de
los medios y el buen funcionamiento de los equipos de oficinas.” (Rey Sacristan, 2005, p.

21).
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ETAPAS DE IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA CINCO ESES

Etapa 4
Seiketsu

Etapa 5:

Shitsuke

SELECCIONAR:

Separar las
cosas Uutiles de
las indtiles

ORGANIZAR:
Ordenar las
cosas utiles de
manera que
todos puedan
utilizarlas
facilmente vy
conocer
rapidamente

LIMPIAR:
Mantener el
puesto de

trabajo limpio
e inspeccionar,

mediante la
limpieza,
maquinas e

instalaciones.

ESTANDARIZAR
/ COMUNICAR:
Estandarizar

las actividades
del puesto de
trabajo e
informar a
todos de las
modalidades

MANTENER:
Es hacer un
habito de las
actividades de
5’s, para
asegurar que
se mantengan
las areas de
trabajo.

cudl es su operativas

lugar. correctas de la
forma mas
sencilla Yy

eficaz posible.

Figura No. 3. Proceso aplicacion 5S.

Fuente: Cardona Betancurth, Jhon Jairo (2013).

1.3.2 Control visual

"Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual que tienen por objetivo
facilitar a todos los empleados el conocimiento del estado del sistema y del avance de las

acciones de mejora.” (Hernandez y Vizéan, 2013).

Entre las caracteristicas neurdlgicas de los sistemas Lean, se destaca el control visual,
consistente en la colocacion de elementos visuales, como paneles y Kanban, lo que

posibilita la autogestion del personal.

El control visual facilita el flujo de la informacion, garantizando que todos los

miembros del equipo estén enterados en tiempo real de los procesos y actividades que se
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desarrollan, asi como de los resultados obtenidos. De igual manera, permiten una gestion

eficaz de los recursos utilizados en el proceso productivo de la empresa.

1.3.3 Poka Yoke

Esta técnica de calidad, cuyo desarrollador fue el ingeniero de nacionalidad japonesa
Shigeo Shingo en los afios sesentas, la idea inicial de éste gurd fue la creacion de un

proceso en el cual los errores se conviertan en imposible para cometerse.

De ahi que el significado de la denominacion de esta técnica como Poka-Yoke 0 a

prueba de errores, empleada para evitar la presencia de fallas en los equipos.

El Poka-Yoke utiliza dispositivos para identificar las causas de los defectos, para

promover la mejora continua y garantizar productos y/o servicios de calidad a los

clientes.
Técnicas Poka-Yoke
[ PREVENCION J \ DETECCION
( o = Detener el paso Retirar el
Parar el proceso- Eliminar riesgo
al proceso producto
Parada Control o
siguiente Parada defectuoso

Avisar el Avisar donde esta
problema Alarma / el defecto Alarma

Figura No. 4. Técnicas Poka Yoke

Fuente: Cardona Betancurth, Jhon Jairo (2013).
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Por ende, cualquier mecanismo que permita la prevencion de errores previo a su
ocurrencia, 0 los haga tan obvios que el trabajador pueda identificarlos y/o corregirlos
oportunamente puede considerarse un dispositivo Poka Yoke.

Funciones de Poka Yoke:
= Realizacion de inspeccion al 100%.

= |dentificar anormalidades para retroalimentacion y acciones correctivas.

1.3.4 Mantenimiento Productivo Total (TPM)

"El TPM (Total Productive Maintenance) es un programa de mantenimiento que
implica un nuevo concepto definido para el mantenimiento de instalaciones y equipos. El

objetivo del programa de TPM es incrementar notablemente la produccion y, al mismo

tiempo, aumentar la moral de los empleados y la satisfaccion laboral." (Elviro, 2010).

Este sistema de mantenimiento a nivel industrial tiene su origen en Japon, y surge del

denommado “mantenimiento preventivo” de creacion americana.

La herramienta TPM es conjunto de actividades que siguen un orden, las cuales al
implementarse contribuyen a la mejora competitiva de la empresa, sin importar la

naturaleza de la misma.

El Mantenimiento Productivo Total permite a las empresas obtener diferenciacion
frente a la competencia, ya que a través de dicha herramienta se hace posible la reduccion
de costos y tiempo de respuesta, suministros fiables, incremento de la capacidad del

personal y la calidad de los bienes y servicios a entregar a los clientes.
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En tal sentido, el TPM garantiza la mejoria de la imagen de la empresa y por ende en

los beneficios que se obtienen.

Caracteristicas del TPM:

Se desarrollan actividades de mantenimiento en todas las fases del ciclo
de vida del equipo.

Involucramiento del personal de la empresa.

Es considerada una estrategia a nivel global en la empresa, en lugar de un
sistema de mantenimiento de equipos.

Se enfoca en la mejora de las operaciones, en lugar de prestar absoluta
atencion a mantener los equipos en funcionamiento.

4.2.5 Flexibilidad de los trabajadores

La flexibilidad de los trabajadores hace énfasis en la preparacion de éstos para

manejar los procesos de la empresa.

En la actualidad se requieren técnicos y profesionales robustos, es decir, que puedan
manejar una serie de procesos Yy actividades que viabilicen el alcance de los objetivos de

la empresa.

1.3.6 Practicas de Mejoramiento Continuo

1.3.6.1 Kaizen

Proviene de KAI (modificacion) y ZEN (bueno), por lo que su significado es cambio
para mejorar. Es un método orientado a la mejora continua, y al aprovechamiento Optimo

de las capacidades del personal.
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1.3.6.2 Jidoka

"Técnica basada en la incorporacion de sistemas y dispositivos que otorgan a las
maquinas la capacidad de detectar que se estan produciendo errores.” (Hernandez y

Vizan, 2013).

1.3.7 Heijunka (Produccion Balanceada)

"Conjunto de técnicas que sirven para planificar y nivelar la demanda de clientes, en
volumen y variedad, durante un periodo de tiempo y que permiten a la evolucion hacia la

produccion en flujo continuo, pieza a pieza." (Hernandez y Vizan, ob. cit, p.35).

1.3.7.1 Tiempo Takt

Es el tiempo requerido por el mercado para producir productos y/o servicios. ES

fundamental en el proceso de implantacion de la cultura Lean.

Se calcula del siguiente modo:

Takt= Tiempo disponible de produccion / Demanda del cliente

1.3.8 Programacion de Produccion

1.3.8.1 Kanban

Kan (visual) y ban (tarjeta), consiste en una metodologia basada en sefiales para la
gestion y esfuerzo del equipo de gestion."El Kanban es un sistema de gestidn donde se
produce exactamente aquella cantidad de trabajo que el sistema es capaz de asumir.”

(Bermejo, 2010).
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1.3.8.2 Sistema Halar (Pull)

Sistema de produccion orientado al mercado, mediante el cual sélo se produce lo que

cliente necesita, disminuye el tamafio de los lotes, reduce los inventarios y el ndmero de

defectos por oportunidad.

...—*.i— '1"" .
prplying i customer
f
A [-B->4---B---5 B
DR £
SUPERMARKET

Figura No. 5. Sistema Pull

Fuente: Rotheret al., 1998.

1.3.9 Cambio Réapido de Herramientas (SMED)

Son técnicas utilizadas para la disminucion de tiempos de cambio de los equipos

presentes en el proceso de produccion.

1.3.10 Trabajo Estandarizado

La estandarizacion viabiliza la realizacion de las tareas y actividades de la empresa,
proveyendo a los clientes internos herramientas que les permiten desempefiar sus labores

con menores niveles de complejidad. Hernandez et al. (2013) afirman:
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Los estandares son descripciones escritas y graficas que ayudan a comprender las
técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y provee los conocimientos precisos
sobre personas, maquinas, materiales, métodos, mediciones e informacion, con el

objeto de hacer productos de calidad de modo fiable, seguro, econdémico y

rapidamente. (p.45).

El Trabajo Estandarizado o Standard Work busca que los procesos se documenten y
sistematicen, por medio de instrucciones de trabajo y procedimientos regulados, asi como

el control del tiempo de las operaciones y el balanceo de lineas.

En cuanto al trabajo estandar Hernandez et al. (ob.cit, p.168) expresan ademas, que es
“una descripcion precisa de cada actividad de trabajo, incluyendo tiempo de ciclo y takt
time, la secuencia de cada actividad y la cantidad minima de inventario de piezas a la

mano para realizar la operacion. Es considerada una actividad fundamental para el

desarrollo de la fabricacidén esbelta.”

Segiin Toledano, Mafies y Garcia (2009) “los estandares deben ser creados por los
propios miembros de cada equipo (donde reside el conocimiento). No por departamentos
ajenos a la aplicacion, que en su afan de estandarizar toda la empresa, la colapsan y la

llenan de MUDA.”

Cuando se estandariza se hace viable la ruta hacia la mejora continua, ya que es facil

identificar lo que se debe mejorar y permiten al trabajador autogestionarse.
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1.3.1.11 Factoria Enfocada

1.3.1.11.1 Mapeo de flujo de valor (VSM)

Mapeado del flujo de valor es una herramienta que mediante iconos y graficos muestra
enuna sola figura la secuencia y el flujo de material e informaciones de todos los

componentes sub-ensambles en la cadena de valor que incluye manufactura, suplidores y

distribucion al cliente. (Tejeda, 2011, pag. 292).

1.3.1.11.1.1 Simbologia utilizada en el mapeo del flujo de valor
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Figura No. 6. Simbologia paramapeo de flujo de valor

Fuente: Rothery Shock, 2003.

1.3.1.11.1.2 Etapas del mapeo del flujo de valor
Identificacion de la familia de productos

En esta etapa se deben hacer recorridos a lo largo de la cadena de valor a ser
mapeada, desde su entrada hasta la salida, esto permitira visualizar la realidad

actual. En esta etapa se hace uso de las 5W (who, what, when, where y why). Uno
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de los resultados mas importantes en esta fase es la agrupacion de productos de la

misma naturaleza y/o funcién, formando de ese modo familias de productos.

Mapeo del estado inicial del flujo

En este se presenta el estado actual de los procesos y es de suma relevancia,

para identificar y comprender las debilidades e identificar las oportunidades.

