RESUMEN

La presente investigacion tiene por objeto proponerla implementacién de un
sistema de mejora continua que permita tener un control de los recursos en el area
de logistica, para reducir los costos, disminuir perdidas de materiales y optimizar
los tiempos de trabajo en la empresa FFT de México ubicada en la Ciudad de
Puebla. La investigacion es de tipo mixta dado que se recurre a la informacién
documental existente y de campo. El enfoque es de tipo cuantitativo y se llevé a
cabo mediante la aplicacion de una encuesta al 100% de los integrantes del area
de logistica, asi también la muestra es de tipo no probabilistico. Como resultado
del trabajo de investigaciones posible afirmar que al implementar un sistema de
mejora continua basado en la metodologia kaizen de la eliminacion de los
desperdicios, los resultados obtenidos permiten disminuir los tiempos de trabajo
en el area de logistica asi como la disminucion en los inventarios existentes y

eliminacion de pérdidas de materiales.

ABSTRACT

This research aims to propose the implementation of a continuous improvement
system that allows for a control of resources in the area of logistics, to reduce
costs, reduce material losses and optimize working time in the company of Mexico
FFT located in the city of Puebla. Research is mixed type given that the existing
documentary and field information is used. The approach is quantitative and was
conducted by applying a survey to 100% of the members of the logistics area, so
the sample is non-probabilistic. As a result of the research it can be said that by
implementing a system of continuous improvement based on the kaizen
methodology of waste disposal, the results obtained allow to reduce working time
in the logistics area and the decrease in inventories existing and elimination of

waste materials.
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INTRODUCCION

A lo largo de los afios la revolucién industrial ha permitido al ser humano realizar
tareas de una manera rapida y sencilla mediante el estudio del medio en que se
desarrollan las personas, una clara muestra de ello son los Principios de
Administracion Cientifica de Frederick Winslow Taylor donde se realizan estudios
para poder desarrollar de una manera clara y rapida los trabajos de cada operario

mediante guias para mejorar la eficiencia en la produccion.

Es por ello que aun en nuestros dias estos principios son aplicables en gran parte

de las industrias y principalmente en las relacionadas con la industria automotriz.

La industria automotriz en México ha tenido un gran crecimiento en los ultimos
afios y principalmente en la Ciudad de Puebla, donde las grandes inversiones
llegan a la entidad para el afio 2015 con la instalacion de Audi México. Esto
beneficiara a cientos de empresas que proveeran de articulos y productos para la
fabricacion de los nuevos modelos de Audi.

Una de las empresas que se beneficiaran con la llegada de la nueva armadora es
la empresa Flexibel FertigunsTechnik (FFT), la cual es una empresa de proyectos
del ramo automotriz que se dedica a la elaboracion de sistemas de automatizacion

mediante técnicas de soldadura flexible.

Debido al crecimiento del mercado automotriz, la empresa FFT de México ha
experimentado un crecimiento desorganizado al interior de sus instalaciones
generando atrasos en sus entregas y disminucion de la calidad en sus productos.
Esto se ve reflejado en el departamento del area de logistica donde
constantemente se pierden materiales comerciales generando un costo adicional

por la reposiciéon de los mismos.
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La falta de organizacién y mala distribucion de sus recursos afectan directamente
a las operaciones subsecuentes, experimentando tiempos de atraso en el

ensamble de los productos finales.

La recepcion de materiales incorrectos, la falta de revision de las especificaciones
y errores al registrar la llegada de los materiales, son algunos de problemas que

con mayor frecuencia se presentan.

Es por ello que la presente investigacion tiene como objetivo principal implementar
un sistema de mejora continua basado en la metodologia kaizen, la cual permitird
tener un control de los recursos en el area de logistica reduciendo los costos y
perdidas de materiales optimizando los tiempos de trabajo mediante la eliminacion

de los desperdicios.

En el capitulo 1se abordan los antecedentes de la revolucion industrial la cual
sento las bases para el desarrollo tecnolégico de las industrias manufactureras
con el surgimiento de la manufactura esbelta, mientras que en el capitulo 2 se
estudiara la conceptualizacion de la metodologia kaizen asi como sus principales
areas de implementacién. Todo ello aplicado a nuestro objeto de estudio el cual
sera la empresa FFT de México donde conoceremos su descripcion actual en el

capitulo 3.

En el capitulo 4 se realizara un andlisis cualitativo y cuantitativo mediante nuestro
instrumento de investigacion para determinar los principales factores que afectan

el desempenio y recursos del area de logistica de la empresa FFT de México.

La implementacion de la metodologia kaizen asi como los resultados obtenidos se
muestran en el capitulo 5, donde se observa la eliminacién de los desperdicios y
estandarizacion de las operaciones del departamento de logistica, obteniendo un

control sobre sus recursos y optimizando los tiempos de entrega de los materiales.

11



|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La industria automotriz en México ha tenido un crecimiento constante en los
altimos afos. Segun reporta la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz A.C
(AMIA 2014), en el periodo de julio de 2014 se gener0 una produccion en
unidades de 259,634 representando un 8.5% de incremento en comparacion del
mismo periodo de 2013 que fue de 239,311 unidades. En las exportaciones se
obtuvieron los siguientes numeros: julio de 2014 con un total de 231,934 unidades
exportadas, en comparacion de julio de 2013 que fue de 192,940 unidades,

representando un incremento del 20.2%.

No cabe duda la importancia del crecimiento del ramo automotriz en México, y aun
mas con las grandes inversiones que se han dado a lo largo del territorio nacional.
La mas fuerte, Audi en la Ciudad de Puebla, que representa la primera
ensambladora de autos de lujo. Sin pasar por alto, también las inversiones en los

altimos afos de Nissan en Aguascalientes, Mazda y Honda Motors.

El beneficio, no es solo para las armadoras, sino también para las zonas aledafas,
gue presentan un cambio sustancial en sus economias. Cabe sefialar que también
las empresas proveedoras, serdn beneficiadas con las fuertes inversiones,
generando miles de empleos directos e indirectos, mediante la instalacion de

parques industriales al servicio de las armadoras.

La empresa Flexibel FertigunsTechnik (FFT), se dedica a la elaboracion de
sistemas de automatizacion, principalmente del ramo automotriz. Se cuenta con
diferentes departamentos, que interactian secuencialmente, desde el area de
ventas y calculacion, pasando por el disefio mecanico, eléctrico y neumatico,
hasta la logistica, la cual se encarga de la recepcion, distribucién, embalaje vy

envio, de los diferentes materiales y productos terminados.

12



Es en éste departamento es donde se presentan grandes areas de oportunidad,
esto debido a que no cuentan con un sistema de mejora, que les permita
contabilizar las fallas, y establecer las medidas correctivas para evitar que se

presenten nuevamente.

Existen perdidas en los materiales comerciales de cada proyecto, dado que no se
tiene un sistema definido que permita guiar paso a paso, cada una de las

actividades a desarrollar en el departamento.

Se tienen instrucciones de trabajo, donde se detalla de manera general, la
actividad que debe realizar cada persona, pero no tienen un periodo de revision y
actualizacion. Esto genera que cada persona, trate de realizar su trabajo de
manera diferente, y es en éstas diferencias, donde se presentan las fallas en la
ejecucion de sus labores diarias. Aunado a esta situacion, los espacios con los
que se cuenta, para el almacenamiento de los materiales, es muy limitado,
generando la excesiva acumulacion de los mismos. También no se cuenta con un
lugar determinado, por lo que existe rotacion en los lugares de almacenamiento.
Esta situacién se presenta con mucha frecuencia, ocasionando la perdida de los
materiales, tiempos excesivos de busqueda y retrasos en las entregas a los

siguientes departamentos.

Un ejemplo de esta situacion, es la que se presentd en uno de los proyectos para
General Motors Venezuela, donde por cuestiones gubernamentales, se suspendio
la elaboracion de las lineas de ensamble que se enviarian a mediados de enero
de 2014.El proyecto entro en un periodo de paro indefinido, generando que se
suspendieran todas las actividades relacionadas con ese proyecto. Hasta ese

momento, se tenia un avance del 60 %.

Después de 8 meses de inactividad, se retoma el proyecto, presentandose

diferentes situaciones para el ensamble de dichas lineas. Uno de los datos que se
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logré contabilizar, fue una pérdida de los materiales neumaticos, que ascendi6é a
poco mas de 35,000 ddlares, sin tomar en cuenta, materiales mecanicos, re
trabajos y horas extras para el proyecto. Actualmente se utilizan 40 horas a la
semana para distribuir los materiales comerciales a los diferentes proyectos lo que

representan 2,080 horas anuales.

Al existir un buen control administrativo y un sistema de mejora continua
adecuado, se podran reducir considerablemente los tiempos muertos, para la
distribucion materiales en un 70 %, lo que representaria un ahorro anual de 624
horas.

Los beneficios serian para la empresa, debido a que se reduciria, los costos por
perdidas en los materiales, se tendria un mejor control en los materiales
comerciales, y se aprovecharian los materiales sobrantes para reducir costos en

los préximos proyectos.

Adicionalmente se tendrian acciones correctivas, en caso de presentarse fallas, y
entrariamos a un circulo virtuoso, para mejorar continuamente, no solo nuestros
procesos, sino en nuestras vias diarias, lo que generaria una armonia laboral y

una optimizacion de nuestros recursos.
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Il. JUSTIFICACION

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo académico, cumplir con los
requisitos para obtener el grado en Maestro en Administracién. Mediante la
exposicion y andlisis de los conocimientos adquiridos a lo largo de la formacién
académica recibida al interior de las aulas de la Benemérita Universidad
Autonoma de Puebla (BUAP).

Una de las principales causas que me motivo a realizar dicha investigacion, se
centra en la frase del fisico aleman Albert Einstein (s/f): “Aquella persona que

nunca ha fallado es porque nunca ha intentado nada nuevo”.

El miedo al fracaso es muy comun en la personas, por ello se prefiere estar en la
zona de confort, sin tener la minima intencion de arriesgarse y emprender nuevas
actividades. Todos corremos el riesgo al fracaso, pero de igual forma, son muchas
las personas que alcanzado el éxito mediante las situaciones adversas que se les

presentan al intentar realizar cosas diferentes.

Es por ello que también el beneficio que se pretende obtener de esta
investigacion, sera para la empresa FFT de México, la cual formara parte de
nuestro estudio de campo, donde se pretende aplicar los conocimientos
adquiridos, mediante la técnica gerencial kaizen para obtener resultados que
permitan generar un cambio en su funcionalidad y a su vez, optimizar sus

recursos.

Nuestro objeto de estudio sera el departamento de logistica, el cual es una de las
areas de importancia, que comprende todas las actividades necesarias para la
obtencion y administracion de materias primas y componentes, asi como el

manejo de los productos terminados, su empaque y su distribucion a los clientes.
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En el dmbito personal, considero que es un reto que me permitird aplicar los
conocimientos adquiridos a lo largo de mi formacion profesional, incluyendo las
ensefianzas recolectadas dentro del centro trabajo. Con base en estas
ensefianzas se pretende generar un sistema que permita administrar no solo sus
recursos materiales, sino también los recursos humanos, ya que estos ultimos,
son el pilar principal de todas las organizaciones. Al tener controlados estas
variables, los resultados se veran reflejados, en la eliminacion de los desperdicios,
qgue son un problema fuerte para todas las empresas, redisefiar las instrucciones
de trabajo para lograr un mejor funcionamiento y desempefio del departamento de
logistica.

Esta técnica gerencial se enfoca principalmente al ser humano, generando un
compromiso en todos los niveles de las organizaciones, comenzando con la alta
gerencia, y pasando por cada uno de los departamentos que lo conforman. Todos
y cada uno de los trabajadores estan involucrados en el cambio que se pretende
alcanzar, y esta técnica, no solo se aplica al interior de las organizaciones, de ahi
el impacto social que representa el aplicarlo a la vida diaria. Esto permitira
desenvolverse adecuadamente y tener un convencimiento de que siempre se
puede mejorar y es bueno que no pase un solo dia sin introducir una mejora en

nuestras vidas, aunque sea pequefia.

Esta investigacion ya inicié con la primera mejora de cambio; mejorar en la vida
profesional y laboral del autor. En palabras de Octavio Paz: Las masas humanas
mas peligrosas son aquellas en cuyas venas ha sido inyectado el veneno del

miedo.... del miedo al cambio.
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. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

a. Objetivo General.

Proponer vy aplicar un sistema de mejora continua, a través de un analisis con
base en la técnica gerencial japonesa kaizen para optimizar los recursos del area
de logistica, de una empresa de proyectos del ramo automotriz, situada en la
Ciudad de Puebla.

b. Objetivos Especificos.

e Analizar la evolucion de la industria automotriz y la importancia del
departamento de logistica al interior de las organizaciones.

e Describir la técnica gerencial japonesa kaizen, para conocer Sus principios,
mediante la revision de la teoria existente.

e Describir la situacion actual del area de logistica de la empresa automotriz
FFT, para conocer su funcionamiento, mediante la recopilacion de
informacion.

e Analizar los resultados del sistema de mejora continuo propuesto, para
conocer la relaciéon entre los beneficios obtenidos en su implementacion.

e Implementar un sistema de mejora continua, basa en la metodologia
kaizen, en la empresa FFT de México del ramo automotriz, en la Ciudad de
Puebla.
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V. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e (;/COmo influye el departamento de logistica en el desarrollo de las
empresas automotrices?

e (/CbOmo se relaciona la conceptualizacion del kaizen dentro de un marco
tedrico y el sistema operacional real de las empresas del ramo automotriz
en México?

e ¢ El funcionamiento del area de logistica de la empresa FFT de México, se
rige por algun sistema de mejora continua?

e ¢Los efectos de la implementacion del sistema gerencial kaizen en la
empresa automotriz FFT, aumentaran su expansion o retrasaran su
desarrollo?

e ¢ Para seguir siendo una empresa competitiva, serd necesario implementar
un sistema de mejora continua, que permita a la empresa FFT de México

optimizar los recursos?

VI. HIPOTESIS

Tener un control de los recursos en el area de logistica de una empresa del ramo
automotriz, permitird reducir los costos, disminuir perdida de materiales y optimizar
los tiempos de trabajo.
a. Variables independientes
e Tener control sobre los recursos del area de logistica

b. Variables dependientes

e Estandares de trabajo
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e Capacitacion del personal

VI. DISENO METODOLOGICO

Tipo de investigacién

El esquema que se utilizara para esta investigacion sera de tipo mixto. Se
realizaran consultas de tipo documental (libros, revistas, articulos), como apoyo
para estudiar la problematica presentada y recurriendo al lugar de los hechos,

considerando también una investigacion de campo.

Método

El tipo de método a utilizar es deductivo, partiendo del estudio de la evolucion de
la industria automotriz en un marco mundial y pasando por los impactos de la
misma en México, especificamente en la Ciudad de Puebla, tomando como objeto

de estudio la empresa FFT México.

Fuentes métodos y técnicas de investigacion

La investigacion sera de caracter documental, donde se utilizaran los
antecedentes teoricos de la implementacion de sistemas de calidad, a través de la

consulta de libros, revistas y articulos relacionados a nuestro objeto de estudio.

Al aplicar encuetas dirigidas para la obtencion de indicadores, también sera una

investigacion de campo.
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Tabla 1. Técnicas de investigacion

Fuente Métodos Técnicas

Bibliotecas Libros, revistas, articulos Andlisis de la informacién
cientificos existente

Campo Cuestionario Uso de escalas

sociometrias

Fuente: Elaboracion propia.

Alcance de la investigacion

El estudio que se utilizara es de tipo exploratorio-descriptivo, mediante la consulta
de informacion sobre la problematica que se pretende solucionar y la recopilacion
de los datos necesarios mediante la encuesta dirigida, la cual nos arrojara los
indicadores de estudio de dicha investigacion.

Enfoque de la investigacion

El enfoque sera cuantitativo dado los indicadores que se obtendran del andlisis de
la situacion actual, los cuales marcaran una comparacion en los resultados, entre
el antes y después de la implementacion del sistema de mejora continua.

También de caracter cualitativo, al identificar las situaciones que se presentan al

interior de la organizacion, principalmente en el desempefio de las actividades de

los trabajadores del area de logistica.

Tipo de disefio

El disefio de la investigacion utilizado sera de tipo transeccional descriptivo donde

nuestro objeto de estudio se centrara en el area de logistica; no experimental,
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debido a que se analizara la problematica actual, sin manipular nuestras variables

de estudio.

Muestra

El instrumento a utilizar sera cuestionarios, al personal de trabajadores del area de
logistica, de una empresa de proyectos del ramo automotriz, la cual consta de 5

personas. Por lo que el tipo de muestreo se considera no probabilistico.

VIl. ALCANCES Y LIMITACIONES

El presente trabajo de investigacion tiene como alcance, implementar un sistema
de mejora continua, mediante la técnica gerencial kaizen, en el departamento de
logistica de una empresa de proyectos del ramo automotriz. Con la finalidad de

optimizar los recursos con los que cuenta dicha &rea.

La principal limitante que se presenta para obtener los resultados es el tiempo,
debido a las fechas de entrega de dicha investigacién que es de 3 meses, por lo
gue solo se implementara un 50% de dicha técnica, dejando abierta la posibilidad
de retomar de manera independiente con la implementacion posterior a la fecha

de entrega de dicho documento.
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CAPITULO 1. REVOLUCION INDUSTRIAL

En el presente capitulo se abarcaran temas de relevancia como los cambios que
surgieron a partir de la revolucion industrial, la cual es una etapa crucial para el
desarrollo de técnicas de calidad y mejoras que hasta nuestros dias son vigentes.

No obstante es importante comprender el desarrollo de la administracion y su
evolucion en las industrias. De igual forma nos adentraremos a revisar algunas
técnicas existentes de mejora continua, que se aplican en la industria automotriz a

nivel internacional y también en México, principalmente en la Ciudad de Puebla.

1.1 Antecedentes

El nacimiento del capitalismo facilito el desarrollo de las técnicas modernas debido
a que se establecié un sistema econdmico basado en el dinero que fomentaba la

busqueda de beneficios econdmicos.

El cambio de una "economia de trueque" a una" economia de dinero” con una
estructura de crédito internacional (oro, cheques, letras de cambio) desarrollé los
hébitos cientificos del pensamiento. La Ciencia y el dinero eran la misma clase de
poder: el poder de abstraccion y de cuantificacion. Con ello se fomentaron los
habitos abstractos de pensamientos, intereses pragmaticos y estimaciones

cuantitativas.

Las maquinas, la produccion fabril y la necesidad de nuevas armas para equipar a
los ejércitos provocaron demandas directas de capital. Probablemente las
maquinas no se hubieran inventado ni difundido tan rapidamente sin el incentivo
adicional del beneficio. La técnica tiene una gran deuda con el capitalismo y con la

accion bélica.
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La época que precede a la revolucidon industrial se caracteriza por la rapida
difusién de los conocimientos a causa de la introduccién de la imprenta en Europa,
por el desarrollo de nuevas armas debido a los avances de la mineria y de la
industria metallrgica y por la afluencia en Europa de nuevos productos como

consecuencia de los grandes descubrimientos geograficos.

Nace también el espiritu cientifico y la ciencia en sentido moderno, realizandose
grandes avances en matematicas, fisica, quimica y biologia. En relacion a la
tecnologia, el progreso técnico dependia aun de la utilizacion de métodos

empiricos.

Después de 1750 la industria llega a una nueva fase, con una fuente de energia,
materiales y objetivos sociales diferentes. Esta revolucion se dirige hacia la
cuantificacion de la vida. El atraso industrial original de Gran Bretafia ayudd a
establecer su hegemonia en la fase paleo técnica, primera fase de la revolucion

industrial. El trabajo ya no era algo necesario para vivir, se convirtié en un fin.

La industria se trasladd a nuevos lugares, instalandose en suburbios o en distritos
rurales fuera del alcance de la legislacion, donde no se conocia otra tarea que el
incesante trabajo. Las operaciones eran repetitivas y monoétonas, dentro de un
ambiente sordido. Los jornales disminuyeron debido a la competencia de la

maquina y nunca estuvieron muy por encima de un nivel minimo de subsistencia.

La fase paleo técnica alcanzé su punto culminante en Londres a mitad del siglo
XIX, en la primera Exposicion Mundial celebrada en el nuevo Palacio de Cristal de
Hyde Park en 1851, una victoria aparente para el libre comercio, la libre empresa,
el invento libre y el libre acceso a todos los mercados mundiales. Este periodo
puede considerarse que se inicié en 1700, en 1870 como su punto culminante y en

1900 como su punto descendente. Pero es a partir de 1750 cuando realmente
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comienzan los grandes cambios industriales, y se distinguen varias etapas

diferenciadas en relacion al desarrollo industrial experimentado.

a. Periodo de aceleraciéon industrial 1750-1792.

Comienza la revolucion industrial en Gran Bretafia. Se caracteriza por el desarrollo
de la industria textil, las mejoras de Watt incorporadas a la maquina de vapor y el
crecimiento de la industria metaltrgica. Aunque la revolucién industrial se estuvo
gestando afos atras, es en este periodo cuando aparece en Gran Bretafia debido
a una serie de gobiernos estables, a guerras llevadas a cabo por profesionales
gue no dafan la economia, a un comercio en expansion, a una clase media que
puede optar a un nivel de vida superior y aspirar a ser valorada en términos de
distinciones intelectuales, sociales y politicas. Adam Smith publica La riqueza de
las naciones, que representa el pensamiento del liberalismo econémico con su
planteamiento sobre la naturaleza y las causas de la riqueza de la naciones,
formulando una teoria relativa al crecimiento econdmico y la importancia de la

produccion, el comercio y el trabajo.

b. Periodo de las guerras napolednicas 1792-1815

Con las guerras napoleodnicas la revolucién industrial se vio afectada por la
economia de guerra (no hay que olvidar que 1815 es el afio de la batalla de
Waterloo); como consecuencia se desarrollan las industrias de armamentos, la
naval y la textil. Los sufrimientos que trae consigo la guerra se asocian a la
revolucién industrial y surgen modificaciones en las reglamentaciones legales
como la supresion del sindicalismo. A medida que la maquina de vapor sustituy6 a

la rueda hidraulica como fuente de energia, el trabajo se concentré6 en las
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ciudades, dando lugar a zonas urbanas que presentaban viviendas de un nivel de

calidad muy bajo.

c. Periodo de Waterloo a la gran exposicion 1815-1851.

Las naciones europeas intentan seguir a Gran Bretafia en relacion a los avances
de su industria. Se desarrolla el ferrocarril con una ampliacion de su red de
comunicaciones, que fue el avance tecnolégico promovido por Gran Bretafia mas
significativo de la época, seguido por los Estados Unidos. Los inventores
americanos destacaron rapidamente en la tarea de patentar diversos medios para
ahorrar fuerza de trabajo. Esto se hizo evidente en la Gran Exposicion de 1851,
donde los americanos llamaron la atenciébn con su segadora McCormick, la

magquina de coser y el revélver Colt.

d. Periodo de luchas Nacionalistas 1851-1871.

Este periodo se denomina asi pues coincide con la guerra civil estadounidense y
diversas guerras europeas. En esta época Gran Bretafia se convirtid en el taller
del mundo, vendia todo lo que era capaz de fabricar y mantenia la supremacia en
la industria textil. La utilizacion, cada vez mayor, del hierro y del vapor en la
navegacion amplié el campo de accion de los fundidores de aquel metal y de los
constructores de maquinaria. La invencion de un acero barato, gracias a los
procedimientos de Bessemer y de Siemens, permitio a Gran Bretafia forjar y
trabajar un nuevo material y aplicarlo en la construccion de railes para el
transporte ferroviario, pues ademas un rail de acero duraba diez veces méas que
uno de hierro. John Stuart Mill publica Principios de Economia Politica, donde
pone en duda que el progreso hubiera disminuido las penalidades de los obreros,

y de hecho estos tuvieron que esperar unos afos para que los salarios se
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incrementaran por encima de la subida de los precios; hasta entonces realmente

no se habian vistos favorecidos por la revolucién industrial.

e. La épocadel materialismo 1871-1900.

Hacia 1900 el ferrocarril habia cuadruplicado su red en el trascurso de una
generacion con el fin de unir las grandes zonas continentales con los humerosos
puertos, en los que atracaban los buques de vapor, y a los cuales el canal de Suez
proporcioné una ventaja importante sobre los veleros en relacion al transporte
intercontinental. El consumo mundial del carbon se incremento tan rapido como el
kilometraje de vias férreas, mientras que la sustitucion del hierro por el acero
como material basico en la construccion de maquinas, barcos y edificios
contribuy6 a la durabilidad de los bienes de la industria pesada, que se producian
en cantidades cada vez mayores. Surgen nuevas técnicas, como los grandes
avances de la electricidad y de la industria quimica. Se introduce el motor de

combustién interna, que va a proporcionar nuevas comodidades en el transporte.

1.1.2 Principales Cambios

a. Fuentes de energia.

A finales del siglo XVIII, el carb6n ocup6 el lugar de las fuentes corrientes de
energia utilizadas para la iluminacion. Como ademas el carbén podia extraerse
con antelacion al momento de su uso y se podia almacenar, situé a la industria
fuera del alcance de la influencia de la meteorologia, a diferencia de lo que ocurria
en el periodo anterior que dependia del viento y del agua para la generacién de

energia. Al explotar a gran escala las vetas de carbdén, la industria empezé a vivir
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de la acumulacion de energia potencial, derivada de los helechos del periodo
carbonifero. El capital en forma de yacimientos de carboén, hizo girar alrededor del

carbon y del hierro a todo el organismo social y econémico de la época.

La mina respondia al modelo de explotacién capitalista, y la necesidad de una
explotacion mas eficiente que alcanzara vetas mas profundas impulsaron el
esfuerzo para idear una bomba mas poderosa, regular y accesible, para evacuar
el agua de las galerias, y de aquello surgié el proyecto de Tomas Savery cuya
invenciéon, denominada el "Amigo del Minero", data de 1698. Papin trabajé sobre
los mismos aspectos y describié a su maquina como un medio nuevo para crear
energia motriz a bajo precio. Newcomen, en 1712, construyé un tipo
perfeccionado de la bomba, pero ineficiente pues perdia grandes cantidades de
calor con la condensacién, aunque superaba en potencia a cualquier otra maquina
anterior. Watt increment6 la eficiencia creando una camara separada de
condensacion y utilizando la presion expansiva del vapor. Las maquinas iniciales

de Watt fueron todas bombas hasta que en 1781 inventd una maquina rotatoria.

La mejora de Watt de la maquina de vapor exigié el perfeccionamiento en la
metalurgia. La técnica de la madera se perfeccioné en el material méas dificil y
refractario, el hierro. La turbina hidraulica se desarrollé en 1832, y se convirtié en

el simbolo de la eficiencia.

b. Materiales.

El hierro se convirti6 en el material universal, su produccion eficiente fue la
consecuencia de la gran demanda militar de este producto, surgiendo mejoras en
el procedimiento de obtencién, como el procedimiento de pudelacién de Cort
(1784), la des carbonizacion del hierro colado en un convertidor oval de Bessemer
(1856), el procedimiento Siemens-Martin para fabricar acero. Todo ello hizo

posible equipar grandes ejércitos (cafiones, buques, etc.), mientras el ferrocarril
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facilitaba la comunicacion con el campo de batalla. La guerra se convirtié en un

sector de produccion en masa a gran escala.

Esta utilizacion del metal, fundamentalmente del hierro, no llegé antes debido a
gue los metales existen generalmente como componentes de minerales y estos, a
su vez, son a menudo dificiles de encontrar y de extraer. Ademas, la obtencién de
metales exige altas temperaturas durante un tiempo considerable, son duros de
trabajar, pues predominan las operaciones de machacado: la piqueta, el acaotillo, el
triturador del mineral, la maquina de machacar, el martinete a vapor. Por tanto se

debe o bien fundir o bien romper el material, con el fin moldearlo.

c. Factor trabajo.

El trabajador fue tratado como un medio para la produccidn mecanica barata. La
mano de obra era un recurso que se habia de explotar. La responsabilidad sobre
la vida del trabajador y su salud terminaba con el pago de su jornal por cada dia
de trabajo. Hacia la mitad del siglo XVIII el artesano habia sido reducido, en las

nuevas industrias, a un mero competidor de la maquina.

Los trabajadores carecian de los incentivos de los capitalistas de la ganancia y la
oportunidad social e intentaron modificar el sistema de libre competicion de
salarios y contratacion, su meta era el control del mercado de la mano de obra,
obteniendo una parte mas amplia de los costes de produccion, pero no buscaban
la participacion en el negocio; surgen de esta manera las agrupaciones sindicales.
A medida que aumenta el ritmo de ciertos procesos mecanicos, se incrementaba
el peligro para la salud y la seguridad en la industria. Con el repentino crecimiento
demografico, la mano de obra apareci6 como un recurso natural. Con la
organizacion en gran escala de la fabrica se hizo necesario que los obreros

pudieran por lo menos leer los avisos que la direccién les notificaba y a partir de
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1832 se introdujeron medidas en Gran Bretafia para proporcionar educacién a los

hijos de los trabajadores.

El elemento crucial de la degradacion del trabajador fue la tremenda intensidad del
trabajo. Habia nacido un nuevo tipo de personalidad, el hombre econémico, que
sacrificd los placeres de la existencia civilizada por el afdn de poder y de dinero.
La maquina desplazé cualquier clase de valor, porque era por naturaleza el
elemento mas progresivo en esta economia. El progreso solo era posible con el
incremento de la produccién, que llevaba a mayores ventas, y éstas a su vez eran
un incentivo para perfeccionamientos mecénicos y nuevas invenciones que
satisfacian las necesidades de la poblacion. Asi la lucha por el mercado era el
factor dominante para el progreso y el trabajo sélo era un producto, cuyo valor
variaba segun la cantidad de otros trabajadores de los que se dispusiera para

realizar la misma tarea.

d. Comunicaciones.

El sector del transporte sufri6 cambios radicales debido a la aplicacion de la
maquina de vapor en la navegacion y en el ferrocarril. En los primeros afos del
siglo XIX fue espectacular la utilizacion que se dio a las maquinas de vapor fijas, y
de esta aplicacién nace la vinculacién de las maquinas de vapor al desarrollo de

formas modernas de transporte.

El americano Robert Fulton, en 1807, logré el primer éxito comercial con una
maquina conducida al vapor mediante ruedas de paletas Clermont, desde Nueva
York a Albany. El primer barco a vapor europeo entré en servicio en 1812, y era

similar impulsado por una maquina similar a la de Fulton.

29



El barco de vapor sufri6 un cambio decisivo con la sustitucion de las ruedas de
paletas por hélices. En 1842, la Marina de los Estados Unidos introdujo en uno de
sus barcos, el Princeton, un motor de hélice disefiado para mantener toda la
maquinaria del barco debajo de la linea de flotacion con objeto de lograr una
mayor seguridad. Un afio después el barco Great Britain fue la primera nave de

vapor que cruzé el océano Atlantico.

Los problemas para resolver la ubicacion de la maquina de vapor dentro de unos
limites tan reducidos como los de los locomdviles por carretera y por ferrocarril se

resolvieron cuando Stephenson construyo la locomotora Rocket, en 1814.