Mapeo del estado futuro del flujo

Mapear el estado futuro de la cadena de valor, permite establecer lo que
requiere la empresa para lograr mejorar con respecto a su estado actual. Este mapa
se elabora luego que los datos revelados por el mapeo de estado inicial del flujo

son analizados Yy se han visualizado oportunidades para mejorar los procesos.

La realizacion de este diagrama implica como paso indispensable el
establecimiento de los aspectos caracteristicos de una cadena de valor, bajo los

principios Lean.

Entre estas caracteristicas estan:

Producir de acuerdo al tiempo Takt, es decir, segun las necesidades de los
clientes (produccion orientada al mercado).

Desarrollar flujos continuos.

Utilizar supermercados para controlar la produccion, donde no sea
posible la aplicacion de flujo continuo.

Balancear la produccion.
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Plan de implementacion

La implementacion de mejoras en los procesos por lo regular se basa en las

herramientas de Lean Manufacturing v a través de Kaizen.

Durante el plan de ejecucion se desarrolla el flujo continuo, se ponen en marcha
planes Kaizen, se busca la reduccién de los tiempos de cambio (SMED), se opera
con sistema de produccion jalar, con supermercados de productos terminados, entre

otros.

Eleccién del flujo de valor

La cadena de valor es escogida por los clientes y cada familia posee su propia

cadena de valor. La eleccibn de la cadena de wvalor se obtiene mediante la

observacion del proceso.

1.3.1.11.2 Célula de trabajo

Las células de trabajo son sistemas productivos autosuficientes y flexibles, que
consisten en la agrupacion de trabajadores multifuncionales y maquinarias, con un layout

que permite el flujo continuo, para la produccion de un producto o familia de productos.
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Capitulo 2. Propuesta de implementacion de herramientas de la filosofia
Lean Manufacturing en empresa de bebidas no alcohdlicas. Caso:
LENOC Industrial, SRL.



2.1 Perfil de la empresa

2.1.1 Resefa histérica

La microempresa LENOC Industrial, SRL, inicia sus operaciones en el 1999, como

una fabrica dedicada a la elaboracion venta de helados, de los denominados esquimalitos.

A partir del 2003, su fundador José Pérez, en respuesta a la crisis del sistema eléctrico
dominicano de aquel entonces, decidié incursionar en la produccion de mabi y jugo,
porque el proceso de llenado de dichas bebidas se realiza a través de maquinas que

consumen menos energia eléctrica.

En sus comienzos, se embotellaba en envases de cristal, los cuales pasaban por un
proceso de esterilizacion diariamente para su posterior llenado de producto, pero el
aumento de la demanda obligd la busqueda de formas de llenado mas avanzadas, para

responder adecuadamente a los clientes.

Posteriormente, buscaron otro medio, que les permitiera ahorrar mas tiempo y
aumentar la produccion, por lo que a mediados del 2005 se comenzd el embotellado en
envases plasticos, y obtuvieron las maquinas llenadoras, que es como actualmente la

empresa realiza el proceso.

2.1.2 Descripcionde laempresa

La empresa LENOC Industrial, SRL., es una microempresa familiar dedicada a la

produccion de bebidas no alcoholicas, siendo su producto lider el mabi de bejuco indio.
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2.1.2.1Visién

Ser la empresa productora de mabies de preferencia del pueblo dominicano, mediante

la participacion activa en los diferentes segmentos del mercado.

2.1.2.2 Mision

Elaborar y brindar a nuestros clientes el mejor mabi de la Republica Dominicana,

mediante la aplicacion de procesos amigables con el medioambiente.

2.1.2.3 Valores

En LENOC Industrial, SRL., los valores son la base sélida en los cuales se debe
sustentar una entidad, por lo que éstos son la piedra angular de su cultura organizacional,

entre los mas ponderados con que se cuenta estan:

Responsabilidad

Calidad

Compromiso

Integridad

Puntualidad

Servicio
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2.1.2.4 Estructura organizativa

Consejo
Administrative

Asesor legal
) Ventas Comprasy Recursos » )
Finanzas Contrataciones Humanos Produccion Calidad
L |
~  Tesoreria .
Transportacion
y Logistica
—
={ Contraloria
Figura No. 7. Estructura organizacional de la empresa.
Fuente: Elaboracion propiacon datos proporcionados por la empresa.
2.1.2.5 Operacionesde laempresa
2.1.2.5.1 Proceso de produccién
Actividad Descripcion Tiempo
1. Filtrado del agua. Garantiza la inocuidad del 15 minutos.
agua.
2. Bombeo alos tanques | Transportar el agua filtrada 2 minutos
para mezcla. a tanques, mediante bombas
eléctricas.
3. Mezclado de agua, Realizar mezcla de 15 minutos
azdcar y conservantes. iNSuMmos.
4. Preparacion de la Mezclar el agua y el bejuco 30 minutos

madre (mezcla que se
prepara con la corteza del
be juco).

indio en tanques de 250
galones.
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5. Almacenamiento para
el fermentado de la

Conservacion de la mezcla
de la madre hasta su

4 dias

madre (agua, azlcar y fermentacion.
conservantes).
6. Bombeo para mezclado. | Mezclar la madre 2 minutos

fermentada y bombear a los

tanques.

7. Mezclado final y
verificacion.

Unir la mezcla obtenida en
la operacion 3 con la madre
y se deja reposar por 30
minutos.

15 de mezcla + 30 de

reposo = 45 minutos

8. Embotellado.

Colocar el producto en
botellas de 12 onzas.

4.50 segundos por botella.

9. Tapado

Colocacion de tapa a la
botella con el contenido
agregado.

3.5 segundos por botella.

10. Etiquetado.

Se procede a colocar la
etiqueta de forma manual al

producto.

4.38 botellas por minutos.

11. Empacado.

Se agrupan las botellas en
pack de 24 botellas cada
uno.

2 pack por minutos.

12. Almacenamiento.

Se colocan en una zona
segura el producto
terminado para su posterior
comercializacion.

2 minutos.

Tabla 1. Proceso de produccion.

Fuente: Disefio propio, con datos proporcionados por la empresa.
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2.2 Fase de diagndstico

La finalidad de esta etapa es la determinacion de las herramientas y técnicas a
considerarse para la mejora de los procesos de la empresa. Ademéas, persigue evaluar los

procesos para identificar los que requieren mejoras y aquellos que no agregan valor.

2.2.1 Diagnéstico de los 8 desperdicios

Este diagndstico permite conocer los desperdicios 0 actividades que no agregan valor,

presentes en el proceso productivo, mediante la observacion.

Para realizar el mismo, se hicieron observaciones a los diferentes procesos, las cuales

eran documentadas en lista de cotejo, previamente determinada para tales fines.

La siguiente tabla, muestra la lista de cotejo empleada, la misma esta estructurada por
categorias "columnas”, las cuales contienen los ocho desperdicios de Lean Manufacturing
evaluados, asi como niveles "filas", detalladamente descritos e identificados del uno al
cinco, donde el primero son los defectos 0 mudas cuya aplicacion es nula en la empresa y

el quinto hace referencia a las herramientas que se aplican entre 80 y 100 %.

El anexo 3, muestra método seguido para llenado de este instrumento de diagnostico.
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Evaluacion para de los ocho (8) desperdicios

Categorias

Niwvel (Puntos) 0

Nivel (Puntos) 1

Nivel (Puntos) 2

Nivel (Puntos) 3

Nivel (Puntos) 4

Nivel (Puntos) 5

Sobreprodu-
ccion

No existe ningin
sistema para
monitorear y mejorar la
sobreproduccion. Los
almacenes cuentan con
productos terminados
obsoletos (rev.
anterior). Produccién
se genera por almacén
y no por pedidos de
clientes.

Existe una
programacion
actualizada de la
produccion. Pero el
almacén sigue contando
con algunos productos
terminados obsoletos y
la empresa tiene como
practica vender estos a
precio mas bajo.

La programacion de la
produccion es automatica
(MRP u otro sistema) y su
actualizacion es diaria y la
produccidn no se adelanta al
calendario por mas de un 5%.
Se entiende y se usa el
concepto de takt time pero no
existe una métrica formal del
mismo.

La produccion no se
adelanta a los pedidos
firmes de los clientes. El
takt time es practica
normal y comdn. Su
medicién es por lo menos
mensual. Hay muy pocos
productos obsoletos en el
almacén.

No hay producto obsoleto.

NO hay practica de venta
a precio mas bajo para
liquidar inventario
obsoleto. Takt time es
medido semanal o
quincenal y por proceso.

Produccidn trabaja
Unicamente segun la
programacion vinculada
directamente con pedidos
ya hechos. Hay cero
inventarios de productos
terminados obsoletos en
almacén. El takt time es
el pulmén de la
produccién y es
graficado por proceso
diariamente

Inventario

No existen indicadores
de medicion de
inventario en proceso.
El flujo de Produccién
no es continuo y crea
colas de productos, Las
celdas cuentan con un
alto WIP (mas del 8%
de la capacidad diaria).
El inventario de
materia prima excede
los 75 dias de
inventario.

El flujo de produccion
es evidente, pero sigue
en el sistema push. Las
lineas no estan en
balance, por lo que con
"'push™ se crea exceso
de WIP hasta un 7.99%
de la capacidad diaria.
Los dias de inventario
de materia prima estan
debajo de 50 dias

La planta usa la herramienta
de mapa de flujo de valor para
identificar los inventarios
entre procesos. El flujo es pull
en la mayoria de los casos,
pero algo de push todavia
existe. EI Wip ha bajado a
menos del 4% de la capacidad
diaria y hay menos de 35 dias
de inventario de materia prima
en almacén

El mapa de flujo de valor
identifica el WIP, y son
calculados los dias de
WIP, basados en el takt
time y no excede 4 horas.
NO hay push, todo es
pull. La relacion VA /
NVA es conocida y
usada para guiar las
decisiones. Los tamarios
de lotes han sido
reducidos en un 50%.
Los dias de inventario de
materia prima es menos
de 25 dias.

El concepto SWIP
(Standard Work In
Process) imp lementado.
Los procesos son libres de
inventario menos el SWIP.
El flujo es continuo de una
pieza que ha sido
previamente definida y es
menos del 10% del
tamafo de lote inicial. Los
dias de inventario se
mantienen alrededor de
los 15 dias.