En el primer afio del siglo XIX, Trevithick, sac6 a la luz su primer carruaje movido a
vapor; ided una combinacién de la locomotora de vapor y de los railes, dado su
convencimiento de la importancia que tendria en el futuro este tipo de transporte
tanto para mercancias como para pasajeros. En 1804, Trevithick diseid una
locomotora capaz de arrastrar una carga de 10 toneladas sobre railes a lo largo de
un recorrido de 15,5 Km y a la velocidad de 8 km/h. Segun se iba incrementando
la fabricacion y el uso de las locomotoras, se fue perfeccionando su disefio, y a
mediados del siglo XIX, las velocidades habituales eran ya de 95 km/h. Uno de los
objetivos de los disefiadores de locomotoras fue el de economizar combustible a
base de usar maquinas de expansion multiple, pues la distancia que la maquina
podia recorrer sin detenerse estaba limitada por la cantidad de combustible y agua
que podia llevar encima y la exigencia de reducir la proporcion peso-energia era
constante. A finales del siglo XIX, la expansion multiple estaba totalmente

implantada.

En la segunda mitad del siglo XIX, las locomotoras experimentan un considerable
incremento de tamafo, el uso de los modernos boogies de cuatro ruedas
contribuy6 a alentar la construccion de locomotoras mas grandes y potentes, asi

como los frenos Westinghouse utilizados por primera vez en 1868 en trenes
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americanos de pasajeros. En la segunda mitad del siglo XIX la maquina de vapor
se aduefié del mundo civilizado, la red de comunicaciones atendida por los barcos

de vapor y el ferrocarril se iba ampliando dia a dia.

e. Capital y banca.

El cambio industrial y econdmico tan profundo experimentado en este periodo
requirio fuertes sumas de capital, lo que trajo consigo el desarrollo de la Bancay la
organizacion del crédito. La moneda metalica, fabricada en metales como oro,
plata y cobre, seguia existiendo, pero habia mayor demanda de ella, y hasta
mediados del siglo XIX, con el descubrimiento de nuevos yacimientos de estos
metales, no se producian en cantidad suficiente, segun la demanda del mercado.

Se emitia también papel-moneda o moneda fiduciaria, a cargo de bancos de
emisidn con garantia estatal. Este papel-moneda era convertible en monedas de
oro o plata en cualquier momento. De hecho, los bancos estaban obligados a
mantener una reserva de oro y plata para garantizar dicha conversién y facilitar asi
su empleo. Con ello, los bancos controlaban el capital y de esta forma las
industrias, pues ellas tienen que acudir a estas instituciones para obtener los

créditos.

1.2 Antecedentes historicos de la administracion.

Los esfuerzos organizados, bajo la direccion de personas a cargo de planificar,
organizar, dirigir y controlar actividades, han existido desde hace miles de afios.
Las piramides de Egipto y la Gran Muralla de China son pruebas tangibles de que
desde mucho tiempo antes de la época moderna ya que se realizaban proyectos
de enorme alcance, en los que intervenian decenas de millares de personas. Las

piramides son un ejemplo especialmente interesante. La construccion de una sola
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pirAmide requiri6 el trabajo de mas de miles de personas durante

aproximadamente 20 afios.

Otras practicas administrativas tempranas se desarrollaron en el Siglo XV en la
ciudad de Venecia, ltalia, importante centro de la economia y el comercio en
aguella época. Los venecianos desarrollaron una forma temprana de empresa
comercial y llevaban a cabo muchas actividades similares a las que realizan las
organizaciones de hoy, tales como: la linea de ensamble que estandarizo la
produccion; un sistema de almacén e inventario para vigilar las reservas; las
funciones de personal (administracion de recursos humanos) necesarias para
dirigir a la fuerza de trabajo, y un sistema de contabilidad que les permitia llevar la
cuenta de sus ingresos y sus costos. Estos ejemplos tomados del pasado
demuestran que las organizaciones han existido desde hace miles de afios y que
la administracién se ha practicado durante mucho tiempo.

a. Enfoque de la administracion cientifica.

La teoria moderna de la administracién nacio en 1911. Este fue el afio en el cual

Frederick Winslow Taylor publico Principles of Scientific Management (Principios
de Administracion Cientifica). Taylor describio a la teoria de la administracion
cientifica como el uso del método cientifico para definir la “forma optima”™ en que
se puede llevar a cabo un trabajo. Los estudios antes y después de la publicacion

de ese libro consagraron a Taylor como el “padre” de la administracion cientifica.

Frederick W. Taylor, realizé6 la mayor parte de su trabajo en compaiiias
siderdrgicas tales como Midvale y Bethlehem en Pennsylvania. El siempre se
sintié consternado de percatarse de la ineficiencia de los trabajadores. Los obreros
empleaban técnicas sumamente variables para realizar una misma tarea. Solian

adoptar una actitud “relajada” en el trabajo y Taylor llegdb a pensar que la
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produccion de esos trabajadores era de solamente un tercio de sus verdaderas
posibilidades. Por lo tanto, se propuso corregir la situacién aplicando el método
cientifico en la planta manufacturera. Dedicé mas de dos decenios a la busqueda
apasionada de la “forma 6ptima” en que cada uno de los trabajos podia realizarse.
En esa época no habia conceptos claros acerca de las responsabilidades de los

trabajadores y la gerencia.

Practicamente no existian normas de trabajo eficaces y los trabajadores laboraban
a un ritmo deliberadamente lento. Las decisiones administrativas se tomaban
“sobre la marcha”, basdndose en corazonadas y la intuicidn. Los trabajadores eran
colocados en los puestos con poco 0 ningun cuidado de acoplar sus habilidades y
aptitudes con las tareas que se les exigiria realizar. Lo mas importante era que
entre la gerencia y los trabajadores prevalecia un sentimiento de continuo
conflicto. En lugar de colaborar en beneficio mutuo, ellos percibian su relacién
como un juego de suma cero, es decir, que cualquier ganancia de una de las

partes significaria una pérdida para la otra.

Taylor intenté generar una revolucién mental entre los trabajadores y los gerentes,
mediante la definicion de guias claras para mejorar la eficiencia en la produccion.

Definié los cuatro principios de administracion que a continuacion describo:

1. Desatrrollar una ciencia para cada elemento del trabajo individual, con la cual se

sustituiria el viejo método empirico.
2. Seleccionar cientificamente al trabajador y después impartirle capacitacion,

ensefianza y desarrollo. (Anteriormente, los trabajadores escogian su trabajo y se
capacitaban por si mismos lo mejor que podian.)
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3. Colaborar intensamente con los trabajadores para asegurarse de que todas las
tareas se realicen de acuerdo con los principios de la ciencia desarrollada para

ese proposito.

4. Dividir el trabajo y las responsabilidades casi por partes iguales entre la
gerencia y los trabajadores. La gerencia se hace cargo de todo el trabajo para el
cual estd mejor capacitada que los trabajadores. (Anteriormente, casi todo el
trabajo y la mayor parte de las responsabilidades se hacian recaer sobre los

trabajadores.)

Taylor afirmé que la aplicacion de esos principios se traduciria en prosperidad,
tanto para los gerentes como para los trabajadores. Estos ultimos ganarian mas y
los gerentes obtendrian mayores ganancias. Aplicando enfoques similares a
operaciones de trabajo, Taylor logré definir la forma “Optima” de realizar cada una
de ellas. De este modo, después de seleccionar a las personas adecuadas para el
trabajo, pudo capacitarlas a fin de que lo realizaran precisamente en esa forma

Optima.

Para motivar a los trabajadores, él propicié los planes de incentivos en materia de
salario. En general, Taylor logré mejoras constantes de productividad del orden de
200 por ciento o mas. El mismo afirmé que el rol de los gerentes consiste en
planificar y controlar, y el de los trabajadores, en hacer las cosas como se les
indica. Las ideas de Taylor se propagaron en los Estados Unidos y también en
Francia, Alemania, Rusia y Japon. Las ideas de Taylor inspiraron a otros
investigadores a estudiar y desarrollar métodos de administracion cientifica. Sus

seguidores més destacados fueron Frank y Lillian Gilbreth.
Frank y Lillian Gilbreth, Frank que era contratista de la construccion y su esposa
Lillian, que era psicologa, estudiaron distintos arreglos de trabajo para eliminar los

movimientos inutiles de las manos y el cuerpo. Los Gilbreth experimentaron
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también con el disefio y uso de las herramientas y el equipo apropiados para

optimizar el rendimiento laboral.

Probablemente, Frank Gilbreth es mejor conocido por sus experimentos
encaminados a reducir el nUmero de movimientos en la colocacion de ladrillos.
Mediante un cuidadoso analisis en exteriores, de 18 a cerca de 5. En el caso de
los ladrillos interiores, los 18 movimientos requeridos se redujeron a 2. Aplicando
las técnicas de Gilbreth, los albafiles podrian ser mas productivos y sentirse
menos fatigados al final del dia. Los Gilbert figuraron entre los primeros
investigadores que utilizaron pelicula cinematogréfica para estudiar los
movimientos de las manos y el cuerpo. Disefiaron un plan de clasificacion para
caracterizar 17 movimientos basicos de la mano a los cuales llamaron therbligs (el
apellido Gilbert escrito de atrds para adelante, con la th transpuesta). Este plan
proporciono a los Gilbert una forma mas precisa de analizar los elementos exactos

de los movimientos manuales de cualquier trabajador.

b. Enfoque de la administracion general.

Henri Fayol, sefiala que la administracion es una actividad comun a todas las
organizaciones humanas y aplicables a toda la actividad de grupos, ya sea el
hogar, los negocios o el gobierno y que, por lo mismo, es “universal’. Sostuvo que
la organizacion es una entidad abstracta dirigida por un sistema racional de reglas
y autoridad, que justifica su existencia a través del logro de sus objetivos. Afiadio
que si la organizacion desea obtener objetivos administrativos, debe coordinar los
recursos con que cuenta, por lo cual el administrador esta obligado a prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Fayol establecié los siguientes 14

principios generales de administracion:
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Division del trabajo. Este principio es exactamente igual al de la division del
trabajo de Adam Smith. La especializacion incrementa la produccion al

permitir que los empleados sean mas eficientes.

Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar 6rdenes. La autoridad
les confiere este derecho. Sin embargo, la autoridad va acompafnada de la
responsabilidad. Siempre que se ejerce la autoridad, surge una

responsabilidad.

Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las reglas que
gobiernan la organizacién. La buena disciplina es resultado de un liderazgo
eficaz, un claro entendimiento entre la gerencia y los trabajadores en
relacion con las reglas de la organizacion, y la aplicacion prudente de

sanciones a quienes infrinjan las reglas.

Unidad de mando. Todo empleado debe recibir 6rdenes solamente de un

superior.

Unidad de direccion. Cada grupo de actividades organizacionales que
tengan el mismo objetivo debe estar bajo la direccion de un gerente que

aplique un plan.

Subordinaciéon de los intereses del individuo al interés general. Los
intereses de cualquier empleado o grupo de empleados no deben tener

preferencias sobre los intereses de la organizacion en conjunto.

Remuneracion. Los trabajadores deben recibir un salario justo por sus

servicios.
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Centralizacion. Este término se refiere al grado en que los subordinados
estan involucrados en la toma de decisiones. El hecho de que la toma de
decisiones esté centralizada (en la gerencia) o descentralizada (en los
subordinados) es cuestion de elegir las proporciones adecuadas. La tarea

consiste en encontrar el grado 6ptimo de centralizacion para cada situacion.

Cadena escalonada. La linea de autoridad que va desde la alta gerencia
hasta los rangos mas bajos es la cadena escalonada. Las comunicaciones
deberan ajustarse a esta cadena. Sin embargo, si al seguir la cadena se

crean retrasos, los superiores se mantengan bien informados.

Orden. Las personas y los materiales deberan estar en el lugar adecuado

en el momento oportuno.

Equidad. Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados.

Estabilidad del personal en sus puestos. La alta rotacion de empleados es
ineficiente. La gerencia debe proveer la planificacion ordenada de personal
y asegurarse de que haya sustitutos disponibles para llenar las vacantes.

Iniciativa. Los empleados a quienes se permite crear y ejecutar planes,

desarrollaran niveles de esfuerzo més altos.

Solidaridad. ElI fomento del espiritu de equipo propicia la armonia y la
unidad dentro de la organizacion.
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1.3Lean Manufacturing

a. Estructura del sistema Lean

Lean es un sistema con muchas dimensiones que incide especialmente en la
eliminacion del desperdicio mediante la aplicacion de las diferentes técnicas. Lean
supone un cambio cultural en la organizacion empresarial con un alto compromiso

de la direccién de la compaiiia que decida implementarlo.

De forma tradicional se ha recurrido al esquema de la “Casa del Sistema de
Produccion Toyota” para visualizar rapidamente la filosofia que encierra el Lean y
las técnicas disponibles para su aplicacion. Se explica utilizando una casa porque
ésta constituye un sistema estructural que es fuerte siempre que los cimientos y
las columnas lo sean; una parte en mal estado debilitaria todo el sistema. El

siguiente grafico representa una adaptacion actualizada de esta “Casa”.
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Figura 1. Casa de Toyota

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor ridad, moti
Justo a Tiempo (JIT) JIDOKA
Pieza comects, en la cantidad Calidad en Ia fuente, hacendo
cormecia. cusndo se necesis los problemas visibles
Tiempo deciclo de cliente y
(Takt Time) Paradas sutomaticas
Flio continuo pieza a pieza Separacidn hombre-maquina
Sistema Pull Poke-Yoke
Procesos estables y Pr: Mejora
Factor Hi Comp.
vsm 55 SMED oM KANBAN St KPS
Visual
Herramientas Hemamientas Hemamientas
de dagndstico operativas de seguimiento

Fuente: Escuela de organizacién industrial (EOI), 2013

El techo de la casa esta constituido por las metas perseguidas que se identifican
con la mejor calidad, el mas bajo costo, el menor tiempo de entrega o tiempo de
maduracion (Lead-time). Sujetando este techo se encuentran las dos columnas
gue sustentan el sistema: JIT y Jidoka. El JIT, tal vez la herramienta mas
reconocida del sistema Toyota, significa producir el articulo indicado en el
momento requerido y en la cantidad exacta. Jidoka consiste en dar a las maquinas
y operadores la habilidad para determinar cudndo se produce una condicion
anormal e inmediatamente detener el proceso. Ese sistema permite detectar las
causas de los problemas y eliminarlas de raiz de manera que los defectos no
pasen a las estaciones siguientes.
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La base de la casa consiste en la estandarizacion y estabilidad de los procesos: el
heijunka o nivelacion de la produccién y la aplicacién sistematica de la mejora
continua. A estos cimientos tradicionales se les ha afadido el factor humano como
clave en las implantacion del Lean, factor éste que se manifiesta en mdiltiples
facetas como son el compromiso de la direccién, la formacion de equipos dirigidos
por un lider, la formacion y capacitacion del personal, los mecanismos de

motivacion y los sistemas de recompensa.

Todos los elementos de esta casa se construyen través de la aplicacion de
multiples técnicas que han sido divididas segun se utilicen para el diagndstico del

sistema, a nivel operativo, 0 como técnicas de seguimiento.

b. Principios del sistema Lean

Ademas de la casa Toyota los expertos recurren a explicar el sistema identificando
los principios sobre los que se fundamenta el Lean Manufacturing. Los principios
mas frecuentes asociados al sistema, desde el punto de vista del “factor humano”
y de la manera de trabajar y pensar, son:

Trabajar en la planta y comprobar las cosas.

Formar lideres de equipos que asuman el sistema y lo ensefien a otros.

Interiorizar la cultura de “parar la linea”.

Crear una organizacion que aprenda mediante la reflexion constante y la mejora

continua.

Desarrollar personas involucradas que sigan la filosofia de la empresa.
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* Respetar a la red de suministradores y colaboradores ayudandoles vy
proponiéndoles retos.

« Identificar y eliminar funciones y procesos que no son necesarios.

c. Uso de las técnicas

El Lean Manufacturing se materializa en la practica a través de la aplicacién de
una amplia variedad de técnicas, muy diferentes entre si, que se han ido

implementando con éxito en empresas de muy diferentes sectores y tamafios.

Estas técnicas pueden implantarse de forma independiente o conjunta, atendiendo
a las caracteristicas especificas de cada caso.

El nimero de técnicas es muy elevado y los expertos en la materia no se ponen
de acuerdo a la hora de identificarlas, clasificarlas y proponer su ambito de
aplicacién. En muchos casos hay un falso debate entre si pertenecen al area de la
Calidad Total, al JIT o a las nuevas técnicas organizativas. Lo verdaderamente
importante es tener los conceptos claros y la firme voluntad de cambiar las cosas

a mejor.

La mejor forma de obtener una visién simplificada, ordenada y coherente de las

técnicas mas importantes es agruparlas en tres grupos distintos.

Un primer grupo estaria formado por aquellas cuyas caracteristicas, claridad y
posibilidad real de implantacién las hacen aplicables a cualquier casuistica de
empresa/ producto/sector. Su enfoque practico y en muchas ocasiones, el sentido
comun, permite sugerir que deberian ser de “obligado cumplimiento” en cualquier

empresa que pretenda competir en el mercado actual, independientemente de si
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tiene formalizada la aplicacion sistematica del Lean. Una visidon pragmatica del
contenido de estas técnicas podria llevarnos a pensar que no se entiende que
haya tenido que pasar tanto tiempo para que estas técnicas tan coherentes,
nacidas de la observacion de la realidad en las plantas de produccion, a pie de
maquina, a la vista, no hayan sido tomadas en consideracién por muchos técnicos,

directivos y académicos:

Las 5S. Técnica utilizada para la mejora de las condiciones del trabajo de la
empresa a través de una excelente organizacion, orden y limpieza en el puesto

de trabajo.

* SMED. Sistemas empleados para la disminucion de los tiempos de preparacion.

» Estandarizacion. Técnica que persigue la elaboracion de instrucciones escritas o

graficas que muestren el mejor método para hacer las cosas.

* TPM. Conjunto de multiples acciones de mantenimiento productivo total que per-
sigue eliminar las pérdidas por tiempos de parada de las maquinas.

» 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.

Un segundo grupo estaria formado por aquellas técnicas que, aunque aplicables a

cualquier situacion, exigen un mayor compromiso y cambio cultural de todas las

personas, tanto directivos, mandos intermedios y operarios:

» Jidoka. Técnica basada en la incorporacién de sistemas y dispositivos que
otorgan a las maquinas la capacidad de detectar que se estan produciendo
errores.

» Técnicas de calidad. Conjunto de técnicas proporcionadas por los sistemas de
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garantia de calidad que persiguen la disminucion y eliminacion de defectos.

» Sistemas de participacion del personal (SPP). Sistemas organizados de grupos
de trabajo de personal que canalizan eficientemente la supervision y mejora del

sistema Lean.

En un dltimo grupo se encuadrarian técnicas mas especificas que cambian la
forma de planificar, programar y controlar los medios de produccion y la cadena
logistica. Precisamente son aquellas que se han asociado al éxito de las técnicas
JIT en la industria del automovil y que, poco a poco, dependiendo de la tipologia
de producto y sistema productivo, van aplicandose a otros sectores. En
comparacion con las técnicas anteriores son técnicas mas avanzadas, en tanto en
cuanto exigen de recursos especializados para llevarlas a cabo y suponen la
maxima aplicacion del paradigma JIT:

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 produccién en flujo continuo, pieza a pieza.

Kanban. Sistema de control y programacion sincronizada de la produccion basado

en tarjetas.

Las 5's

La herramienta 5S se corresponde con la aplicacion sistematica de los principios
de orden y limpieza en el puesto de trabajo que, de una manera menos formal y
metodoldgica, ya existian dentro de los conceptos clasicos de organizacion de los
medios de produccion. El acronimo corresponde a las iniciales en japonés de las
cinco palabras que definen las herramienta y cuya fonética empieza por “S”: Seiri,

Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke, que significan, respectivamente: eliminar lo
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innecesario, ordenar, limpiar e inspeccionar, estandarizar y crear habito.

Es una técnica que se aplica en todo el mundo con excelentes resultados por su
sencillez y efectividad por lo que es la primera herramienta a implantar en toda
empresa que aborde el Lean Manufacturing. Produce resultados tangibles y
cuantificables para todos, con gran componente visual y de alto impacto en un
corto tiempo plazo de tiempo. Es una forma indirecta de que el personal perciba la
importancia de las cosas pequefas, de que su entorno depende de él mismo, que
la calidad empieza por cosas muy inmediatas, de manera que se logra una actitud

positiva ante el puesto de trabajo.

Eliminar (Seiri)

La primera de las 5°S significa clasificar y eliminar del area de trabajo todos los
elementos innecesarios o inutiles para la tarea que se realiza. La pregunta clave
es: “¢es esto es Util o indtil?”. Consiste en separar lo que se necesita de lo que no
y controlar el flujo de cosas para evitar estorbos y elementos prescindibles que
originen despilfarros como el incremento de manipulaciones y transportes, pérdida
de tiempo en localizar cosas, elementos o materiales obsoletos, falta de espacio,

etc.

Ordenar (Seiton)

Consiste en organizar los elementos clasificados como necesarios, de manera que
se encuentren con facilidad, definir su lugar de ubicacion identificAndolo para
facilitar su busqueda y el retorno a su posicién inicial. La actitud que mas se opone
a lo que representa seiton, es la de “ya lo ordenaré mafiana”, que acostumbra a
convertirse en “dejar cualquier cosa en cualquier sitio”. La implantacién del seiton
comporta:

e Marcar los limites de las areas de trabajo, almacenaje y zonas de paso.
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e Disponer de un lugar adecuado, evitando duplicidades; cada cosa en su

lugar y un lugar para cada cosa.

Para su puesta en practica hay que decidir dénde colocar las cosas y como
ordenar las teniendo en cuenta la frecuencia de uso y bajo criterios de seguridad,
calidad y eficacia. Se trata de alcanzar el nivel de orden preciso para producir con
calidad y eficiencia, dotando a los empleados de un ambiente laboral que
favorezca la correcta ejecucion del trabajo.

Limpieza e inspeccion (Seiso)

Seiso significa limpiar, inspeccionar el entorno para identificar los defectos y

eliminar-los, es decir anticiparse para prevenir defectos. Su aplicacion comporta:

Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

e Asumir la limpieza como una tarea de inspeccion necesaria.

e Centrarse tanto 0 mas en la eliminacion de los focos de suciedad que en

Sus consecuencias.

e Conservar los elementos en condiciones oOptimas, o que supone reponer
los elementos que faltan (tapas de maquinas, técnicas, documentos, etc.),
adecuarlos para su uso mas eficiente (empalmes rapidos, reubicaciones,
etc.), y recuperar aquellos que no funcionan (relojes, utillajes, etc.) o que
estan reparados “provisionalmente”. Se trata de dejar las cosas como “el

primer dia”.

La limpieza es el primer tipo de inspeccion que se hace de los equipos, de ahi su
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gran importancia. A través de la limpieza se aprecia si un motor pierde aceite, si
existen fugas de cualquier tipo, si hay tornillos sin apretar, cables sueltos, etc. Se

debe limpiar para inspeccionar, inspeccionar para detectar, detectar para corregir.

Debe insistirse en el hecho de que, si durante el proceso de limpieza se detecta
algun desorden, deben identificarse las causas principales para establecer las

acciones correctoras que se estimen oportunas.

Estandarizar (Seiketsu)

La fase de seiketsu permite consolidar las metas una vez asumidas las tres
primeras “S”, porque sistematizar lo conseguido asegura unos efectos
perdurables. Estandarizar supone seguir un método para ejecutar un determinado
procedimiento de manera que la organizacion y el orden sean factores
fundamentales. Un estandar es la mejor manera, la mas practica y facil de trabajar
para todos, ya sea con un documento, un papel, una fotografia o un dibujo. El
principal enemigo del seiketsu es una conducta errética, cuando se hace “hoy si y
mafiana no”, lo mas probable es que los dias de incumplimiento se multipliquen.

Su aplicacion comporta las siguientes ventajas:

e Mantener los niveles conseguidos con las tres primeras “S”.

e Elaborar y cumplir estandares de limpieza y comprobar que éstos se

aplican correctamente.

e Transmitir a todo el personal la idea de la importancia de aplicar los

estandares.
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Disciplina (Shitsuke)

Shitsuke se puede traducir por disciplina y su objetivo es convertir en habito la
utilizacion de los métodos estandarizados y aceptar la aplicacion normalizada. Su
aplicacion esta ligada al desarrollo de una cultura de autodisciplina para hacer
perdurable el proyecto de las 5S. Este objetivo la convierte en la fase mas facil y
mas dificil a la vez. La mas facil porque consiste en aplicar regularmente las
normas establecidas y mantener el estado de las cosas. La mas dificil porque su
aplicacién depende del grado de asuncién del espiritu de las 5S a lo largo del
proyecto de implantacion. El lider de la implantacion lean establecera diversos
sistemas 0 mecanismos que permitan el control visual, como, por ejemplo: flechas
de direccion, rétulos de ubicacion, luces y alarmas para detectar fallos, tapas
transparentes en las maquinas para ver su interior, utillajes de colores segun el

producto o la maquina, etc.

Figura2.Las 5's

SEIRI

Acomodar los
objetos que
son

Separar todo necesarios
lo innecesario

Tt (fasa b SEITON
SEIKETSU RRGSI
ST Encontrar

Encontrar las areas
anomalias en desordenadas
los procesos y sucias

s SEISO

T

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.
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Cambio rapido de herramientas SMED

SMED por sus siglas en inglés (Single-Minute Exchange of Dies), es una
metodologia o conjunto de técnicas que persiguen la reduccién de los tiempos de
preparacion de maquina. Esta se logra estudiando detalladamente el proceso e
incorporando cambios radicales en la maquina, utillaje, herramientas e incluso el
propio producto, que disminuyan tiempos de preparacion. Estos cambios implican
la eliminacion de ajustes y estandarizacibn de operaciones a través de la
instalacion de nuevos mecanismos de alimentacion/retirada/ajuste/centrado rapido

como plantillas y anclajes funcionales.

La reduccion en los tiempos de preparacion merece especial consideracion y es
importante por varios motivos. Cuando el tiempo de cambio es alto los lotes de
produccion son grandes y, por tanto, la inversion en inventario es elevada. Cuando
el tiempo de cambio es insignificante se puede producir diariamente la cantidad

necesaria eliminando casi totalmente la necesidad de invertir en inventarios.

Los métodos rapidos y simples de cambio eliminan la posibilidad de errores en los
ajustes de técnicas y utiles. Los nuevos métodos de cambio reducen
sustancialmente los defectos y suprimen la necesidad de inspecciones. Con
cambios rapidos se puede aumentar la capacidad de la maquina. Si las maquinas
se encuentran a plena capacidad, una opcion para aumentarla, sin comprar

maquinas nuevas, es reducir su tiempo de cambio y preparacion.
Para llevar a cabo una accion SMED, las empresas deben acometer estudios de
tiempos y movimientos relacionados especificamente con las actividades de

preparacion. Estos estudios suelen encuadrarse en cuatro fases bien

diferenciadas:

e Fase 1: Diferenciacion de la preparacion externa y la interna
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Fase 2: Reducir el tiempo de preparacién interna mediante la mejora de las

e Operaciones

e Fase 3: Reducir el tiempo de preparacion interna mediante la mejora del

equipo

e Fase 4: Preparaciéon Cero

Mantenimiento Productivo Total TPM

El Mantenimiento Productivo Total TPM (Total Productive Maintenance) es un
conjunto de técnicas orientadas a eliminar las averias a través de la participacion y
motivacion de todos los empleados. La idea fundamental es que la mejora y buena
conservacion de los activos productivos es una tarea de todos, desde los
directivos hasta los ayudantes de los operarios. Para ello, el TPM se propone

cuatro objetivos:

» Maximizar la eficacia del equipo.

» Desarrollar un sistema de mantenimiento productivo para toda la vida util del
equipo gue se inicie en el mismo momento de disefio de la maquina (disefio libre
de mantenimiento) y que incluird a lo largo de toda su vida acciones de
mantenimiento preventivo sistematizado y mejora de la mantenibilidad mediante

reparaciones o modificaciones.

* Implicar a todos los departamentos que planifican, disefian, utilizan o mantienen

los equipos.
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 Implicar activamente a todos los empleados, desde la alta direccién hasta los
operarios, incluyendo mantenimiento autonomo de empleados y actividades en

pequefios grupos.

Una consecuencia importante de la implantacion del TPM en la fabrica es que los
operarios toman conciencia de la necesidad de responsabilizarse del
mantenimiento basico de sus equipos con el fin de conservarlos en buen estado
de funcionamiento y, ademas, realizan un control permanente sobre dichos
equipos para detectar anomalias antes de que causen averias. El TPM incluye

como primeras actividades la limpieza, la lubricacién y la inspeccion visual.

Jidoka

Jidoka es un término japonés, que significa automatizacion con un toque humano
0 autonomacion. Esta palabra, que no debe confundirse con automatizacion,
define el sistema de control autbnomo propuesto por el Lean Manufacturing. Bajo
la perspectiva Lean, el objetivo radica en que el proceso tenga su propio
autocontrol de calidad, de forma que, si existe una anormalidad durante el
proceso, este se detendra, ya sea automatica o manualmente por el operario,
impidiendo que las piezas defectuosas avancen en el proceso. Dado que solo se
produciran piezas con cero defectos, se minimiza el numero de piezas
defectuosas a reparar y la posibilidad de que éstas pasen a etapas posteriores del

proceso.

Con este sistema maquinas y operarios se convierten en un inspector de calidad.
No hay distincion entre empleados de la linea (que fabrican los articulos) e
inspectores de calidad (que comprueban la bondad de la fabricacién). Las fases
de inspeccion, si son necesarias, se realizan dentro de la misma linea y cada
operario garantiza la calidad de su trabajo. En esta situacion el énfasis se

desplaza de la inspeccion para hallar defectos a la inspeccidon para prevenir
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defectos. En otras palabras, se muestra mas interés en controlar el proceso y
menos el producto. Todas las unidades producidas deben ser buenas, no se
permite el lujo de tener piezas defectuosas ya que no esta prevista la produccion

de piezas adicionales.

La técnica Jidoka se puede aplicar de distintas maneras; en casi todos los casos
depende de la creatividad aplicada para evitar que una pieza defectuosa siga
avanzando en su proceso. Normalmente se identifican las técnicas Jidoka con
sistemas de autonomacion de las maquinas o con la capacidad (y autoridad) del
operario de parar la linea.

Una maquina autonomatizada es aquella que esta conectada a un mecanismo de
detencién automatico para prevenir la fabricacidon de productos defectuosos; de
esta forma, se incorpora a las maquinas la inteligencia humana o un toque
humano. La autonomatizacion modifica también el sentido del uso de la maquina.
Cuando trabaja normalmente no es necesario ningun operario; sélo cuando se
para como consecuencia de una situacion anormal requerira de la atencién del
personal. Como resultado, un solo trabajador podra atender varias maquinas
reduciéndose asi el nUumero de operarios e incrementando el rendimiento de la

produccion.

La capacidad de parar la linea por parte del operario es un aspecto fundamental
del Jidoka. Cada operario puede pulsar un boton para detener la produccién
cuando detecta defectos o irregularidades. Cuando el operario pulsa el boton, una
sefal (andon) indica el problema y alerta a todos los compafieros de la seccion de
las dificultades de la operacion asignada al operario. Este sistema de luces,
permite la comunicacién entre los operarios. En la préactica funciona de la siguiente
manera. Una luz verde significa que no hay problemas, una de color ambar indica
que la produccion se esta quedando atras, como consecuencia de un problema,

pero el operario que lo ha detectado se ve capacitado para resolverlo
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personalmente. Una luz roja indica la deteccién de un problema grave: el proceso
se paraliza de manera que los compaferos y el propio encargado deben contribuir

decididamente a encontrar una solucion factible.