El dnico inventario en
proceso es el SWIP. Los
lotes son ideales de unaa

5 Unidades, y el flujo

continuo de una unidad
previamente definida es
préctica comin. Todo es

pull. Hay menos de 5

dias

Movimientos

El layout de la planta
no ha sido
planificado, sino por
expansion del
negocio. Los pasillos
no son estandares. No
se usa los conceptos
de standard work y
diagrama espagueti.
Tampoco existen
materiales en punto
de usoy
supermercados. Las
estaciones nointegran
los conceptos
ergonémicos para la

Hay planificacion de
layout, pero no sigue los
conceptos de SLP
(systematicLayoutPlanni
ng). Los pasillos son
mantenidos estandares a
3 pies de ancho. Hay
materiales en supunto de
uso, pero todavia se usa
el concepto de almacén y
no de supermercado.

Se ha implementado algunos
conceptos de standard work
para minimizar los
movimientos. NO existe
almacén sino supermercados,
y le water spider es quien
distribuye el material a la
celda. Las estaciones son
ergondémicas. Pero no todo
esta en su punto de uso. Los
diagramas espagueti son
usados, pero no hay objetivos
establecidos de reducciéon. NO
se cuantifican las distancias y
el tiempo a partir del
espagueti.

Standard work
implementado. Punto de
uso (POU)
Implementado.
Waterspeider
implementado. Las
estaciones son
ergonémicas, y los
pasillos son estandares a
3 pies de ancho. Los
lay outs son planificados
pero no se usa SLP
tampoco los diagramas
espagueti como
propulsor del nuevo
layout.

Se cumple el nivel 3y
SLP en funcidn.

Los diagramas espagueti
se usan para calcular y
minimizar los
desplazamientos dentro
de la técnica de SLP para
los layouts y
movimientos. Los
pasillos no exceden 3
pies de ancho y los
materiales estan en su
punto de uso, el cual es
utilizado por el water
spider para el despacho
regular de la materia
prima. El trabajo es
estandarizado segun
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distribucidn de la
mesa de trabajo.

concepto del standard
work.

Espera

Los tiempos de espera
son evidentes en los
procesos donde se
observan inventarios,
equipos parados, y
operadores 0ciosos 0
reasignados a otros
trabajos. El flujo no
es continuo. NO se
usa El takt time y el
cycle time en la
graficas de carga
para balancear la
produccion. NO hay
trabajos estandares
implementados.

En cualquier momento
imprevisto una sola
espera de un solo
operador puede alcanzar
hasta los 30 minutos.
Algunos conceptos de
balanceo, pero no se
mide o se compara el takt
y el cycle time. El flujo
no es continuo. NO hay
una definicion de trabajo
estandar.

Existen estudios de tiempo y
otros conceptos de trabajo
estandar de Lean
implementados pero el
balanceo no es completo y/o
efectivo. Se sigue observando
esperas y unaespera
individual puede alcanzar
hasta los 15 minutos.

El balanceo esta
completoy resultaenel
cycle time igual al takt
time. La suma de espera
por operador promedia
menos de 15 minutos al
dia de 8 horas

Standar work
implementado. Cycle time
monitoreado
periddicamente y es igual
al takt time o debajo. La
suma de espera por
operador promedia menos
de 10 minutos al dia de 8
horas.

Los procesos estan
totalmente balanceados.
Se observa el cycle time

debajo del takt time'y
todos los cycle time estan
dentro de 1 segundo de
diferencia. Standard
work imp lementado.
Takt and Cycle es
medido semanal por lo
menos. Tiempo de espera
acumulado por operador
es de menos de 5 min al
dia de 8 horas.

Transporte

No hay una
planificacion
sistematica de layout.
NO hay una
planificacién de
consolidacidon de
embarques recibidos.
Los transportes
internos no
responden al
concepto Pitch. Se
compra materia
prima sin importar
los costos de flete y de
almacenamiento.

No hay SLP. NO se usa
Pitch. Los transportes de
materia prima hacia la
planta se hacen a base de
calculos de costos y de
requerimientos de
materiales para mantener
un inventario minimo
previamente definido.
Pero no hay
consolidacion. Se usa
mucho envios especiales
premium para compensar
atrasos de entrega.

No hay SLP todavia, aunque
existe una concientizacion de
eficientizar los transportes
internos a través de estudio de
espagueti y de optimizacion
de contenedores de transporte.
La consolidacion es
esporéadica, pero ya no se hace
embarques especiales
Premium para compensar
atrasos tanto de materia prima
como de productos
terminados.

Se cumple con el nivel 2
ademas de que los
transportes internos se
hacen de acuerdo al takt
time.

SLP es usado para
optimizar el transporte
interno. La consolidacién
es practicacomin. NO
hay flete especial
premium de compensacion
de atrasos. Todavia el
transporte interno es a
base del takty no del pitch
para minimizar la
cantidad.

EL layout obedece a las
técnicas de SLP y en
adicion los movimientos
de materiales en procesos
y subensamblaje se
hacen segln el tiempo
Pitch derivado del takt
time. La logistica de
almacén de recepcion se
hace en base a
consolidacion, pero
manteniendo los
inventarios segin los
criterios de niveles de
desperdicios de
inventario. Cero flete
especial Premium
independientemente a la
razén

Sobre
procesamiento

No existe ninguna
documentacién
relativa a las
herramientas de
trabajo estandar. Los

Los instructivos de
trabajo estan
debidamente

documentados y los

pasos son visuales a

RTY esta implementado en el
75% de los procesos, y existe
un sistema de seguimiento a
los planes de mejoramiento
del RTY. Toda la

RTY esta al 100%
ejecutado y por proceso
el resultado es superior a
90%. EL plan de mejora

se discute

RTY por proceso es
superior alos 95% y el
trabajo estandar sido
definido al 100% de las
estaciones. Se incluye la

RTY es de mas de 98%.
La documentacién de
trabajo estandar
incluyendo las tomas de
video, que sirven de
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instructivos de
trabajo tienen pocas
ilustraciones y por
ende son dificiles de
seguir. No esta
implementado los
conceptos de RTY
(rawthroughputyiled)
por lo que no hay un
enfoque a producir
bien la primera vez.

través de ilustraciones
explicitas. RTY se lleva
en la mayoria de los
procesos y se inici6 los
trabajos de
estandarizacion con
tomas de video

documentacién de
estandarizacién esta
implementado en el 50% de

las estaciones de trabajo de la

planta

periodicamente en las

reuniones gerenciales y

sobre todo en el gemba
(oasis).La

documentacion del

trabajo estandar alcanza

el 75% de las estaciones
de trabajo.

capacidad de
interpretacion y/o
entendimiento del trabajo
estandar en la matriz de
habilidades.

material de apoyo alos
programas de induccién
en la planta. El indice de
flexibilidad en la matriz
de habilidades para los
temas de trabajo estandar
es superior a 90%

Defectos y
retrabajos

No hay un sistema de
medicidn de la tasa de
calidad periddica. No
hay un analisis de
causa raiz. No se usa
los conceptos de Six
Sigma para reducir
las variaciones en los
procesos.

La calidad es de menos
de 2.5 sigma. Las
herramientas de Lean y
de Six Sigma no son
usadas frecuentemente.

Si no en casos especiales.

La calidad es de méas de 3
sigma. NO se usa como
préctica comdn las
estadisticas en los procesos
sino de manera esporadica
para hacer estudios
especificos.

La calidad es de 4 sigmas
como minimo. Uso de
los conceptos de Six
Sigma parael
mejoramiento. Los
FMEA se usan como
herramienta preventiva
contra los riesgos de
procesos. Hay graficas de
controles y pruebas de
hip6tesis cuando aplica.

La calidad es més de 5
sigma. Uso de las
estadisticas para manejar
la calidad en los procesos.
Se calcula por trabajo el
SQL (sigma quality level)
y se utilizan los DOE
(disefio de experimento)
para toma de decisiones de
mejoramiento.

La calidad es de Six
Sigma. Es decir, los
procesos producen no
mas de 3.4 ppm. Es
conocido de todos,
medido y analizado cada
dia para prevenir un
aumento inesperado.
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Potencial
humano
subutilizado

No existen buzonesde
sugerencias. No se usa
una matriz de
habilidades para
definir los
entrenamientos y
niveles requeridos. La
promocion interna no
es una practica
comun. No hay
circulos de calidad u
otros grupos de
mejoramiento
claramente definido.

Hay por lo menos un
buzén de sugerencias. No
se usa la matriz de
habilidades para definir
los entrenamientos y
niveles requeridos. La
promocidn interna no es
esporadica. No hay
circulos de calidad ni
otros grupos de
mejoramiento claramente
definidos.

Hay varios buzones de
sugerencias. La matriz de
habilidades se usa, pero
solamente para operadores de
maquinas y para definir el
plan de capacitacion interna.
La promocion interna sigue
esporadica. Hay por lo menos
un circulo de calidad o algin
otro grupo de mejoramiento
claramente definido en el cual
participan todos los niveles de
la empresa incluyendo
operadores

Hay buzones de
sugerencias en toda la
planta, cafeteria y oficina
de HHRR. La matriz de
habilidades se usa para
todos y se toma
decisiones de
capacitacion en base al
nivel de flexibilidad
alcanzado por el
empleado. La promocion
interna siempre es
considerada como la
primera opcién. Hay por
lo menos un circulo de
calidad o algun otro
grupo de mejoramiento
claramente definido en el
cual participan todos los
niveles de la empresa
incluyendo operadores

Los buzones de
sugerencias estan en todos
los puntos estratégicos. La

matriz de habilidades se
usa como el indicador
clave de flexibilidad y
talento para los planes de
promocioén. La promocién
interna siempre es
considerada como la
primera opcion. Existen
multiples grupos de
mejoramiento en los
cuales participan todos los
niveles de la empresa
incluyendo operadores

Los buzones de
sugerencias estan en
todos los puntos
estratégicos y se premian
las mejores sugerencias
periédicamente. La
matriz de habilidades se
usa no solo como el
indicador clave de
flexibilidad y talento
para los planes de
promocién, pero también
para los planes de
sucesion. La promocion
interna siempre es
considerada como la
primera opcidn. Se
mantiene un pardmetro y
un objetivo de
promocién interna versus
reclutamiento. Existen
multiples grupos de
mejoramiento en los
cuales participan todos
los niveles de la empresa
incluyendo operadores

Tabla 2. Diagndstico de ocho desperdicios.