Otro punto clave de las técnicas Jidoka es el sistema de auto inspeccién o
inspeccion “a prueba de errores”, conocido como poka-yoke en japonés. Se trata
de unos mecanismos o dispositivos que, una vez instalados, evitan los defectos al
cien por cien aun-que exista un error humano. En otras palabras, se trata de que
“los errores no deben producir defectos y mucho menos aun progresar”. Los poka-
yoke se caracterizan por su simplicidad (pequefios dispositivos de accion
inmediata, muchas veces sencillos y econdmicos), su eficacia (actuan por si
mismos, en cada accion repetitiva del proceso, con independencia del operario) y

tienen tres funciones contra los defectos: pararlos, controlarlos y avisar de ellos.

El disefio de un poka-yoke debe partir de la base de que han de ser baratos,
duraderos, practicos, de facil mantenimiento, ingeniosos Yy, preferiblemente,

disefiados por los operarios.

Seis Sigma

Seis Sigma ha ido evolucionando desde su mera aplicacion como herramienta de
calidad a ser incluida dentro de los valores clave de algunas empresas, como
parte de su filosofia de actuacion Lean. En realidad no es una herramienta sino
una nueva técnica que adquiere su maxima efectividad cuando se combina con
Lean Manufacturing. Aun partiendo de esta premisa, se ha optado por incluirla
dentro de las técnicas Lean para intentar clarificar sus diferencias ya que es muy
frecuente encontrar alusiones recientes al Lean Seis Sigma (LSS).

Seis Sigma es una metodologia de mejora de procesos o productos, centrada en

la reduccién de la variabilidad de los mismos, que persigue reducir o eliminar los
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defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de Seis
Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por millébn de oportunidades
(DPMO), entendiéndose como defecto cualquier fallo que en un producto o
servicio no logre cumplir los requisitos del cliente. Utiliza técnicas estadisticas para
la caracterizacion y el estudio de la variabilidad de los procesos. El valor Seis
Sigma tiene relacion con la desviacion tipica estandar de la distribucién normal por
lo que 6 Sigma equivale a una tasa de eficiencia del 99,99966%. En estas
condiciones requiere de método cientifico y de expertos, ya que busca actuar
sobre las causas raiz de la variabilidad. Para ello utiliza técnicas estadisticas y no
estadisticas en un proceso de cinco etapas: Definir, Medir, Analizar, Introducir
Mejoras y Controlar (DMAIC).

Mientras que Lean Manufacturing actia sobre los despilfarros de las actividades
de produccion de una manera rapida, Seis Sigma afronta el analisis de las causas
para evitar su repeticion. Lean Seis Sigma es algo mas que un programa de
mejora convencional. Los programas Lean Seis Sigma exigen una mayor
dedicacion (en algunos casos, y para algunas personas, a tiempo completo), se
centran en problemas concretos para cuya eleccion se realizan estudios de
viabilidad econdmica, utilizan técnicas potentes de recogida y analisis de datos, y
exigen un inequivoco compromiso de la direccion. Todo ello encaminado a que las
acciones de mejora se reflejen finalmente en beneficios en el balance econdmico

de la empresa.

El conocimiento de los principios Seis Sigma es la mejor forma de conocer el

contenido y alcance de este sistema:

» Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo. Esta metodologia implica un
cambio en la forma de realizar las operaciones y de tomar decisiones. La
estrategia se apoya y compromete desde los niveles mas altos de la direccion y

la organizacion.
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» Seis Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye personal a tiempo
completo. La forma de manifestar el compromiso por Seis Sigma es creando una
estructura directiva que integre lideres de negocio, de proyectos, expertos y
facilitadores. Cada uno de los lideres tiene roles y responsabilidades especificas

para formar proyectos de mejora.

» Formacion y acreditacion. Cada uno de los actores del programa de Seis Sigma
requiere de una formacion especifica. Varios de ellos deben tomar un
entrenamiento amplio, conocido como Black Belt con diferentes niveles de
progresion y capacitacién; campedn, maestro cinta negra, cinta negra y cinta

verde.

» Orientada al cliente y enfocada a los procesos. Esta metodologia busca que
todos los procesos cumplan con los requerimientos del cliente y que los niveles
de calidad y desempefio cumplan con los estandares de Seis Sigma. Al
desarrollar esta metodologia se requiere profundizar en el entendimiento del
cliente y sus necesidades. En base a ese estudio sobre el cliente se diseian y

mejoran los procesos.

« Dirigida con datos. Los datos y el pensamiento estadistico orientan los esfuerzos
de esta metodologia. Los datos son necesarios para identificar las variables de

calidad y los procesos y areas que tienen que ser mejorados.

* Se apoya en una metodologia robusta. Se requiere de una metodologia para
resolver los problemas del cliente, a través del andlisis y tratamiento de los datos

obtenidos.
La metodologia Seis Sigma es una iniciativa a realizar a largo plazo, basada en

una politica intensa de comunicacion entre todos los miembros y departamentos

con el fin de crear una nueva cultura en toda la organizacion.
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Heijunka

La técnica Heijunka y el Kanban, son las técnicas que suponen el paradigma de la
produccion Lean. Surgidas de manera especifica en la industria del automovil
suponen el maximo grado de compromiso con la filosofia JIT y son técnicas que
necesitan de entornos especificos para su aplicacion, tanto en lo relativo a los

productos, como en los procesos y disponibilidad de medios.

Heijunka es la técnica que sirve para planificar y nivelar la demanda de clientes en
volumen y variedad durante un periodo de tiempo, normalmente un dia o turno de
trabajo. Evidentemente, esta herramienta no es aplicable si hay nula o poca
variacion de tipos de producto. La gestion practica del Heijunka requiere un buen
conocimiento de la demanda de clientes y los efectos de esta demanda en los
procesos y, a Su vez, exige una estricta atencion a los principios de
estandarizacion y estabilizacion. Los pedidos de los clientes son relativamente
constantes si se consideran en promedio dentro de un periodo suficientemente
grande de tiempo, pero son impredecibles si se analizan con un rango de tiempo
pequeio y fuera de un programa pactado. En el primer caso, las variaciones de la
produccion se deben al propio proceso (planificacién, tamafio de los lotes,
incidentes, oportunidades de negocio, etc.). En el segundo caso, es la aplicacion
extrema del tamafio unitario del lote lo que lleva a las empresas a intentar el ajuste
instantaneo de la demanda, soportando todas las variaciones de los pedidos. A
través de una produccién continua nivelada, suavizada y en pequefos lotes, se

logra producir con el minimo nivel de despilfarro posible

Para la aplicacion del Heijunka existen una serie de técnicas que, integradas en su
conjunto, permiten obtener un sistema avanzado de produccion con flujo
constante, ritmo determinado y trabajo estandarizado, lo que proporciona unas
ventajas muy significativas desde el punto de vista de la optimizacion de mano de

obra, minimizacién de inventarios y tiempos de respuesta al cliente.
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Estas técnicas son:

» Usar células de trabajo.

 Flujo continuo pieza a pieza.

Producir respecto al Takt time (tiempo de ritmo)

El takt, “compdas” en idioma aleméan, se emplea para sincronizar el tiempo de
produccion con el de ventas, convirtiendose en un numero de referencia que da
una sensacion del ritmo al que hay que producir. Se calcula dividiendo el tiempo
disponible de produccion por la demanda del cliente, todo ello en un periodo dado.
Asi pues, el takt time se puede describir mediante la siguiente formula:

Takt time = (tiempo operativo por periodo en segundos.) /

(Demanda cliente por periodo en unidades).

Si el turno de trabajo es de ocho horas diarias (480 minutos), 22 dias laborables al
mes y los clientes compran 79.200 unidades por mes, deberian fabricarse 3.600
unidades al dia o una unidad cada 8 segundos. En un proceso de flujo pieza a
pieza, cada proceso deberia estar disefiado y preparado para producir una unidad
cada 8 segundos. Si va mas rapido, se producird en exceso y si va mas lento, se
creara un departamento cuello de botella. El takt se utiliza para sincronizar el ritmo
de la produccién con el de las ventas y ademas permite alertar a los operarios

cuando estan adelantados (sobreproduccion) o retrasados.

Dado que el volumen de pedidos fluctla, el takt time se ajusta para que exista una

sincronizacion entre la produccion y la demanda. Sin embargo, los clientes no
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piden un solo articulo cada vez sino una cantidad mas o menos estandarizada
para ser entregada en un contenedor o pallet. Cuando esto pasa, debe

reconvertirse el takt time en una unidad llamada tiempo de paso.

1.4 Sector Automotriz en México

México es un pais productor de vehiculos de gran calidad e innovacién. Los
vehiculos hechos en México cumplen con altos estandares y son comercializados

en los mercados mas exigentes y competitivos a nivel internacional.

En 2013, la industria automotriz terminal obtuvo un crecimiento en tres &mbitos de
gran relevancia: mercado interno, exportaciones y produccion. Durante este afio el
sector automotriz terminal y de autopartes representaron aproximadamente 2.6%

del PIB nacional y 15.0% del PIB manufacturero mexicano.

La produccién de vehiculos ligeros crecié 1.7%, pasando de 2.88 millones de
unidades en 2012 a 2.93 millones para 2013 y alcanzando un nuevo nivel historico
para las armadoras en México. Por otro lado, la industria de vehiculos pesados,
registré una disminucién de 1.0% en su produccién, alcanzando las 136,669

unidades.
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Grafica 1. Produccién de vehiculos en México 2007-2013

Fuente: Secretaria de Economia con informacion de AMAI 2014

Estados Unidos continda siendo el principal mercado de exportacion de los
automoviles y camiones mexicanos; sin embargo, los vehiculos producidos en
México son exportados a mas destinos, tal es el caso de Latinoamérica, que
durante los udltimos afios ha incrementado su participacion como destino de las

exportaciones mexicanas.

En 2009, 8 de cada 100 vehiculos ligeros se exportaba a Latinoamérica, mientras
qgue en 2013, 15 de cada 100 vehiculos exportados tuvieron como destino dicha
region. De acuerdo con datos de la AMIA, durante 2013 Meéxico continud
exportando una gran cantidad de vehiculos a Brasil, a pesar de las

renegociaciones del ACE 55.

Las exportaciones mexicanas automotrices sumaron 2.4 millones de autos, lo que

represento un crecimiento de 2.9% con respecto a 2012.
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Grafica 2. Exportaciones mexicanas de vehiculos 2007-2013

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Secretaria de Economia con informacion de AMAI 2014

a. Empresas Establecidas en México

El sector automotriz y de autopartes en México ha sido impulsado por la presencia
productiva de las principales empresas armadoras de vehiculos (ligeros y
pesados) en el mundo, tales como: General Motos, Ford, Chrysler, Volkswagen,
Nissan, Honda, BMW, Toyota, Volvo y Mercedes-Benz. En total, existen en el pais
19 complejos productivos en 15 estados del pais, en los que se realizan
actividades que van desde el ensamble y blindaje, hasta la fundicién y el
estampado de vehiculos y motores. Actualmente, en México se producen mas de

40 modelos de automaoviles y camiones ligeros.

México ofrece a las armadoras una alta capacidad de manufactura, asi como
disefio y produccion de modelos enfocados a los méas altos estdndares de calidad,
comercializados en los mercados de mayor demanda. Algunos ejemplos son los

siguientes:

Dos de las cinco principales plantas productoras de automoviles en Norteamérica

son mexicanas: Volkswagen Puebla y Nissan Aguascalientes. La primera fue la
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planta de mayor produccion en la regién, con 516,146 vehiculos producidos y, en
conjunto, ambas plantas fabricaron mas de 900 mil de unidades en 2013.

Grafica 3. Top 5 armadoras de Norteamérica 2013

516,146
504,313
492 409
483,500
462,745
Missan Missan Honda Toyota Wolkswagen
Aguascalientes Smyrna Marysville Georgetown Puebla

Fuente: Pro México con informacién de Automotive News 2013

México paso, de ser un pais exportador de manufacturas simples, a convertirse en
generador de innovacion. En nuestro pais existen mas de 30 centros de disefo

automotriz.

La evolucidn y relevancia que México ha tomado dentro de la industria automotriz
se ha sustentado a través de la inversion de nuevos proyectos, como por ejemplo
la manufactura de nuevos modelos “hechos en México” tales como: Ford Fusion,
Fiesta, y Lincoln MKZ; Nissan Note, Sentra, Versa y March; Chevrolet Trax,
Captiva y Silverado; Chrysler-Fiat Journey, Freemont y Fiat 500; Mazda 2 y 3; GM
Sierra y Cadillac SRX; Honda’s CR-V y Fit; Volkswagen Golf VII, Bettle y Jetta,

entre otros.

Tres modelos ensamblados en México se ubicaron dentro del "Top 10 de

vehiculos con mejores interiores" publicado por Ward's. Los vehiculos son los

60



siguientes: El numero 3: la Sierra Denali ensamblada en Silao. EI nimero 7: el

Mazda 3 2014 que es ensamblado en Guanajuato. El nimero 10: el Golf GTI 2015

que sera ensamblado en Puebla.

b. Fortalezas del Sector Automotriz en México

Experiencia. La primera planta de la industria automotriz se estableciéo en
México en 1921, por lo que nuestro pais tiene una tradicion de casi un siglo
en este sector. Los productos que se hacen en México han posicionado al
pais como una plataforma para el desarrollo y la fabricacién de vehiculos,
partes y componentes con los mas altos y estrictos estandares de calidad

internacional.

Amplia red de proveeduria. La reconocida calidad de manufactura automotriz
mexicana ha hecho posible que diversas armadoras elijan a México como
plataforma Unica de fabricacidon para todos sus mercados. Asi, diversos
modelos vendidos alrededor del mundo se producen exclusivamente en
plantas mexicanas, tales como el Ford Fusion, el Lincoln Zephyr MKZ vy el
Volkswagen Beetle.

Talento. De acuerdo con cifras reportadas por INEGI, 697 mil 582 personas
conformaron la planta de empleados del sector manufacturero automotriz y

autopartes, a diciembre de 2013.

De acuerdo a datos de la Asociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacién Superior (ANUIES), en 2012 se graduaron 101.7
mil estudiantes de ingenieria y tecnologia. Segun cifras de 2010 de UNESCO,
en México hay 18% mas graduados en ingenieria manufactura y construccion

per capita que en Estados Unidos.
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c. Localizacion estratégica.

En el pais se han establecido las principales empresas de autopartes de
Norteamérica, Europa y Asia, con la finalidad de garantizar las entregas “justo a

tiempo” y facilitar la flexibilidad de produccion requerida por las armadoras.

México esta ubicado en el centro del mundo automotriz y es el punto donde

confluyen los dos corredores de manufactura mas importantes de Norteamérica.

1.4.2 La industria automotriz en puebla

La industria automotriz en Puebla es uno de los sectores econémicos con mayor
desarrollo, muestra de ello es Volkswagen de México, empresa lider en este rubro,
que cerro 2013 con una produccion superior a las 500 mil unidades y la instalacion
del fabricante de vehiculos Audi en la entidad. Las ensambladoras de vehiculos
Audi y Volkswagen van a producir un millon de autos al afio, de ahi que se puede

ver la gran oportunidad de tener presencia en México.

De acuerdo con la informacion de Volkswagen de México, al cierre de noviembre
de 2013 la produccién ya alcanzaba un volumen acumulado de 497 mil 239

automoviles.

La planta ensambladora de autos, ubicada en el estado, continta siendo por su
volumen de produccion, el complejo automotriz mas grande en Norteamérica,
ademas, es la segunda mas grande en el mundo Volkswagen, esto ultimo de
acuerdo a los directivos de la empresa alemana.

Volkswagen de México creada el 15 de enero de 1964, cuenta con una plantilla
laboral de 17 mil colaboradores en su planta de Puebla, de los cuales, 11 mil son
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técnicos de la produccién, en agosto del afio pasado celebré la produccion de 10

millones de automéviles y 11 millones de motores.

En el periodo enero-octubre de 2013, el modelo de mayor volumen de fabricacion
fue el nuevo Jetta con 249 mil 761 unidades; le siguié el Beetle en sus dos
versiones, con 100 mil 279; el Clasico con 55 mil 934 unidades y el Golf

SportWagen con 50 mil 050.

Para el primer trimestre del 2014 arranca la produccion del nuevo modelo Golf VI,
dicho automovil se fabricara en la planta de Volkswagen en Puebla, para los
mercados de Norte y Sudamérica. Asimismo, celebrarad en este mes sus primeros

50 arfios en México.

La empresa se proyecta hacia el futuro como una empresa sdélida, referente en

innovacion tecnologica de produccién y procesos sostenibles.

La produccion de Volkswagen en México dio inicio en 1964, en Xalostoc, Estado
de México. En su planta de Puebla fue en 1967, cuando se produjo el primer
Volkswagen Sedan.

Al crecimiento del sector automotriz en Puebla se suma la llegada de la empresa
Audi de México, que es instalada en el municipio de San José Chiapa.

Contara con la tecnologia moderna de toda la red de produccién internacional de
la fabrica alemana Audi, todo esto sobre 400 hectareas, una superficie tan grande
como 400 campos de futbol. El pasado 4 de mayo fue colocada la primera piedra,

en donde se va a fabricar el modelo Audi Q5.

Para 2015 habran terminado la planta de manufactura que podra manejar los

diferentes aspectos de fabricacion, incluyendo lo que es pintura, ensamblado,
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estampado, entre otros; asimismo, se tendrd un edificio administrativo central, de

acuerdo a informacion expresada por directivos.

Audi de México sera la primera fabrica de automéviles en el continente americano,
en donde la inversion sera superior a los 900 millones de euros, en los proximos
dos afios se construirdan una planta de construccion de carrocerias, un taller de

pintado, una planta de montaje e incluso un nuevo taller de prensado.

Se prevé gue la produccién de la proxima generacion del exitoso modelo SUV de
la marca, el Audi Q5, se ponga en marcha a mediados de 2016, lo que dara un
impulso decisivo al crecimiento global de la marca y dicho modelo se distribuira

desde Puebla a todos los paises del mundo.

Figura 3 .Localizacion de plantas de vehiculos ligeros
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Tabla 2.Cronologia

Aspecto
(H)6() Afio Periodo Antecedente Hall
. L, - o -)El artesano habia sido reducido, en las
Periodo de aceleracién . . . (+)Mdquina de vapor y el crecimiento de la ) . N N
1750-1792 . . Desarrollo de la industria textil . . L nuevas industrias, a un mero competidor
industrial industria metalurgica L
dela maquina.
Periodo de las guerras L, o P P’
1792-1815 . Supresion del sindicalismo (+)Rueda hidraulica como fuente de energia
Napolednicas
. Sedesarrolla el ferrocarril con L. " -
Periodo de Waterloo a la gran o, (+)Surgié McCormick, la maquina de coser y el
1815-1851 L una ampliacion de su red de )
exposicion . X revolver Colt.
comunicaciones.
, . . Gran Bretafia se convirtié en el [(+)La invencién de un acero barato, gracias a los
1851-1871| Periodo de luchas nacionalistas ) L 8 .
taller del mundo procedimientos de Bessemer y de Siemens.
Frederick Winslow Taylor
Teoria moderna de la publicé Principales of Scientific | (+)Propicid los planes de incentivos en materia
administracién Management (Principios de desalario
Administracién Cientifica).
Estudio de tiempos y (+)Utilizaron pelicula cinematografica para
1900 Franky Lillian Gilbreth movimientos estudiar los movimientos de las manos y el
La administracion es una
actividad comun a todas las
. organizaciones humanas — - s
Henri Fayol .g ‘zact u n ) Y (+)14 principios generales de la administracion
aplicables a toda la actividad
de grupos, ya sea el hogar, los
negocios o el gobierno y que,
T d di
oyota a despedir a una gran . (+) Ohno establecid las bases del nuevo sistema
1949 parte de la mano de obra Eiji Toyoda y Taiicho Ohno L - .
! de gestion JIT/Justin Time (Justo a tiempo)
después de una larga huelga
. . Plantilla inicial de 2 100 R
Seinstala VW en la ciudad de Con una produccion inicial de75
1964 personas, entre obreros y K .
Puebla unidades al dia
empleados,
El sistema JIT Toyota destacaba por encima de| (+) Taicho Ohno reconoce que el JIT surgi6 del
1973 gano notoriedad con la crisis las demas compafiias y el esfuerzo por la superacién, la mejora de la
del petréleo gobierno japonés foment6 la productividad y la necesidad de reducir los
extension del modelo a otras costos
2015 Seinstalard la primera planta Produccién de Audi Q5 a (+) Fuerte inversion que detonara en la
de Audi en Puebla. mediados del 2016 generacidn de empleos directos e indirectos

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.

A lo largo de este capitulo la revolucion industrial trajo consigo, muchos cambios
tecnologicos que se desarrollaron principalmente entre los siglo XIX y XX. Estos
cambios se dieron principalmente en las industrias manufactureras, donde se

dieron las primeras automatizaciones que desplazaron a los operarios.
Con estas técnicas de industrializacion, se lograron adaptar a las exigencias del

ramo automotriz a nivel mundial. A partir de ahi surgié un cambio radical en la

manera de elaboracion de las unidades mediante la implementacion de las
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técnicas que envuelven al Lean Manufacturing, la cual es muy completa, pero no

todas las empresas logran adaptarse a ella.

Las empresas de clase mundial logran adaptarse a las exigencias de dichas
técnicas a lo largo de desarrollo, mediante la inversion de los departamentos de |
& D (investigacion y desarrollo). Las inversiones a mediano y largo plazo, dan
frutos no solo en la parte de produccién, sino también en las areas administrativas,

debido a que son técnicas que abarcan a toda la empresa.

Gran parte del Lean Manufacturing se centra en la eliminacién de desperdicios,

como escalafon de partida hacia las demas etapas.

Pero tenemos que tomar en cuenta también la prevencion y eliminacién de las 3
M’s (Muda, Mura y Muri) que son la base principal del Kaizen, la técnica gerencial
japonesa adoptada por Toyota y por gran parte de las empresas automotrices, de

la cual hablaremos en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 2.CONCEPTUALIZACION DE LA
METODOLOGIA KAIZEN

En el siguiente capitulo abordaremos algunas técnicas de la metodologia kaizen
que establecen las condiciones para mejorar el flujo de los procesos. Se tomaran
como base para la presente investigacion, debido a que gran parte de esta
metodologia es aplicable a los procesos productivos de las industrias, pero
también son aplicables a aquellas areas que no estan directamente involucradas

en la fabricacion de los productos o servicios.

2.1 Antecedentes del kaizen

La Mejora Continua Kaizen tiene su origen en dos ingenieros norteamericanos,
Edward Deming visionario en su tiempo del sistema de calidad y de su aplicacién
practica y Joseph M. Juran experimentado administrador del sistema.
Ambos fueron invitados a unos seminarios de empresas, en diferentes épocas
(1950 y 1954) por el Japon de la postguerra, con el objeto de captar nuevos
conocimientos para luchar con la nefasta industria de la época. Deming y Juran
fueron pues los precursores del sistema kaizen, mejora continua, literalmente

traducido del japonés "cambio y bondad". Mejoramiento progresivo.

Los enseflanzas de Deming y Juran, tuvieron su mejor alumno en otro
ingeniero, japonés, Kauro Ishikawa. Los tres ingenieros dieron el impulso a un
nuevo sistema de gestion de la calidad, a una nueva filosofia. La aplicacion del
sistema de mejora continua kaizen en el entramado japonés se considera
el origen de lo que se ha dado por llamar el milagro japonés. Unos conocimientos
qgue fueron importados de Norteamérica, y que posteriormente se convierte en una

filosofia de gestion exportada por Japén al resto del mundo.
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El sistema de mejora continua kaizen es el precursor de la norma ISO
(International Organitation for Standardization). En su filosofia y sus principios se

basa este sistema de gestion.

La filosofia de la mejora continua kaizen es admitir que todo proceso es
mejorable, todas las organizaciones necesitan mejorar. Asi se consigue la calidad
total, detectando los errores por fallos en los procesos, mejorando desde el origen

y no detectandolos a posteriori a través de inspecciones del producto final.

El sistema kaizen se basa en que en toda organizacion siempre hay algo que
mejorar, no permite procesos 0ciosos, todo es mejorable y hay que perseguir la
mejora total, para ello cuenta con la implicacion de todas las personas de la
organizaciéon. Todos los estamentos de la empresa tienen que estar implicados en
el sistema, incluida la gerencia. Las mejores ideas, las mejores propuestas de

mejoras parten de los trabajadores.

Todos los subsistemas, todos los procesos son susceptibles de una mejora
continua. Para ello la filosofia tiene que estar compartida por todo el personal y

equipo directivo.

La clave del éxito se encuentra en la implicacion del personal y por ello los
trabajadores tienen que estar motivados, tienen que implicarse en el sistema y la
gerencia la primera implicada. Por ello se precisa de un ambiente de trabajo
idéneo, de una organizacion que perfile los objetivos de calidad anuales,
seguimiento, controles, mediciones y rectificaciones de las no conformidades del
sistema. Se deben establecer unos estandares de mejoras, unas mediciones, y
esta estandarizacidn no debe ser estatica, todos los estdndares son mejorables.
Esta busqueda de la mejora continua de los procesos es compatible con las

necesidades de los clientes, por lo que permite la satisfaccion de estos y por
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consecuente la ampliacion de mercados, asi como mayor productividad, menos

derroches lo que implica mayor ahorro y menor costo.

2.2 Definicion del kaizen

Primero debemos definir el kaizen, para Masaaki Imai (1989, p. 23) lo define
como “mejoramiento 0 mejoramiento continuo en la vida social, familiar, personal y

de trabajo.

En el lugar de trabajo, Kaizen significa mejoramiento continuo que involucra a

todos, gerentes y trabajadores por igual”.

Para Newitt (1996), la definiciébn de Imai (1989) se basa en que la palabra Kaizen
es una derivacion de dos ideogramas japoneses (Kanijis) que significan: Kai =
Cambio y Zen = Bueno (para mejorar); en definitiva, mejora continua o principio de

mejora continua (lillrank y Kano, 1989, p. 28).

La esencia del Kaizen es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento. Mas
aun, significa mejoramiento progresivo, continuo, que involucra a todos en la
organizacién alta administracion, gerentes y trabajadores. Kaizen es asunto de
todos. La filosofia Kaizen supone que nuestra forma de vida sea nuestra vida en el
trabajo, vida social o vida familiar merece ser mejorada de manera constante.

Todas las personas tienen un deseo instintivo de mejorarse.
Kaizen es un enfoque humanista, porque espera que todos participen en él. Esta

basado en la creencia de que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar

de trabajo, en donde pasa una tercera parte de su vida.
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a. Lugar de trabajo (Gemba)

En japonés GEN significa actual y BA significa lugar Por lo que debemos referirnos
al lugar actual cuando se trata de gemba y no simplemente lugar como es nuestra
tendencia muy a menudo. Si gen significa actual, y BUTSU significa objeto y/o
cosas, genbutsu es el objeto actual, en este caso el producto que se fabrica en el

momento.

En el gemba, el valor de satisfacer al cliente se agrega al producto o servicio que

permite a la compafiia sobrevivir prosperar.

Los estratos gerenciales regulares alta gerencia, gerencia media, personal de
ingenieria y supervisores suministran el respaldo necesario al lugar de trabajo. Por
tal razén, gemba debe ser el lugar de todos los mejoramientos y la fuente de toda
informacion. Por tanto, la gerencia debe mantener un estrecho contacto con las
realidades del gemba, con el fin de solucionar cualquier problema que surja alli.
En otras palabras, cualquier asistencia que la gerencia suministre debe surgir de
las necesidades especificas del lugar de trabajo.

Los 5 principios gemba:

e Vaya al gemba

e Verifique el gembutsu (maquinas, materiales, fallas, rechazos, etc).
e Hable con datos

e Haga kaizen

e [Estandarice
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2.3 Principios Kaizen

El sistema de administracion del kaizen se centra principalmente en la
construccion de una base sélida mediante la eliminaciéon de los desperdicios o
mudas, entendiendo por desperdicio: el mal aprovechamiento que se realiza de

alguna cosa o de alguien.

En la figura 4 se muestra la estructura del sistema de administracion kaizen,
donde los cimientos para obtener una administracion total del cambio se sustenta

mediante la eliminacién de los desperdicios.

Figura 4. Estructura del sistema de administracion kaizen

Exite
Fananciero
I > -

|
Cesarrelo Entrategia 1 walor para
d PETEONaS Kaen Lean 5 ol Cliente

A~ OBAAED T

Mtejora de
Procesos

W’ { . TPM - Tam | Tsm

Administracién e ion 'Slgma i Administracion
Total del Flujo e, AdaiE el Total del Servicio
e — - —y

TCM — Administracion Total del Cambio

Eliminar: Eliminar:
MUDA Construir una base sdlida con: ;
e Fundamentos KAIZEN® e MUDA

Desperdicio

Fuente: Instituto kaizen, 2014

La administracion total del cambio (TCM) se divide en cuatro bloques que nos
permiten mantener un ciclo de mejora continua al interior de las organizaciones no

solo en las areas operativas, sino también en las areas administrativas.
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Mediante la implementacion de estas herramientas se lograran mejoras en los
procesos actuales, mediante el desarrollo de las habilidades de los trabajadores

para poder desempefar de una manera mas facil y ordenada su trabajo.

Esto se veréa reflejado en la eliminacién de tiempos muertos, desperdicios que
restan valor a nuestros productos, generando un ahorro para la empresa y
aumentando el valor agregado hacia los clientes. A continuacion analizaremos

cada una de estas herramientas de administracion kaizen.

a. Administracion total de la productividad

El mantenimiento productivo total (TPM) tiene por objetivo mejorar la productividad
y reducir los costos. Mejorar la produccion, capacidad, flexibilidad, calidad y

contribuye a la seguridad en el ambiente de trabajo.

En cuestion de maquinaria se enfoca en maximizar la efectividad de todas las
maquinas, plantas y procesos utilizados. A través de reduccion y prevencion de
perdidas, de manera colectiva, revitalizando maquinas mediante la eliminacion de

paros innecesarios.

El TPM enfocado a las personas, incrementa la efectividad de todo el personal a
través de la inclusion en la toma de decisiones y compartir responsabilidades.
Con el involucramiento total, se lograra reconocer y eliminar las fallas, mejorara el

ambiente de trabajo y la seguridad.
Para ello es necesario tomar en cuenta los 8 pilares del TPM. Los cuales nos

permitiran establecer un sistema de mejora mediante las acciones preventivas que

nos ayudaran a eliminar los paros innecesarios y principalmente los desperdicios.
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Figura 5. Los 8 pilares del TPM

Mantenimiento
predictivo
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Evaluacion de | Creacion de Conversion Conocimientos | Optimizar el Cero defectos | Cero Uso de los
los 16 tipos de | una base sistematica y técnicos tiempo de accidentes medios y
perdidas solida consistente de | como: desarrollo para | Trabajar con técnicas para
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Mejorar OEE actividades 5§ | mantenimiento Sujetadores instalaciones, | calidad trabajo perdidas en la
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5W 1H Mantenimiento | cectign visual | productos o de lineas de prevencion de | Nivel 3
. de Prevencion . . . .
NSW Paso 2: Estandares plantas referencia riesgos de Mejorar el
Andlisis PM Encontrar o Solucion de seguridad, proceso
. Técnicas de L .
medidas problemas Planear higiene y Nivel 4
chequeo y Lo
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verificacién Nivel 6
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Fuente: Instituto kaizen, 2014

Mediante los 8 pilares, se lograra crear una cultura de prevencion en los procesos

productivos para detectar y eliminar las pérdidas que nos producen demoras y

desperdicios en cada proceso. Los operarios seran capaces de realizar pequefias

intervenciones al detectarse las fallas, debido a que contaran con toda la

capacitacion necesaria de cada equipo que este a su disposicion evitando asi,

tiempos muertos por fallas o cambios de herramientas.