Fuente: Manual Lean Master por la ASQ.
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2.2.1.1 Resultados del diagnostico de los ocho desperdicios de Lean Manufacturing

La tabla que se muestra a continuacion presenta el nivel de desperdicio presente en los

procesos de la microempresa LENOC Industrial, SRL, la cual fue creada y ha sido

administrada en cierta medida de forma empirica, razon por la cual hasta la fecha no se

han desarrollado planes de mejora que impacten de forma significativa en la misma, lo

cual se evidencia en los siguientes resultados:

Desperdicio

Nivel

Situacion actual de laempresa

1. Sobreproduccion

Existe una programacién actualizada de la produccion, pero el almacén sigue
contando con algunos productos terminados obsoletos y la empresa tiene
como préactica venderlos a precio mas bajo.

2. Inventario

El flujo de produccién es evidente, pero sigue en funcionamiento el sistema
push. Las lineas no estan en balance, por lo que con "push" se crea exceso de
WIP hasta un 7.99% de la capacidad diaria. Los dias de inventario de materia
prima estan debajo de 50 dias.

3. Movimientos

El layout de la planta no ha sido planificado, sino por expansion del negocio.
Los pasillos no son estandares. No se usa los conceptos de standard work 'y
diagrama espagueti. Tampoco existen materiales en punto de uso y
supermercados. Las estaciones no integran los conceptos ergonémicos para la
distribucion de la mesa de trabajo.

4. Espera

Los tiempos de espera son evidentes en los procesos donde se observan
inventarios, equipos parados, y operadores ociosos o reasignados a otros
trabajos. El flujo no es continuo. NO se usa El takt time y el cycle time en las
gréficas de carga para balancear la produccién. NO hay trabajos estandares
implementados.

5. Transporte

No hay una planificacién sistemética de layout. NO hay una planificacién de
consolidacién de embarques recibidos. Los transportes internos no responden
al concepto Pitch. Se compra materia prima sin importar los costos de flete y
de almacenamiento.

6.Sobreprocesamiento

No existe ninguna documentacion relativa a las herramientas de trabajo
estandar. Los instructivos de trabajo tienen pocas ilustraciones y por ende son
dificiles de seguir.
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No hay un sistema de medicién de la tasa de calidad periddica. Inexistencia
7. Defectos y retrabajos 0 de un andlisis de causa raiz. No se usa los conceptos de Six Sigma para
reducir las variaciones en los procesos.

No existen buzones de sugerencias. No se usa una matriz de habilidades para
8. Potencial humano definir los entrenamientos y niveles requeridos. La promocion interna no es

subutilizado una practica comin. No hay circulos de calidad u otros grupos de
mejoramiento claramente definido.

Fuente: Disefio propio.

2.2.2 Diagnéstico de las 11 Ilaves

Este estudio posibilita conocer las herramientas y/o técnicas de la filosofia Lean
Manufacturing necesarias para la disminucion o eliminacion de los desperdicios presentes

en el proceso productivo, mediante la observacion.

Para realizar el mismo, se hicieron observaciones a los diferentes procesos, las cuales

eran documentadas en lista de cotejo, previamente determinada para tales fines.

La tabla presentada en la siguiente pagina, muestra la lista de cotejo empleada, la
misma esta estructurada por categorias “columnas”, las cuales contienen los ocho
desperdicios de Lean Manufacturing evaluados, asi como niveles 'filas”, detalladamente
descritos e identificados del uno al cinco, donde el primero son los defectos o mudas cuya
aplicacién es nula en la empresa y el quinto hace referencia a las herramientas que se
aplican entre 80 y 100 %. El anexo 4, posee el procedimiento empleado para el llenado de

este instrumento de diagnostico.
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Evaluaciéon para el mejoramiento de las 11 Herramientas de Lean Manufacturing

Categorias

Nivel (Puntos) 0O

Nivel (Puntos) 1

Nivel (Puntos) 2

Nivel (Puntos) 3

Nivel (Puntos) 4

Nivel (Puntos) 5

5S

No Existe ningin
sistema para
monitorear y
mejorar la
puntuacion de 5S.

Existe Puntuacion para
5S, El entrenamiento
bésico ha sido
completado y el
programa esté en su
etapainicial.

El primer nivel de Sorteo
y Remocidn ha sido
completado y sostenido.
La metodologia de
Etiquetado Rojo ha sido
implementada. Existen
algunos
almacenamientos.

Las areas de trabajo
contienen solo los
objetos necesarios.
Todos los objetos
necesarios estan
visualmente
indicados y en orden.
La limpieza es
mantenida
diariamente y las
asignaciones estan

La practica estandar
para mantener los
niveles 1, 2 & 3 existe
y se cumple
diariamente.

El area tiene la habilidad de sostener
un Programa de 5 S. Reglas y
Estandares han sido creados. Las
personas son regularmente
entrenadas y la gerencia respalday
cumple las reglas.

publicadas.
(5S Puntuacion = (5S Puntuacion >=1y (5S Puntuacion>=21y (5S Puntuacion>=40 | (5S Puntuacion >=60 | (5S Puntuacion>=80-100)
0)1 <20) <39) y <59) y <79)
Control Visual No existen Algunos murales para Los pisos estan marcados, | Las Condiciones Programacion Existe una completa visualizacion
indicadores visuales | comunicacion han sido | organizacion y Normales y publicada y mantenida | del area de trabajo. Toda

de organizacion y
desempefio. El flujo
de Produccién no es
evidente, M étricas
de desempefio no
desp legadas.

colocados y
mantenidos por los
Gerentes y
trabajadores.

almacenamiento en su
punto de uso ha
comenzado. Murales de
Comunicacion Visual son
evidentes y estan
actualizados.

Anormales son
faciles de detectar
visualmente. Los
pisos estan
marcados, el flujo de
los productos y
procesos es visual,
las herramientas y el
inventario estanen
su punto de uso.
Murales para
comunicacion Visual
son evidentes y estan
actualizados.

por la fuerza de
trabajo para
produccién y equipos
de mantenimiento.
Los problemas de
Calidad son
archivados y
documentados
frecuentemente.
Algunos indicadores
de Sonido/Luces son
utilizados para
responder
répidamente a las
paradas de lineas.

informacion de ejecucién se
comunica y un visitante puede
entender facilmente la ejecucion sin
explicacion. Planes de accion para
mejoras continuas han sido
desarrollados. M ejoras

imp lementadas son mostradas con
resultados.

155 Puntuacion: Nivel de aplicacién de la herramienta.
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Poka Yoke

Entrenamientos de
concientizacion han
sido completados y
algunos dispositivos
Poka Yoke estan en

Ningun
entrenamiento sobre
conocimiento de
(Prevencion de
Errores) ha sido

Dispositivos de Poka
Yoke han sido
implementados en
estaciones criticas. Las
lineas se detienen e

Acciones
Correctivas,
Dispositivos, Poka
Yoke han sido
desarrollados e

Acciones Correctivas,
dispositivos Poka
Yoke estan instalados
en todas las
operaciones y estan

La cultura de Cero-Defecto esta
implementada. Dispositivos Poka
Yoke estan implementados en todas
las operaciones y han sido
combinadas con inspecciones en la

comp letado uso. inmediatamente la implementados en la | enfocadas en prevenir | fuente, chequeos sucesivos y
retroalimentacion se mayoria de las que los errores verificacion por el operador,
inicia. Los defectos son operaciones donde ocurran. El concepto eliminando virtualmente los
prevenidos antes de pasar | los defectos ocurren. | deinspeccion en la defectos.

a otros procesos. M étodos para fuente, chequeos por

detectar los defectos | el operadory

y detener el proceso | chequeos sucesivos se

han sido inician paraformar

incorporados. partede la
incorporacion y
acercamiento de la
filosofia total de cero
defectos.

TPM No existe Entrenamientos de Se entiende el OEE, la Planes parael Hay un sistema TPM hasido implementado
conocimiento de TPM hansido recoleccion basica de mantenimiento establecido parael exitosamente. Hay operadores y un
TPM dentro de la iniciados, Sesiones de datos ha iniciado. preventivoy programa de TPM. programa de TPM establecidos.
Compaiiia. Las entrenamiento han sido | Eventos de TPM son predictivo de los Las Maquinas son Herramientas Predictivas son usadas
Maquinas son conducidas para los realizados regularmente. equipos han sido mantenidas y regularmente sin reparaciones de
reparadas cuando se | trabajadores. Eventos Programacion de MP desarrollados. Las reparadas siguiendo emergencia.
rompen. No hay iniciales de TPM han diaria esta establecida. El | métricas de OEE son | un programa, con
eventos de TPM. sido comp letados. mantenimiento se ha monitoreadas menos de tres

empezado a mover del regularmente en la reparaciones de
modo de roturaal modo planta. emergencia en la
de planeado. plantapor mes.
OEE2 > 70% OEE >80% OEE > 85%
Flexibilidad de No hay flexibilidad, Conocimiento de M atrices de M atrices de Todos los trabajadores | La flexibilidad de los trabajadores es

los trabajadores

una persona manejo de maquinas
dedicada a una multiples es evidente,
maquina u el entrenamiento

operacion es lo cruzado ha empezado.

entrenamiento cruzado
han sido desarrolladas y
los entrenamientos han

sido documentados. Los

entrenamiento
cruzado son
activamente usadas y
> 75% de los

de las areas estan
entrenados y la matriz
de entrenamiento esta
desplegada. Los

completa, todos los trabajadores
pueden correr todos los procesosy
tipicamente lo hacen. Entrenamiento
y entrenamiento cruzado es

2 OEE:

Eficiencia Global de los Equipos.
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tipico. trabajadores han
comenzado a operar

multiples maquinas.

Practicas de
M ejoramiento
Continuo

trabajadores de las
diferentes areas
tienen entrenamiento
cruzado. Los
trabajadores
tipicamente no
manejan maés de 2
procesos.

trabajadores
tipicamente manejan 3
0 Mas procesos.

constante.