De igual forma se estableceran los las normas de seguridad correspondientes a

cada area productiva, la cual eliminara las condiciones inseguras de trabajo
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Para poder crear estas habilidades en los trabajadores es necesario conocer y
entender las 16 tipos de pérdidas del TPM, las cuales se muestran en la figura 6.

Figura 6. Los 16 tipos de pérdidas del TPM

16 tipos

8 Pérdidas por Disponibilidad 5 Pérdidad de Productividad 3 Pérdidas en Produccion
Fallas de Maquina Pérdidas Administrativas Pérdidas por energia
Set up y Ajustes Movimientos Pérdidas de httas,

dispositivos, etc.

Cambio de Herramienta Organizacion
Pérdidas en Arranque Logistica Pérdida de Eficiencia
Micro Paros Ajustes

Pérdida de Velocidad
Defectos y Retrabajo

Paros fin trabajo

Fuente: Instituto kaizen, 2014

Como se puede observar las pérdidas se dividen en 3 principales grupos. El
primer grupo de pérdidas son las ocasionadas principalmente a los arranques de
linea, las cuales implican las fallas que se pueden presentar en las maquinarias
debido a una falta de mantenimiento incluyendo los cambios de herramentales

requeridos para los cambios de modelos.

El segundo grupo de pérdidas por productividad, corresponde a una mala
ubicacion y secuencia de las operaciones, con excesivos movimientos o traslados
necesarios para el desarrollo de cada operador. Se pude mejorar mediante un

estudio de tiempos y movimientos, el cual nos permitira establecer la manera
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adecuada para el desarrollo de cada actividad requerida a lo largo de las lineas
de produccion.

El tercer grupo de pérdidas en la produccion, se presenta por algunos factores
externos como lo es la perdida de energia o insumos energéticos, los cuales
afectan directamente a los procesos productivos. También se adjudica a los
operadores los cuales no tienen el debido cuidado por respetar sus herramientas,

ocasionando micro paros por la busqueda de las mismas.

b. Administracién total de la calidad

La administracion total de la calidad esta distribuida en 6 niveles.

e En el primer nivel, se obtiene mediante la implementacion de las 5's, las
cuales nos permiten detectar y eliminar las mudas o desperdicios en cada
area de la empresa. Es en este nivel donde se forma la conciencia del
desperdicio el cual sentara las bases indispensables para el logro de los

niveles siguientes

e En el nivel 2, se generan las mejoras mediante la cooperacion. Es en este
nivel donde se presenta los estandares de trabajo los cuales permitiran la

ejecucion las actividades evitando errores u omisiones.

e En el nivel 3, se presentan las mejoras en los procesos, mediante el analisis
de la cadena de valor (VSM), el cual nos permite obtener un sistema de
informacion que pueda dar respuesta rapida a las necesidades de la

empresa.
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e En el nivel 4, consiste en mantener las mejoras ya realizadas para optimizar
los equipos mediante la administracion visual como apoyo para la ejecucion

rapida de las operaciones.

e En el nivel 5, se observa la flexibilidad en las operaciones mediante la

capacitacion a todo el personal.

e En el nivel 6, es cuando se genera la cultura de mejora para los procesos

actuales y los venideros, evitando caer nuevamente en los desperdicios 0

mudas.
Figura 7. Los 6 niveles de la administracion efectiva
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Fuente: Instituto kaizen, 2014
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c. Administracio6

n total del servicio

La administracion total del servicio, se enfoca principalmente en la eliminacion de

las 16 perdidas, las cuales se muestran en la figura 8.

Figura 8. Las 16 pérdidas en la industria del servicio

Tiempo de Trabajo

Sistema de Trabajo

Material Excesivo, Demasiado papel, Mucho

Sobrecarga de
informacion

Reuniones largas, Demasiados documentos,
Escritorios y cajones llenos, Disco duro
saturado, Archiveros, Bandejas del correo
Electronico llenas, Publicidad, Reglamentos

Tiempo de Esperar por colegas, Decisiones, Informacién, - .
P Material, Sistemas de informacion, Ambiente ruido, Basura no clasificada (para su
espera Disponibilidad de tecnologia eliminacion), Energia
7 . e Informacién faltante, Revisiones dobles,
Tl,empo de iy amhwos.’ Docum_eptos, Informagl_on, Claridad de Muchas interfaces, Reglas y procedimientos
busqueda Personas, Material de oficina o produccion informacion Innecesarios, Responsabilidades no claras
. Interrupciones no planificadas para reuniones No existe despliegue de politicas para todos los
Interru pPciones| | yjuntas, Ruidos, Compafieros de trabajo, Objetivos empleados, No hay objetivos personales,
Medio ambiente (personas, visual), Teléfono no claros Visualizacion insuficiente/no clara en los dptos.

Tecnologia

Error en los sistemas (computadcra, impresora),
Equipo deficiente, Atascos y fallas en copiadora,
Restricciones al acceso del sistema

Transportacion

Cambio de formatos (impresidn después fax),
Importaciony exportacion de archivos
Ciclos de informacion, Material, Layout de la of.

Empleados

Proceso de negocio

Creatividad

No usar la creatividad, Desaparicion de las Ideas de
Mejora, Menos Talleres, Menos Benchmark , Menor
Intercambio de ideas, Lema mensual, Falta de cultura
“Yo Puedo”, Desaprovechamiento de los conocimientos

Exceso de inventario de material de oficina,
Miedo a quedar sin material, material obsoleto

Inventario o en desuso, Duplicar material
Traspasos funcionales, Falta de descripciony
claridad de procesos, Mal flujo y continuidad,
Tras pasos Error en la transferencia de datos

Know-how

Documentacion, Matriz de habilidades, Entr ientos

regulares, Procesos de entrenadores, Entrenamiento de,

equipos, Falta de transparencia, Diferentes niveles de

conocimiento

Salud

Ergonomia, Ruido ambiental, Estrés, Entorno espacial,
Falta promocién para la prevencién de
Enfermedades, Campafias de salud, Mensuales.

Procedimientos

Formulas no usadas, No flujo de trabajo,
Entrenamientoinsuficiente, Faltade informacién
Procesos antiguos, Excesiva burocracia

Errores

Servidor con errores, Datos no actuales, Errores
en la documentacién, Mala calidad de los datos

Fuente: Instituto kaizen, 2014

En todos los procesos existen diferentes tipos de desperdicios, de igual forma en

el servicio se pueden encontrar con dichas mudas, en la figura 8 se desglosan

los 4 principales grupos donde se presentan con frecuencia.

Las pérdidas en los tiempos de trabajo son los mas frecuentes, debido a la falta de

estandares y prevencion de los errores, lo que genera tiempos de espera
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prolongados, busquedas la informacion ocasionados por falta de organizacion en
las areas de trabajo. También genera sobrecarga de trabajo en el siguiente
proceso por la acumulacién de informacion. Esta muy entre lazados en los
sistemas de trabajo. Es muy comun encontrar cantidades excesivas de papeles y
articulos que no se utilizan, y solo generar desorden y falta de claridad en la
difusion de la informacion, si le sumamos a esto, la falta de actualizacién en los

equipos de computo y oficina, el problema se agudiza constantemente.

En cuestion de los empleados, es necesario asegurar la informacion de manera
escrita, debido a que la mayoria de las personas adquieren el conocimiento
(Know-how), a partir de las experiencias diarias. Al faltar estas personas, el

conocimiento también se pierde.

Es necesario establecer los manuales de procedimientos e instrucciones de
trabajo, para resguardar el conocimiento de cada area de las industrias y seguir
preparando a las nuevas personas que se integran a los equipos de trabajo.

d. Administracion total del flujo

Para poder generar las condiciones de mejora del flujo de proceso, es necesario

conocer y aplicar los siguientes conceptos, los cuales sentaran un modelo de

mejora en las areas productivas y administrativas.

Las 5's

Las cinco "S" son el fundamento del modelo de productividad industrial creado en
Japon y hoy aplicado en empresas occidentales.
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Figura9.Las 5's

Estandarizacion
(Seiketso)

‘“

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.

Muda, Mura, Muri. La base del pensamiento esbelto

Muda, mura, muri son tres palabras japonesas que forman parte de su filosofia de
mejora continua, Kaizen, elemento clave del Sistema de Produccién Toyota y del

llamado en occidente “pensamiento esbelto” o Lean Thinking.

Muda, mura, muri, o las 3 M, van siempre juntas y se enfocan en identificar y
eliminar todo tipo de desperdicios, lo que producirg, en el largo plazo, préacticas de
trabajo y procesos (de manufactura o de servicio) agiles, eficientes, sin errores ni

defectos, capaces de responder a los requerimientos y expectativas del cliente.

79



Muda.

Figura 10. Las 3M’s

Muri

Muda

Desperdicios

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.

Muda significa desperdicio. Todo aquello que consume recursos y no aporta valor

para el cliente y los procesos. Toda actividad que se considere inutil o innecesaria.

Muda es incluso no aprovechar todo el talento y el potencial de las personas que

colaboran en la organizacion.

Se han identificado ocho tipos de muda:

Muda de sobre-produccion

Muda de exceso de inventario o de stock
Muda de retrasos, esperas y paros

Muda de transportes y envios

Muda de desplazamientos y movimientos

Muda de rechazos, fallos y defectos
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e Muda de sobre-proceso o actividades innecesarias
e Muda de talento humano o mal uso de las competencias

Figura 11. Las 8 Mudas

- Sobre-
. proceso

~ Movimientos
AN

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.

Como se puede observar en estos 8 tipos de muda, actividades como control de
calidad, mantenimiento del equipo y maquinaria, transportacién de la materia
prima o el producto, el desplazamiento de las personas y llevar a cabo la limpieza
de nuestro lugar de trabajo son consideradas un desperdicio, aun cuando queda
claro que no todas pueden eliminarse totalmente.

Asi, se identifican actividades que, aun cuando no agregan valor, son necesarias
para asegurar el cumplimiento de regulaciones o estandares de calidad, o para dar
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soporte a otras actividades de valor afadido, mismas que debemos minimizar
tanto cuanto sea posible, y se identifican otras actividades que en todo sentido son

un desperdicio, que debemos eliminarlas de inmediato.

Mura

Mura se refiere a cualquier irregularidad, inconsistencia, incumplimiento o
variacion no prevista. Cuando se presenta un mura, el sistema (organizacional, de

produccion o de servicio), se desequilibra.

Mura (Hubbard, 2010) se evita a través de los principios del Just In Time o Justo a
Tiempo (JIT); trabajar por 6rdenes y pedidos y cuando es necesario, realizar
ajustes internos y fijar una “demanda constante” para un determinado periodo,

acorde a la capacidad de produccion (Heijunka o produccion nivelada).

El JIT requiere que se utilicen diferentes tipos de Kanban, referidos al sistema de
informacion o sefalizacion para el control de inventarios en los procesos, cuyo
propésito es asegurar que la produccion esta guiada por la demanda (principio de

flujo “pull” o de “jalar”) y que se optimiza el flujo de valor.

Por otro lado, mura requiere de una vision sistémica de la organizacion y de los
procesos, para identificar fallos, defectos, no conformidades e incumplimientos, y
se ataca con una cultura orientada a la calidad y la mejora continua, con
estrategias “cero defectos” y un enfoque preventivo que se instala a todo lo largo y
ancho de la compafiia.

Muri

Exceso, sobrecarga o carga pesada, alto nivel de estrés o esfuerzo no razonable.
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Se considera muri cuando distintas personas realizan la misma actividad de
distinta manera, pues podria estar existiendo una duplicidad en las funciones y
responsabilidades asignadas, 0 se podrian estar derivando actividades

innecesarias al no trabajar bajo un esquema estandarizado.

Muri se presenta cuando las personas estan sometidas a excesivo estrés y las
condiciones ergondémicas de los espacios de trabajo no son las adecuadas, se
afecta tanto la salud como el nivel de productividad; también se considera muri

cuando la demanda excede la capacidad de produccion.

Muri provoca cuellos de botella y tiempos muertos; provoca averias y
descomposturas en los equipos y afecta la salud y el bienestar de las personas en

el trabajo.

Muri se evita con el mapeo, mejora y estandarizacion de los procesos, con un
disefio adecuado de planta (lay-out) y el uso de técnicas de calidad como la
planeacién de requerimientos de materiales (MRP), SMED para reducir tiempos de
preparacion y realizar cambios rapidos de moldes, equipo y herramental,
mantenimiento productivo total (TPM), 5S, entre otras.

Muri requiere de colocar a la persona en el centro de las decisiones, cuidar su

entorno y aplicar los principios de la ergonomia; muri se apoya en métodos de
enriguecimiento del trabajo, empowerment y participacion del trabajador.

Estandarizacion

La estandarizacion de procesos, hoy en dia es una herramienta que genera una
ventaja competitiva para muchas organizaciones. Las exigencias que impone el

mercado globalizado, han hecho cambiar la visién del mundo y de los negocios. La
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competitividad extrema, en la que no existen distancias ni fronteras y el hecho de
que la informacién, ha dejado de ser resguardo seguro en sus
organizaciones, para estar al alcance de todos. Provoca una enorme presion
sobre las mismas, que deben flexibilizarse y encontrar nuevos mecanismos para

afrontar las presiones, para innovar.

El objetivo de crear e implementar una estrategia de estandarizacion es fortalecer
la habilidad de la organizacion para agregar valor. El enfoque basico es empezar
con el proceso tal y como se realiza en el presente, crear una manera de

compartirlo, documentarlo y utilizar lo aprendido.

Pasos para implementar la estandarizacion.

Describir el proceso actual:

El objetivo es describir como se realiza en el presente el proceso, no como
deberia realizarse. En algunas ocasiones la mejor opcién es que una sola persona
lo describa, en otras puede ser mas efectivo, involucrar a todo el equipo. Los
empleados pueden, por ejemplo, describir como realizan cada paso; o pueden
observar como realiza el proceso el que mejor lo hace. Es conveniente utilizar

diagramas de flujo, fotografias o dibujos que describan el proceso.

Planear una prueba del proceso:

Crear un equipo que realice una prueba del proceso, realizarlo como actualmente

se aplica. Para este paso, se requiere decidir algunas de las siguientes

cuestiones:
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» ¢Cuanta gente se involucrara en la prueba? Si son pocas personas las que
elaboran el proceso, es conveniente involucrarlas a todas. Si son muchos los que
realizan el proceso, hay que seleccionar a los que mas lo dominen.

» ¢, COomo seran entrenados los participantes? ¢, Quién los entrenara?

» ¢ COmo registraran los participantes sus progresos? ¢ Como sabran que funciona
y que no?

* ¢, COmo se documentaran el proceso y los cambios que se le hagan? ¢Cdmo se

mantendra actualizada la documentaciéon?

Ejecutar y monitorear la prueba:

Requiere recolectar informacion y obtener ideas de todo el equipo para
implementar mejora el proceso en cuestion. Pueden centrarse en algunas de las

siguientes cuestiones:

* ¢ Hay instrucciones poco claras o innecesarias?

* ¢, Cuales son los problemas que ocurren?

* ¢ Qué cosas ocurren gue no estan descritas en el diagrama del proceso?

» ¢Han mejorado los resultados? ¢Se ha reducido la variacion en el proceso?