Eventos Kaizen han sido
sostenidos con
consultores e iniciados
por la Gerencia. Planes de
mejora han sido
desarrollados.

Ningun evento ha
sido realizado en la
facilidad

Produccion
Balanceada

Eventos de mejora
han sido
completados y se le
da seguimiento de
manera rutinaria. La
facilidad en general
mejora
progresivamente.

Actividades de mejora
son programadas y
comp letadas
semanalmente. La

may oria de los
eventos son iniciados
y seguidos porlos
trabajadores.

El M ejoramiento Continuo es
practicado diariamente porel
equipo. Equipos espontaneos son
creados Yy trabajan en la solucién de
problemas. Los objetivos son
alcanzados.

Takt time esta
comenzando a ser usado
para establecer el ritmo
de produccién. El Takt
time es conocido y
desplegado en las areas
de trabajo, perocon
frecuencia no se cumple
resultando en horas extras

y expediting.

Entrenamientos han
sido completados y los
principios entendidos
por la gerencia y los
trabajadores. Nose ha
realizado ningin
esfuerzo parabalancear
la produccién.

La relacion entre el
Ciclo y el Takt time
es conocida y usada
para balancear el
trabajo. Standard
Work perfila el Takt,
Secuenciacion del
trabajo y tiempo de
ciclo ha sido
completado y
desplegado en el
area. Overtimey
expediting es alin
usado para cumplir
con las metas pero
han sido reducidos
significativamente.

La Facilidad logra las
metas de produccion
en su horario normal,
sin horas extras. Las
Lineas de produccion
constantemente logran
el Takt Time. La
nivelacién por
modelos ha iniciado,
perono con todos los
modelos ni cada dia
aun.

Todas las operaciones alcanzan el
takt time constantemente. Se
mantiene el ritmo del takt time y una
piezaa la vez en combinacion con la
mezcla de todos los modelos todos
los dias.
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Programacion
de Produccién

Programacion por
empuje resulta en
cortos de partes,
inventario excesivo
y tiempos de
reposicion de
inventario largos.

El Sistema de
Programacion por
empuje es todavia
utilizado, fuerte
dependencia en MRP
para programar las
operaciones de la
factoria. Existen

Pocas areas trabajan con
el sistema de empuje. La
mayoria de las areas de
manufactura utiliza el
sistema kanban parala
reposicion de material
basado en el consumo o
la demanda de los

Todas las partes
manufacturadas son
repuestas a través de
una sefial de kanban
o pull basada en
consumo u orden de
clientes. Sistemas de
pull estan

Los Kanban de las
partes manufacturadas
son frecuentemente
aumentados o
reducidos. Las partes
de los suplidores son
repuestas usando
sefiales de kanban o

Solo se produce en base a las
ordenes del cliente. La produccion
es sostenida en celdas de trabajo
reponiendo sélo lo ordenado porel
cliente.

conocimientos de clientes. empezando a ser pull. MRP es usado

kanban y pully se establecidos, MRP para negociaciones de

utilizan algunas sefiales aun mueve la compras a largo plazo

para programar. mayoria de las y no parala

ordenes de partes.. generacion de
Ordenes.
Dias de Inventario3 | (DSI) es < 75. (DSI) es< 35. (DSI) es < 25. (DSI) es< 15. (DSI) es< 5.
(DSI) es > 75.
Cambio/Seteo Todos los cambios 0 | Conocimientos de Trabajo externo es El usode Tornillos Todas las corridas de Los cambios se realizan con solo un

seteos son Seteo interno y externo | realizado antes del ha sido minimizado, pruebay ajustes son toque o han sido eliminados. Donde

realizados cuando
los equipos estan
apagados o la linea
esta detenida.
Caminatas y
busquedas excesivas
durante el seteo.
Cada trabajador
sigue un
procedimiento
diferente.

es aparente.
Entrenamiento en
SMED ha sido
completado y a través
de Eventos Kaizen se
han empezado a aplicar
las herramientas.

apagado de las maquinas.

Conversion de interno a
externo ha comenzado.
Listas de chequeos son
usadas para asegurar que
la preparacion externa se
ha completado.

donde se utilizan se
emplea el método de
solo una vuelta.
Condiciones de seteo
de posicién han sido
estandarizadas y
estén siendo usados.
Hay standard Works
para los cambios y
los trabajadores
practican dichos
cambios.

eliminadas y un
tiempo minimo es
dedicado a seteo. Los
cambios se han
reducido aun 90% de
su tiempo original y
es menos de 9
minutos.

es apropiado se utiliza cambio
secuencial dentro del Takt time.

% Es la cantidad de dfas de inventario, segtn el nivel de aplicacién de la herramienta Programacion de la Produccién. DSI
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Trabajo

Estandarizado

M étodos
Operacionales
dejados a discrecién
de los individuos.
Inconsistencia entre
individuos o turnos.
Existen amplias

Algunos métodos de
mejora han sido
implementados a través
de eventos Kaizen. No
existen adn
procedimientos
Standard. Hay

Standard work sheets
estan siendo
desarrolladas, validadas y
visuales. M étodos
adicionales de mejora son
aun necesarios, sin
embargo el trabajo se esta

Standard Work
sheetsy Standard
Work Combination
sheets han sido
desarrolladas para
procesos comp letos.
Estas estan posteadas

Los trabajadores
hacen
recomendaciones para
reducir el tiempode
ciclo y de entrega e
implementar cambios
a los estandares de

100% de las estaciones tienen
Standard Work desplegadas, asi
como el 100% de los Load Charts
con su respectiva relacion de takt
time a cycle time. Métodos de
mejora son implementados y
actualizados diariamente. Todoel

variaciones en inconsistencias entre haciendo més estandar. y seguidas por la trabajo mundo sigue los Standard Work.
fabricacion histérica | individuos y turnos. fuerza laboral. frecuentemente.
y tiempos de
ensamblaje.
Factoria Las areas estan Algunos Value Stream | El enfoque de Value Las Celdas existen Celdas La Sincronizacion completa de la
Enfocada organizadas en Mappingson usados Stream se utiliza con handoffs extremadamente celda domina los procesos de

procesos
funcionales, sin
enfocarse en
produccion por
familia de
productos.

para definir los estados
actuales y futuros. Se
realizan Eventos
Kaizen y algunos
equipos son
reorganizados con la
idea de familia de
productos.

consistentemente. Celdas
de productos han sido
establecidas. Numerosos
handoffs aun existen
fuera de la celda. El

M aterial es almacenado
fuera de la celda y los
supermercados no
existen.

minimos. Las Celdas
son autosuficientes y
toleran cambios
rapidos e
introduccion de
nuevos productos.
Supermercados son
establecidos donde el
flujo no puede ser
ejecutado.

versatiles permitiendo
la fuerza laboral
ajustarse a través de la
celda dependiendo de
su programacion. La
mayoria de las
barreras al flujo han
sido superadas,
reduciendo a su
minima expresion la
necesidad de
supermercados.

manufactura. Manejo de Value
Stream (enfocado al producto) ahora
es posible. Lead-time es minimo y el
flujo de una pieza a la vez esta en
operacion. El sistema de Pull es
utilizado y el inventario es minimo.

Tabla 3. Diagndstico de las 11 herramientas de Lean Manufacturing.

Fuente: Manual Lean Master ASQ
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2.2.2.1 Resultados del diagnostico de las 11 herramientas de Lean Manufacturing

He rramienta Nivel Situacion actual de laempresa
58 No Existe ningln sistema para monitorear y mejorar la puntuacion de
0 5.
Control Visual 1 Algunos murales para comunicacion han sido colocados y mantenidos
por los Gerentes 'y trabajadores.
Poka Yoke Ningln entrenamiento sobre conocimiento de (Prevencién de Errores)
0 ha sido completado.
TPM No existe conocimiento de TPM dentro de la Compaiiia. Las
0 Magquinas son reparadas cuando se rompen. No hay eventos de TPM.
Flexibilidad de los Conocimiento de manejo de maquinas multiples es evidente, el
trabajadores 1 entrenamiento cruzado ha empezado.
Me joramiento continuo Los eventos de mejora son forzados por el grupo de Lean Enterprice.
1 Las mejoras han tenido retrocesos acciones viejas estan aun pendiente.
Ningun esfuerzo ha sido planeado para el futuro.
Produccién balanceada Los principios de Takt Time no son entendidos o usados. Por lo tanto,
0 la relacion entre el tiempo de ciclo y el Takt Time no es utilizado para
balancear el flujo de produccion.
Programacion de El Sistema de Programacion por empuje es todavia utilizado, fuerte
produccion 1 dependenua e_n .MRP para programar las opera_(flones de la fact~or|a.
Existen conocimientos de kanban y pull y se utilizan algunas sefiales
para programar.
Cambio / seteo Todos los cambios o0 seteos son realizados cuando los equipos estan
1 apagados o la linea esta detenida. Caminatas y blsquedas excesivas
durante el seteo. Cada trabajador sigue un procedimiento diferente.
Trabajo estandarizado Standard work sheets estan siendo desarrolladas, validadas y visuales.
2 Meétodos adicionales de mejora son aun necesarios, sin embargo el
trabajo se esta haciendo mas estandar.
Factoria enfocada 0 Las areas estan organizadas en procesos funcionales, sin enfocarse en

produccién por familia de productos.

Fuente: Disefio propio.

44




Estas informaciones revelan que la fabrica opera de manera ineficiente, lo cual se
puede mejorar de forma significativa con la aplicacion de herramientas de Manufactura

Esbelta.

De un puntaje maximo posible de 55, la empresa LENOC Industrial, SRL obtuvo un
7, lo que equivale a un 12.7% de aplicacion de las herramientas y técnicas de Lean

Manufacturing, lo que indica que tienen poco nivel de aplicacion en la empresa

estudiada.

2.2.3 Takt time

2.2.3.1 Célculo del takt time
Datos:

Un turno de 8 horas, 5 dias a la semana.
Dos pausas de 15 minutos diarias en el turno de trabajo.
Tiempo de trabajo por dia = 27000 segundos.

Cantidad de botellas que se demanda por dia=6, 300.

Demanda promedio mensual =[130, 000 botellag|
Producciéon mensual promedio =43, 618 botellas|

Tiempo takt = 27,000/6,300=4.28 segundos por botella.
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2.2.5 Diagndstico de procesos: Value Stream mapping
Este diagnostico de los procesos para la produccion del mabi se realiza mediante la observacion, el mismo presenta de
forma grafica las actividades que agregan valor al proceso y las que no, este gréfico abarca cada una las actividades que

componen el proceso desde el pedido del cliente hasta la entrega del producto final sin excluir ninguna.

Este permite identificar las actividades que agregan valor y las que no lo hacen, para lograr establecer un flujo de valor en la

compaiiia.

2.2.5.1 Mapa flujo de valor actual

CONTROL DE PRODUCCION Pedidos vatekonca
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|
\\ =
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Proveedores
diversos
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de manufactura
augomatizacion del procesi

Tapado

.| - —
‘ [0} A 9 INVENTARID PARA SDS

Embotellado

Mezclado finale
inspeccion del |
proceso

Preparacion de k2
madre

Preparacion de la
mezcla (agua,azucar y
conservantes).

INVENTAR0 PA34 15 0KS Y

A

N [ — TCDMNTOS06) U= S MNTOS 00585 TC=45 SGROR [ TC= 438G PORBOTELLA TC=AXPR
5 reduccion Fr— Fr— Amn-un'\;;: TARQUES PARA TPOMNTS BOTELLAS INVENTARID 434 0MINUTOS INVENTARID PA%A OMINTOS T=2 MRUTOS INVENTARIO PARA 25 MINUTOS MNUTOSE0 6
el iventario TR0 MNUTOS [ Tep-2Mmuros FORPACK)
TR0
VAN
0086 BOSES H0SEC 45565 35566 436 V6 &1 Minutos

| 508 l | I 40K | 0 | 30 MINUTOS | JMINUTOS 25 MINUTOS | 508 | 24 DES Y 25 MINUT05= 34545 Misutos.

Figura No. 8. VSM actual.

Fuente: Disefio propio.
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2.2.5.1 Mapa de flujo propuesto

Diario en
funcion del
consumo

Provegdores
diversos

-o /

Pedidos via elefonica

PLANIFICACION DIARIA

¢lula de embotellar, tapar
etiquetar

0

TC=3 segundos por botella

Toc2min

i |
o 1
# |
]
Preparacion defa mexca gt Preparacio dela Mescato e
arlcar y consenvantes). .:’ madre —
0 Y} 0
TC =15 Minutos 1C=30 Minutos e
0566 To0SEs (L%B?s?ymum
v . n ALMACENAMIENTO EN TANQUES PARA
5 dias TCP=30 Minutos TCP=60 Minutos 1008 ; ——
TCP=30 Minutos
15t .. 15 Mint
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5 Dias

Figura No. 9. VSM propuesto.

Fuente: Disefio propio.
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2.3 Fase de mejora

En esta fase se establecen las mejoras a ser implementadas para obtener resultados

satisfactorios en la organizacion.

2.3.1 Las mejoras son las siguientes:

Aplicacion de la herramienta 5S.

Redistribucion de la planta, para mejor aprovechamiento de los espacios.

2.3.1.1 Aplicacion de la herramienta 5S

El diagndstico a las herramientas de Lean Manufacturing en LENOC Industrial, SRL
reveld que en la misma "No existe ningin sistema para monitorear y mejorar la

puntuacion de 5S", lo que implica que en la empresa la aplicacion es nula.

Durante la etapa de diagndstico se observo alto grado de desorganizacion en la
fabrica, por lo que se considera oportuna la aplicacion de dicha herramienta. A
continuacion se presentan los resultados de cuestionario aplicado a miembros del equipo
de trabajo de la empresa. Los mismos demuestran que en la organizacion hay un alto

grado de desorden.

Nivel de aplicacion de 5S en la empresa

Variable | Cantidad de respuestas Porcentaje
0 8 80%
1 2 20%
2 0 0%
3 0 0%
4 0 0%
Total 10

Tabla 4. Resultados de encuesta sobre nivel de aplicacion de las 5S en la empresa.

Fuente: Cuestionario aplicado a 8 empleados involucrados en el proceso.
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Variable
[ T S 5 T S R =N B = T N = s I Vs ]

Nivel de aplicacion de 55

1

2

B Cantidad de respuestas

8

2

Porcentaje

80%

20%

0%

0%

0%

Grafico 1. Nivel de aplicacion de la herramienta 5 S.

Fuente: Disefio propio.

Estos resultados indican que el 80% de los encuestados (empleados) considera que el
nivel de aplicacion de los criterios de la herramienta 5S en LENOC Industrial esta en el

nivel minimo.

En tal sentido, la empresa requiere de una intervencién rapida y sistematica para

insertar el orden y limpieza en el ambiente laboral en la cultura de la organizacion.

Proceso para aplicar 5S en LENOC Industrial, SRL.:

De cara a la implementacion de cualquier propuesta de mejora es mandatorio que se

desarrollen las dos actividades nombradas a continuacion:

Educacion de los servidores respecto a la metodologia 5s.

La empresa debe crear un equipo responsable de la implementacién de dicha
metodologia a los fines de orientar a los trabajadores para que se involucren en la

aplicacién de la misma en el area de produccion.
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Involucramiento de directivos en el proceso.

El apoyo e involucramiento del personal directivo es fundamental en el proceso de
aplicacién de 5s, para que no se constituya en una labor exclusivade los servidores vy el

proceso sea exitoso y menos trauatico para el personal.

Pasos para la implantacién de la estrategia 5S:
1. Seleccion.

Separar lo que posee y lo que no utilidad para los procesos del area de produccion.
Posteriormente, utilizar etiquetas para la identificacion de los materiales clasificados

como Utiles o no para el area de trabajo.

2. Orden.

Se debe disponer de un espacio para cada material, insumo o equipo. Si no se dispone
de espacio, la empresa debe crearlos para propiciar el orden en la fabrica.
3. Limpieza.

Este paso no indica que la empresa debe dedicarse constantemente a la limpieza, sino
que e crearan las condiciones para evitar suciedad en las areas de trabajo. En esta fase se
identifican las posibles fuentes de suciedad en los puestos de trabajo, con la finalidad de

eliminarlas.

4. Estandarizacion.

En esta etapa se persigue que luego que las areas han sido limpiadas y que poseen
realmente lo que se requiere en las mismas, toda la fuerza laboral procure mantenerla

igual siempre, mediante la incorporacién de estandares a seguir.
5. Autodisciplina.

Persigue que el personal sean sus propios supervisores, en cuanto a la organizacion y

limpieza de su espacio de trabajo, median la aplicacion de las normas establecidas.
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2.3.1.1 Redistribucion de la Planta

En la fase diagndstica se identificaron varios desperdicios en el proceso productivo,

los cuales emanan de una distribucién de planta inadecuada.

Desperdicios como transporte y movimientos innecesarios, espera, entre otros, son

provocados por la ineficiencia en la disposicion de los espacios de la empresa.
En este apartado se mostrara la distribucion actual del Area de Produccion de LENOC

Industrial, SRL, en la cual es evidente el nivel de desorganizacién y pérdida de tiempo

productivo.

A continuacién el diagrama de distribucion actual de la empresa:

e

L 20m

3 T—
z Mezclado de agua, aztcar
Fermeldfacion {ad gu Filtrado del
yconservantes. agua
= Almacén de materia primd]
3 &/ A
8 22 m cuadr.
Area de Produccion|
Productos
© terminados 160 m cuadr.
S
B Productos
£
uw
8
Procesos manuales o e
5 Productos S
] &
Tapado Etiquetado Empaque %- ethrithadion
o @ : 9
8
@
s
z Envases plasticos

LENOC Industrial, SRL.

Distribucién actual

s 5

Oficina ED
16 m cuadr.
| I ' !

Figura No. 10. Distribucién de plantaactual.

Fuente: Disefio propio.
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El siguiente diagrama representa una propuesta de mejora del flujo de trabajo en la
empresa LENOC Industrial, SRL, el mismo garantiza la reduccion de desperdicios o
mudas identificados en la filosofia Lean Manufacturing, los cuales afectan
significativamente el flujo de proceso y actividades, repercutiendo negativamente en la

rentabilidad de la organizacion.
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7 W v [k
g_, Ta padora : § III%
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Almacén de materia prima m
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g@ LENOC Industrial, SRL.
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Oficina S %
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1 | I I

Figura No. 11. Propuestade mejora de la distribucién de plantaen LENOC Industrial, SRL.

Fuente: Disefio propio.

52



Conclusiones y recomendaciones

La empresa LENOC Industrial, SRL debe extender la cultura LEAN a toda la
organizacion, para convertir estas mejoras del Area de Produccion en avances
organizacionales, por medio de la aplicacion de técnicas y herramientas de Lean

Manufacturing en las distintas areas de la empresa.

Debe potencializarse el involucramiento del personal en la aplicacion de las diferentes
técnicas para que las mejoras propuestas estén bien fundamentadas y no deban aplicarse
cada cierto tiempo, sino que se realicen una vez y posteriormente se dé seguimiento y

sean creadas las condiciones para no retroceder o desvanecer los logros obtenidos.

Es propicio que se planifiquen eventos de mejora continua, los cuales ademas de
posibilitar que los empleados se sientan motivados, se conviertan en directrices para que
la empresa se mantenga en constante avance, lo cual es posible con la ingenieria
moderna, que da la oportunidad a las empresas en la actualidad de contar con métodos y
estrategias exitosas para viabilizar el desarrollo de empresas rentables y bien valoradas

por los consumidores.

La filosofia Lean Manufacturing es un conjunto de llaves que permiten abrir las
puertas de la calidad, satisfaccion de los clientes, tanto internos como externos. De igual
modo, permite dejar en evidencia los desperdicios o actividades sin valor dentro del

proceso productivo.
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Es importante que todas organizaciones pongan en primer lugar el valor agregado,
porque finalmente es el que se traduce en cumplimiento de las necesidades y expectativas

de los consumidores.

Esta investigacién persigue crear un precedente en la empresa objeto de estudio, y
otras del sector, con miras a alcanzar la cultura LEAN para incrementar sus ingresos y

dinamizar la capacidad de producir de acuerdo a las nuevas tendencias en cuanto a la

produccion de bebidas no alcohdlicas se refiere.
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1. Planteamiento del problema

Actualmente la diversificacion de los mercados y la tendencia a la aldea global hace
imprescindible la  buUsqueda de la eficiencia en los procesos como herramienta
competitiva, y las empresas que no puedan adecuarse a los requerimientos actuales estan

destinadas a la muerte empresarial.

El desarrollo de la manufactura permite a las empresas fortalecer sus operaciones,
generando de este modo mayores utilidades y satisfaciendo a sus clientes, asi como atraer

otros potenciales, lo que promueve la sostenibilidad y competitividad.

Hoy dia las organizaciones luchan permanentemente por mantenerse, a pesar de las
fluctuaciones del mercado, clientes exigentes, economia globalizada, diversificacion y
variabilidad de la demanda. Para salir con éxito dicha lucha comercial, las empresas
deben basarse en métodos y estrategias de innovacion y acorde a los tiempos, que
garanticen el fortalecimiento de la competitividad, agreguen valor a los clientes y sean

rentables para la empresa.

El sector de bebidas no alcohdlicas, no estd ajeno a esta realidad que enfrentan las
empresas mundialmente, ya que con la apertura de los mercados y clientes informados,
para lograr el éxito a nivel empresarial es mandatario adaptarse a la economia actual, la

cual se enfoca en la de insercion.

Especificamente  LENOC Industrial, SRL, ubicada en San Cristobal, en la

actualidad se desarrolla con un sistema de produccion por lotes, que da lugar a excesivos



inventarios y desperdicios en el proceso productivo, induciendo a pérdidas econdmicas a

la empresa.

El modo de produccion de la empresa estd basado en el sistema denominado
"empujar”, lo que indica que enfoque es erréneo, ya que no va dirigido al cliente, sino a

la produccion.

El desbalance de la carga productiva, espacios subutilizados, retraso en la entrega de
pedidos a los clientes, los problemas de calidad ocultos en los inventarios e ineficiencia
operacional de las lineas, son consecuencias de operar con dicho sistema de produccion
obsoleto e ineficiente para su industria, el cual estd generando disminucién en las ventas
de la empresa, bajos niveles de satisfaccion en sus clientes y productos finales con no

conformidades.

La elevada desorganizacion y distribucion no Optima de la planta posibilita la
generacion de desperdicios sobreproduccion, exceso de inventarios, movimientos, espera,

transporte, sobreprocesamiento, retrabajos y potencial humano subutilizado.

Ante esta problematica, la presente investigacion permitira identificar los desperdicios
presentes en el proceso productivo de LENOC Industrial, SRL, a los fines de eliminar las

causas de su incidencia, para de ese modo garantizar el incremento de la productividad.

En este sentido, esta investigacion procura responder las siguientes interrogantes:

¢Cuales factores inciden para que en los procesos existan desperdicios?

¢Cudles son los cambios claves que amerita la empresa para incrementar su

productividad?



¢Cual es el estado actual de la empresa, respecto a otras del sector de bebidas no

alcohdlicas?

2. Objetivos
2.1 Objetivo general

Implementar un sistema de flujo de valor para la mejora de la produccion de bebidas.

2.2 Objetivos especificos

Diagnosticar factores y variables que generan efectos de pérdidas en el proceso de

produccion en la empresa en LENOC Industrial, SRL.

= Evaluar desperdicios en los procesos de productivos de la empresa, para identificar las

herramientas de Lean Manufacturing a implementarse.

= Establecer el grado de aplicacion de las herramientas de Manufactura Esbelta en la

empresa, para el conocimiento de la etapa en la que se encuentra cada una.

» Determinar las herramientas de Manufactura Esbelta que deben aplicarse en LENOC

Industrial, SRL, para el incremento de la productividad.

= Disefiar un sistema con las actividades que agregan valor, para la eliminacion de los

desperdicios en el proceso de produccion.



3. Justificacion de la investigacion

3.1 De orden tedrica

La filosofia Lean de produccion ha tenido resultados extraordinarios para las
industrias a nivel mundial, permitiéndoles optimizar sus procesos productivos sin la
necesidad de grandes inversiones y con resultados en los diferentes plazos (corto,

mediano Y largo).

3.2 De orden practica

Por este motivo se ha determinado que la aplicacion de esta novedosa y productiva
filosofia, mediante este proceso investigativo, en la produccion de bebidas, permitiria al
sector posicionarse estratégicamente en el mercado nacional e internacional, donde se han
adoptado filosofias similares, orientadas a satisfacer las expectativas de los clientes,

quienes cada vez son mas exigentes.

La aplicacién de la filosofia Lean Manufacturing en LENOC Industrial, SRL,
posibilitara eficientizar el proceso de produccion, para permitir la generacion de mayores
utilidades y crear un clima de satisfaccion para los clientes, cumpliéndoles sus

expectativas en calidad, cantidad, costo y tiempo.

Al instaurar esta nueva modalidad de produccion LENOC Industrial, SRL podra
convertirse en una empresa con operaciones acorde a las exigencias del cambiante
mercado actual y de los clientes, ya que se alcanzard la eficacia y eficiencia en la

productividad operacional y administrativa.



3.3 De orden metodoldgica

Este estudio investigativo constituira una propuesta para la implementacion de
herramientas de Lean Manufacturing en la empresa LENOC Industrial, SRL, la cual dard
aportes metodoldgicos sobre herramientas, técnicas y procedimientos propios de dicha

filosofia.

4. Marco tedrico conceptual
4.1 Aspectos teoricos

Lean es una palabra inglesa cuyo significado es esbelto, pero si refiere a un sistema de
produccion se traduce como &gil o flexible, o sea, enfocado en las necesidades de los

clientes.

Es "un sistema lean trata de eliminar el desperdicio y lo que no afiade valor y por ello el

término lean fue rapidamente aceptado.” (Rajadell y Sanchez, 2010).

La productividad es un factor neurdlgico en las empresas, sin importar que sean de

servicio o fabricantes de productos.

Las organizaciones, independientemente de su naturaleza, deben ser rentables y

productivas, en otras palabras, estan llamadas a aprovechar de forma Optima sus recursos.

Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta, Ajustada o Agil tuvo su origen del
Sistema de Produccién de Toyota. Son herramientas que posibilitan la identificacion y/o
eliminacién de desperdicios, y garantiza la mejora de la calidad, reduccion del tiempo vy

costos.



"La manufactura esbelta es un concepto mediante el cual todo el personal de
produccion trabaja en conjunto con el fin de eliminar el desperdicio." (Meyer y Stephens,

2006).

Segun Juarez, Rojas, Medina y Pérez (2011) "la manufactura esbelta se fundamenta en
la reduccion del desperdicio y en la calidad de los productos a través del compromiso de
cada uno de los integrantes de la organizacion, asi como de una fuerte orientacion a la

participacion en las tareas."

"La cultura Lean no es algo que empiece y acabe, es algo que debe tratarse como una
transformacion cultural si se pretende que sea duradera y sostenible, es un conjunto de

técnicas centradas en el valor afiadido y en las personas.” (Hernandez y Vizan, 2013).

La Manufactura Ajustada posibilita a las organizaciones mejorar su productividad, por
medio de la aplicacion de herramientas que impactan a lo interno y externo de la
empresa, con la finalidad de reflejar resultados que inciden positivamente en la

rentabilidad.

4.2 Aspectos conceptuales

Lean Manufacturing es una filosofia fundamentada en el personal, que busca la mejora
y optimizacion de un sistema de productivo, orientandose en identificacion y eliminacién

de las mudas o desperdicios.

"Muda o desperdicio se define como cualquier gasto que no ayuda a producir valor.
Hay ocho clases de muda: sobreproduccion, desperdicio, transporte, procesamiento,
inventario, movimiento, repeticiones, Yy utilizacion deficiente del personal.” (Meyer y

Stephens, 2006).



"Valor afiadido, es una actividad que transforma la materia prima o informacion para

satisfacer las necesidades del cliente.” (Rajadell y Sanchez, 2010).

"Despilfarro, son actividades que consumen tiempo, recursos Yy espacio, pero no
contribuyen a satisfacer las necesidades del cliente, es decir, no aportan valor al cliente."

(Rajadell y Sanchez, 2010).

4.2.1 Herramientas de Lean Manufacturing

El objetivo de la filosofia Lean Manufacturing es eliminar el despilfarro o desperdicio

en el proceso productivo, mediante la aplicacion de herramientas.

5S

Esta herramienta esta orientada a mantener el entorno laboral organizado y crear una

cultura de limpieza y orden dentro de la organizacion.

Cambio Réapido de Herramientas (SMED)

Son técnicas utilizadas para la disminucion de tiempos de cambio de los equipos

presentes en el proceso de produccion.

Estandarizacion

“Los estandares son descripciones escritas y graficas que ayudan a comprender las
técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y provee los conocimientos precisos sobre

personas, maquinas, materiales, métodos, mediciones e informacion, con el objeto de



hacer productos de calidad de modo fiable, seguro, econdémico y rapidamente”.

(Hernandez y Vizan, 2013).

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

"EI TPM (Total Productive Maintenance) es un programa de mantenimiento que
implica un nuevo concepto definido para el mantenimiento de instalaciones y equipos. El
objetivo del programa de TPM es incrementar notablemente la produccion y, al mismo

tiempo, aumentar la moral de los empleados vy la satisfaccion laboral.” (Elviro, 2010).

Control visual

"Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual que tienen por objetivo
facilitar a todos los empleados el conocimiento del estado del sistema y del avance de las

acciones de mejora." (Herndndez y Vizén, 2013).

Jidoka

"Técnica basada en la incorporacion de sistemas y dispositivos que otorgan a las

maquinas la capacidad de detectar que se estan produciendo errores.” (Hernandez y

Vizan, 2013).

Heijunka

"Conjunto de técnicas que sirven para planificar y nivelar la demanda de clientes, en
volumen y variedad, durante un periodo de tiempo y que permiten a la evolucion hacia la

produccion en flujo continuo, pieza a pieza." (Hernandez y Vizan, 2013).
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Kanban

Kan (visual) y ban (tarjeta), consiste en una metodologia basada en sefiales para la

gestion y esfuerzo del equipo de gestion.

"El Kanban es un sistema de gestion donde se produce exactamente aquella cantidad

de trabajo que el sistema es capaz de asumir.” (Bermejo, 2010).

Kaizen

Proviene de KAI (modificacion) y ZEN (bueno), por lo que su significado es cambio
para mejorar. Es un método orientado a la mejora continua, y al aprovechamiento Optimo

de las capacidades del personal.

4.2.2 Desperdicios definidos por Lean Manufacturing

Sobreproduccion

"Hacer el producto antes, mas rapido o en cantidades mayores a las requeridas por el

cliente, ya sea interno o externo.” (Tejeda, 2011).

Tiempo de espera

"Operarios o clientes esperando por material o informacién.” (Tejeda, 2011).

Transporte

"Mover material en proceso o producto terminado de un lado a otro. No agrega valor

al producto." (Tejeda, 2011).
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Procesos adicionales

"Esfuerzo que no agrega valor al producto o servicio desde el punto de vista del

cliente." (Tejeda, 2011).

Inventarios excesivos

"Almacenamiento excesivo de materia prima, en proceso o terminada. Ocupan espacio
y requieren de instalaciones adicionales de administracion y administracion." (Tejeda,

2011)

Segun Trujillo Lopera (2009) “el inventario es una inversion importante de capital y
se encuentra en los activos, pero no siempre es un activo tan liquido como se pretende y
no conserva su valor en el tiempo, es mas cada dia que pasa sin rotacion, se puede decir
que destruye valor, esto debido a los gastos que implica conservar un inventario, gastos
en manejo de materiales, personal administrativo y bodega de almacenaje, entre otros,
pero sin embargo el inventario también pierde valor por obsolescencia, dafios o por el
simple hecho de tener un dinero invertido en inventario, que no genera ningln tipo de

utilidad."

Muller (2004) sostiene: 'Todas las organizaciones mantienen inventarios. Los
inventarios de una compafiia estan constituidos por sus materias primas, sus productos en

proceso, los suministros que utiliza en sus operaciones Y los productos terminados™.

En otros términos, los inventarios son todos aquellos materiales o productos terminados

0 en curso que se almacenan sin una necesidad inmediata, esto representa un costo para la
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organizacion y permiten ocultar la incapacidad de la misma para dar respuesta a las

necesidades del mercado.

Movimientos innecesarios

"Cualquier movimiento de personas 0 maquinas que no agreguen valor al producto o

servicio." (Tejeda, 2011).

Defectos
"Reparacion de un material en proceso o repeticion de un proceso." (Tejeda, 2011).

Potencial humano subutilizado

"Cuando no se utilizan las habilidades y destrezas del personal -habilidad creativa,

fisica y mental." (Tejeda, 2011).

5. Aspectos metodoldgicos
5.1 Tipo de Estudio

El estudio es tanto descriptivo como explicativo. Es descriptivo, porque para la
recoleccién de la informacion relativa al tema objeto de estudio, se interacciona con los

empleados mediante observacion, encuestas y entrevistas. Ademas, se estudiaran las

condiciones actuales de la empresa, mediante la revision de sus histdricos de ventas y

controles de produccion mensual, tanto general como individual de los trabajadores.

Es explicativo, porque estd orientado a evaluar las variables y distintos factores que
causan la baja productividad en la empresa LENOC Industrial, SRL, para generar una

propuesta de mejora en la misma, que impacte positivamente en la rentabilidad.
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5.2 Métodos de Investigacion
El método a emplear en la investigacion es el deductivo, ya que se estudiard la

problemética de lo general a lo particular.

Se tomaran en consideracion estudios previos realizados en empresas del sector de
bebidas no alcohdlicas, asi como empresas de otra actividad productiva, pero que hayan
realizado investigaciones similares en cuanto a la implementacién de la filosofia Lean
Manufacturing. Ademas, se estudiaran investigaciones realizadas por reputados autores

concernientes al tema.

Otro método, es el de “estudio de casos”, ya que es un estudio muy particular, debido
a varios factores, entre los que se puede resaltar que la produccion de mabies a nivel
industrial en la Republica Dominicana y el exterior es minimo, y la mayoria de los

productores, lo realiza de forma artesanal.

5.3 Técnicas e instrumentos a utilizar

Las técnicas e instrumentos para la obtencion de las informaciones son las siguientes:

= Observacion.

La investigacion contempla observar los tiempos de realizacion de las actividades para

determinar aquellas que agregan valor al proceso productivo y las que no.
= Entrevistas.

Se realizaran entrevistas a empleados de diferentes niveles dentro de la organizacién.
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= Encuestas.

Se aplicardn encuestas a lo interno de la organizacion. El instrumento consistird en un
cuestionario, que se aplicara a los empleados para analizar aspectos relativos a la
productividad de la organizacion y factores que inciden en la misma.

5.4 Poblacién-Muestra

La entidad objeto de investigacion y analisis tiene una poblacion de 15 servidores,
de quienes se tomara una muestra de un 67%.El personal a ser evaluado estara
conformado por integrantes de las diferentes areas de la empresa, haciendo uso de la

nomina del personal de la empresa.
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Anexo 2. Operacionalizacion de lavariable
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Anexo 3. Procedimiento para aplicacion de guion para evaluacion de los ocho
desperdicios de Lean Manufacturing.



WwICERRECTORIA DE
ESTUDIOS DE POSGRA DO

LEAIN A« =L
L=
Guion de observacion
Area observada: Area de Produccion

Datos personales del observador:

El presente instrumento tiene como finalidad implementar un sistema de flujo de valor

para la mejora de la produccion de bebidas.

Objetivo:
Evaluar desperdicios en los procesos productivos de la empresa, para identificar las

herramientas de Lean Manufacturing a ser implementadas.

Agradecimiento:

Se agradece la colaboracion de los miembros del equipo de produccion, durante la

fase de observacion de los procesos.

Instrucciones:

Esta matriz de evaluacion de los ocho desperdicios sera completada por un

especialista en aplicacién de dicha filosofia en empresas de bebidas no alcohdlicas.

La evaluacion es de la siguiente manera:

lero: Observar cada proceso.

2do: Asignar a cada desperdicio el nivel en que se encuentra, segun lo que se verifique.
3ro: Colocar en la tabla de resultados el nivel obtenido en cada desperdicio.

4to. Sumar los valores y comparar con el estdndar mundial, cuyo valor méximo es 40

puntos.



Anexo 4. Procedimiento para aplicacion de guion de evaluacion para el
mejoramiento de las 11 Herramientas de Lean Manufacturing



WwICERRECTORIA DE
ESTUDIOS DE POSGRA DO

LEAIN A« =L
L=
Guion de observacion
Area observada: Area de Produccion

Datos personales del observador:

El presente instrumento tiene como finalidad implementar un sistema de flujo de valor

para la mejora de la produccion de bebidas.

Objetivo:
Establecer el grado de aplicacién de las herramientas de Manufactura Esbelta en la
empresa LENOC Industrial, SRL, para el conocimiento de la etapa en la que se encuentra

cada una.

Agradecimiento:

Se agradece la colaboracion de los miembros del equipo de produccién, durante la

fase de observacion de los procesos.

Instrucciones:

Esta matriz de evaluacion de las once herramientas de Lean Manufacturing sera
completada por especialistas en aplicacion de dicha filosofia en empresas, incluidas las

de bebidas no alcohdlicas.

La evaluacion es de la siguiente manera:

1ro: Observar cada proceso.

2do: Asignar a cada herramienta el nivel en que se encuentra, segin lo que se verifique.
3ro: Colocar en la tabla de resultados el nivel obtenido en cada herramienta.

4to. Sumar los valores y comparar con el estandar mundial, cuyo valor maximo es 55

puntos.



Anexo 5. Cuestionario para evaluacion sistemas visuales 5 S's y
organizacién puesto de trabajo



Cuestionario

Datos personales:

Nombre y apellido:

Posicion:

Objetivo:

Diagnosticar factores y variables que generan efectos de pérdidas en el proceso de
produccion en la empresa en LENOC Industrial, SRL.

Agradecimiento:

Se agradece la colaboracion de los miembros del equipo de produccion, durante la
evaluacién de la organizacién del puesto de trabajo y control visual.

Instrucciones:

Esta matriz de evaluacion de los sistemas visuales en el proceso productivo sera
completada por técnicos del area de produccion.

La evaluacion es de la siguiente manera:

lero: Seleccionar el nivel de aplicacion de cada item presentado, donde O es el
minimo 'y 4 el maximo.

2do: Realizar observaciones a cada ftem, en casos que existan.



Sistemas visuales 5 S's y organizacion puesto de trabajo

aceptacion necesarios sobre las caracteristicas del ducto/proceso?

ITEM CRITERIO Marque
el nivel de
su
empresa.
0
¢La planta estd generalmente limpia de materiales innecesarios, 1
1 componentes correctos y/o scrap. ¢Las naves estan libres de 2
obstrucciones? 3
4
¢Existen lineas en el suelo para distinguir las diferentes areas de 0
) trabajo, las areas de paso y las de manipulacion? ¢Existen sefiales para 1
distinguir las areas de fabricacion, de inventario y de material 2
sobrante? 3
4
3 0
¢Todos los empleados conocen y son sensibles con las buenas 1
practicas para el ahorro de costes? ¢Los operarios consideran la 2
limpieza diaria como una parte de su trabajo? 3
4
¢Existe un lugar para cada cosa y una cosa para cada lugar? ;Siempre 0
que se necesita una herramienta, un utillaje, un contenedor de 1
4 material, suministros de oficina,... se encuentran facilmente y estan 2
correctamente  identificados?  ¢Conocen los empleados como 3
localizarlos?
4
¢Los paneles de informacion en los puestos de trabajo, contienen las 0
5 instrucciones de trabajo (de operacion y de seguridad) y un historico 1
de problemas de calidad recientes y sus contramedidas? ¢Dichos 2
paneles son actualizados regularmente? 3
4
0
¢Los planes de control estan accesibles, actualizados y visibles desde 1
6 el puesto de trabajo y escriben las comprobaciones y criterios de 2
3
4

Tabla 5. Evaluacion de la herramienta 5S.

Fuente: Manual Lean Master por la ASQ.
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