¢, Podria reducirse mas?
Revisar el Proceso:
Utilizar la informacién que se ha obtenido para mejorar el proceso. Simplificar la

documentacion, tratando de mantenerla lo mas simple y grafica posible. Detectar

formas de probar o ensayar el proceso y enfatizar los aspectos claves de él.
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Difundir el uso del proceso unavez revisado:

Si solo unas cuantas personas fueron involucradas en la prueba del proceso, se

requiere difundir el uso del nuevo proceso a los demas.

Mantener y mejorar el proceso:

Asegurarse que todos utilicen el proceso mejorado; buscar nuevas mejoras
en él.

Desarrolla métodos para capturar, probar e implementar las ideas de la
gente.

Desarrolla procedimientos para revisar sistematicamente el proceso y
mejorarlo por lo menos cada 6 meses. Mantener los documentos
actualizados y asegurarse de que son usados, particularmente para

entrenar a los nuevos empleados

EL Ciclo del PDCA

El ciclo PDCA: Planificar (Plan), Hacer (Do), Verificar (Check) y Actuar (Act),

también conocido como ciclo de Deming en honor a su creador, Edwards Deming,

constituye la columna vertebral de todos los procesos de mejora continua:

Planificar: definir los objetivos y los medios para conseguirlos.

Hacer: implementar la vision preestablecida.

Verificar: comprobar que se alcanzan los objetivos previstos con los
recursos asignados.

Actuar: analizar y corregir las desviaciones detectadas asi como proponer
mejoras a los procesos utilizados.
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Figura 12. Ciclo PDCA
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Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.

Como se logré observar a lo largo de este capitulo, la herramienta gerencial
kaizen, es muy completa y es aplicable a todas las areas de la empresa. Mediante
el TPM podemos visualizar y eliminar las 16 grandes pérdidas que nos ocasionan
demoras o paros de linea, por falta de mantenimiento, o por un tiempo largo en el

cambio de las herramientas de trabajo.

La ventaja que nos ofrece este sistema de mejora continua, es que es aplicable
también a las areas administrativas o que no estén involucradas en la produccion.
Mediante el ciclo de mejora continua que se observa en la figura 12, observamos
que aunado al ciclo de Deming (PDCA), podemos integrar las herramientas de la
administracion total del flujo.
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Mediante este esquema podemos visualizar las mudas que no generan valor
agregado a nuestros procesos. Tomando como base los 8 desperdicios que se
describieron anteriormente, para controlarlos y eliminarlos mediante la
estandarizacion. La cual nos determinara la mejor forma de realizar las
operaciones y eliminar la variabilidad en nuestros procesos, asegurando la calidad
y satisfaccion de los clientes.

Es necesario tomar en cuenta las 5's para realizar un exhaustivo recorrido por
nuestros centros de trabajo y clasificar aquellos materiales que no utilizan en un
periodo de tiempo, generando sobre inventario, acumulacion de documentos o

productos.
Figura 13. Ciclo de Mejora Continua
/ ’ . . .
*5’s: *Eliminacién de
« Seiri (Eliminar). las Mudas:
« Seiton (Orden). *Muda, Mura y
* Seiso (Limpiar) Muri.

* Seiketso
(Estandarizar).
« Sitsuke (Discipli

*Estandarizacion ' Desperdicios

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de consulta.
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Es importante recalcar que kaizen, mejorar dia a dia y en todos los aspectos de la
vida, no solo en el ambito laboral, de ahi lo interesante de aplicarlo a la vida diaria.

Generalmente las empresas con produccion continua o en serie, tienden a aplicar
gran parte de las herramientas de mejora establecidas por el kaizen y Lean

Manufacturing.

Pero ¢qué pasa con aquellas empresas que no producen en serie, sino por
proyecto? La gran desventaja con la que se cuenta es en la variabilidad de cada
uno de sus procesos, por lo que algunas herramientas no son aplicables al cien

por ciento.

Tomemos como ejemplo a la empresa FFT de México, la cual se dedica a la
elaboracion de proyectos del ramo automotriz, donde se generan celdas y
herramientas de automatizacion y cada proyecto y al igual que sus componentes

son diferentes, de la cual hablaremos en el siguiente capitulo.

Figura 14. Celda FIT_S_FUB Vista General

Fuente: Departamento de proyectos FFT México, 2014
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CAPITULO 3.SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA FFT
MEXICO S.A. DE C.V.

En este capitulo conoceremos el proceso de la empresa FFT de México, la cual es
una empresa de proyectos enfocada al ramo automotriz, y nos centraremos en el
proceso productivo del area de logistica, la cual se encarga de planificar,
implementar y controlar eficientemente el flujo de materias primas, productos en
curso, productos terminados desde el punto de origen hasta el punto de consumo

con el proposito de satisfacer los requerimientos del cliente.

3.1 Generalidades

a. Descripcion de la empresa FFT de México

La empresa FFT de México forma parte del EDAG group, la cual es una
proveedora de servicios de ingenieria independiente mas grande del mundo en la
industria automotriz. En70localidades en25 paises mas de 7.500empleados con
experiencia y altamente cualificados estan ahora en nuestro cliente de disposicion

para el desarrollo de vehiculos y plantas de produccion.

b. Localizacion

En México se encuentra ubicada en la Ciudad de Puebla, al interior del parque
industrial Puebla 2000.
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Figura 15. Localizacion de FFT de México

Select:
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Fuente: FFT de México, 2014
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c. Principales productos de FFT México

Como se mencioné anteriormente, la empresa FFT estad enfocada a la
realizacion de proyectos del ramo automotriz, donde se destacan las celdas de
automatizacion y técnicas de soldadura.

Otros productos que ofrece son:

e Sistemas flexibles de soldadura

e Sistemas de geometria flexibles

e Teécnicas de transporte ( Conveyors)
e Tecnologia laser

e Sistemas de automatizacion

Figura 16. Productos de FFT México

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México
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d. Principales Clientes de FFT de México

Actualmente FFT estd experimentando una expansion en el mercado, tanto
nacional como en el extranjero. En la figura 15 se presentan los principales
clientes y en especial con Audi donde iniciaran trabajos programados a principios
del 2015.

Figura 17. Principales clientes de FFT de México

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México
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3.2 Descripcion del flujo de informacion de la FFT

La empresa FFT de México, se dedica a al desarrollo de proyectos, enfocada

especialmente relacionados con aquellos de la industria automotriz.

En la siguiente figura se plasma el flujo de la informacion de FFT al igual que la

vinculacion existente entre los diferentes departamentos que la conforman.
Figura 18. Flujo de informacién de la empresa FFT de México

- Ventas- calculacion

- Provectos
- Planeacion
- Dizefio Mecdnico . Dizefio Eléctrico - Dizefio Meumatico

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México

Departamento Ventas-Calculacion

Todo inicia con el departamento de ventas-Calculacion, el cual tiene como objetivo
atraer a los clientes mediante la presentacion de los proyectos realizados y la
propuesta a tentativa a los requerimientos de cada cliente. Todo gira en cuestion
de la disminucién de los tiempos de ciclo de cada operaciéon y también en la
disminucién de los costos totales del proyecto.
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Departamento de Proyectos

Una vez que el area de ventas proyectos logra la asignacion del proyecto por parte
del cliente, la Direccion asigna a un coordinador, el cual tiene como funcion

principal, fungir como mediador entre el cliente y la empresa.

El coordinador servira como enlace en la informacion que se recibe por parte del
cliente para la distribucién de la misma a los diferentes departamentos de FFT. De
la misma forma cualquier requerimiento por parte de FFT, sera solicitado a través

del coordinador.

Mediante una grafica de Gantt (ver figura 19) donde se establecen las etapas en
las que se divide cada uno de los proyectos incluyendo los tiempos establecidos
para la realizacion de dichas actividades. Estas actividades contemplan las
pruebas realizadas en las instalaciones de FFT para la revision por parte del

cliente y liberar el proyecto.

De ahi la importancia de contar con un coordinador que este al pendientes paso
por paso, de los retrasos y situaciones que se presenten a lo largo del desarrollo.
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Figura 19. Gréfica de Gantt para proyectos
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Fuente: Material proporcionado por el area de proyectos FFT México.

Departamento de Planeacion

A través de la planeacion, se fija alguna meta y estipula qué pasos deberia seguir
para llegar hasta ella. En este proceso, que puede tener una duracidbn muy
variable dependiendo del caso, se consideran diversas cuestiones, como ser los

recursos con los que se cuenta y la influencia de situaciones externas.

En este departamento se establecen la distribucion por areas de cada componente
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del proyecto, para realizar el andlisis de los materiales que se requieren y a la
revision de los mismos, esto con la finalidad de evitar errores en la solicitud y

montaje los materiales.

Departamento de Disefio Mecénico

Este departamento es de los mas importantes en el desarrollo del proyecto,
mediante la ayuda de softwares para elaboracion de cada una de las unidades
gue compone el proyecto, se realiza mediante animaciones en 2 y 3D, las cuales
permiten el manejo de la informacidon y verificacion de las coordenadas de

ensamble, como se muestra en la figura 20.

Figura 20. Disefio en 3D

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México.

Con este tipo de ayudas, se generan las solicitudes de compras correspondientes
para cada producto, cabe sefialar que se manejan diferentes componentes, tanto

nacionales como extranjeros. Y son estos ultimos los de mayor relevancia debido
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a los tiempos de entrega de los productos y la liberaciébn de los tramites
aduanales.

Algunos de los productos provienen de Alemania y los tiempos de entrega son

muy largos, debido a esta situacion, estos materiales son los primeros que se
solicitan al liberarse el proyecto por parte del cliente.

Figura 21. Materiales comerciales importados

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
Disefio Neumatico y Eléctrico
En estos departamentos se realiza la revision de los diagramas eléctricos y

neuméaticos de cada proyecto donde se analizan los materiales y requerimientos
de acuerdo a los estandares de cada cliente.
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Para ello revisan las listas de materiales donde se detallan los codigos, cantidades
y modelos que serviran de referencia para el departamento de compras.

Figura 22. Materiales Neuméticos y Eléctricos

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Departamento de Compras

En este departamento es donde se generan todas las solicitudes tanto de
materiales comerciales, como los consumibles de toda la empresa. El
departamento de compras esta dividido en: materiales eléctricos y neumaéticos,

materias primas, materiales consumibles y materiales de compra mayores.

Los materiales mas importantes son aquellos de importacion como se mencioné
anteriormente debido a su tiempo de entrega. Todo mediante las érdenes de

compra correspondientes (ver anexo 2)

El principal objetivo de este departamento es, conseguir los materiales al mejor
costo, de buena calidad y de un tiempo de entrega corto. En la figura 23 se

muestran algunos de estos materiales.

Figura 23. Materiales Comerciales Mayores

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Departamento de Area Técnica

Se encarga de realizar las solicitudes de materias primas para la elaboracién de
las piezas de cada proyecto. También distribuye las hojas de proceso u hojas

viajeras, donde se detalla el proceso de fabricacion que lleva cada pieza

Junto a esta hoja se anexa el dibujo de fabricacion donde se encuentran todas las
medidas e informaciones necesarias que permitiran a los operarios realizar su
elaboracion. Estas dos informaciones recorrerdn el proceso hasta su culminacion
gue es el &rea de logistica a donde llegan las piezas terminadas.

Figura 24. Hoja de proceso y dibujo de fabricacion.

Dibujo de fabricacion Hoja de proceso

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Departamento de fabricacion

El departamento de fabricacién recibe las hojas de proceso del area técnica, es el
responsable realizar su fabricacibn mediante diversas maquinas con las que se
cuenta como son: Maquinas de control numérico, mandriladoras, fresadoras,

pantografos, rectificadoras entre otras. (Ver figura 25)

Figura 25. Maquinas de Fabricacion

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.

Dependiendo del volumen de cada proyecto y la capacidad instalada de FFT, se
definen cuales piezas salen a fabricacién externa y cuales siguen su proceso al
interior.
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Departamento de Montaje Mecéanico

Una vez fabricadas las piezas de cada proyecto se colocan en el area de montaje,
donde se ensamblan de acuerdo a cada plano correspondiente a las diferentes
herramientas y unidades del proyecto, es muy importante que se tengan todas las
piezas de fabricacion, al igual que los materiales comerciales, ya que sin ellos no
se puede terminar el ensamble de las unidades y por lo tanto, no se entregara en

tiempo y forma al cliente final.

Figura 26. Celdas de soldadura Hing SunRoof Magna SMF

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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3.3 Descripcién actual del departamento de logistica

a. Flujo del departamento de Logistica

En el departamento de logistica se reciben diferentes materiales tanto nacionales

como de importacion. De igual forma se reciben piezas de fabricacion

proceso externo y materia primas para la elaboracion de las mismas.

con

En el anexo 2 (diagrama de flujo) se muestran los pasos de la recepcion de los

materiales y el flujo que deben de seguir de acuerdo a su utilizacion en el

desarrollo del proyecto. También se observa la relacion que tiene con cada

departamento en la solicitud de los materiales.

En la siguiente tabla se muestra el recorrido en promedio a la semana que tiene

una persona al distribuir los materiales.

Tabla 3. Diagrama de recorrido o spaghetti

Nodos| Ubicacion Destino Repeticiones | Metros | Min. | Mts totales |[Min. Totales| Nodos Ubicacion
h-g escritorio recepcion 3 3 0.7 64 5.6 a logistica
a-f logistica vigilancia 2 155 | 2.03 310 4.06 b certificacion
f-a vigilancia logistica 2 155 | 2.03 310 4.06 c almacén
a-b logistica certificacion 6 127 1.3 762 7.8 d bafios
b-a | certificacion logistica 6 127 1.3 762 7.8 e drea técnica
a-d logistica bafios 3 96 1.07 238 3.21 f vigilancia
d-a bafios logistica 3 96 | 1.07 238 3.21 g recepcién
a-e logistica drea técnica 4 115 | 1.08 460 4.32 h escritorio
e-a drea técnica logistica 4 115 | 1.08 460 4.32 i deposito de gasolina
a-k logistica sala eléctricos 0 135 1.3 0 0 j Mantenimiento
k-a |salaeléctricos logistica 0 135 1.3 0 0 k sala de juntas eléctricoq
a-l logistica empague nc blocks 2 12 0.2 24 0.4 | empague nc blocks
m Almacen de empaque
Mis totales a la semana Promedio
21082 4216.40
mts
Metros Minutos
Total 3728 44,78 Tiempo total a la semana Promedio
256.96 51.392
min.

Fuente: Elaboracion propia
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En el lado derecho se muestran las areas que con frecuencia se recorre en un
turno de 10 horas. Se encuentran sefialados los nodos y su ubicacion en la Figura
27 (Lay Out de FFT), en el lado izquierdo de la tabla, se observa las conexiones
de los nodos de inicio y terminacién de cada actividad. Esta esta acompafiada de
la frecuencia o repeticiones durante el turno que realiza el operador, nos indica la

cantidad en metros recorridos y el tiempo que tarda en recorrer dicha trayectoria.

Las mediciones se realizaron durante una semana para determinar la cantidad en
metros y el tiempo que consume solo en realizar los movimientos de entrega y

transporte de los materiales.

Recordemos que existen actividades que no generan valor agregado a los
productos, los cuales no esta dispuesto a pagar el cliente final, a esto se le conoce
como mudas o desperdicios, de acuerdo a la metodologia mencionada con

anterioridad.
Como se puede observar en promedio se recorren 4,216.4 metros a la semana en
movimientos de transporte de los materiales, y empleando 51.4 minutos en dichas

actividades.

Esto se ve reflejado en el rendimiento de cada trabajador del area dado los metros

gue recorren diariamente.
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Figura 27. Lay Out de FFT
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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b. Recepcién y almacenamiento de materiales comerciales.

Es importante hacer notar que todos los proyectos que se llevan a cabo son
distribuidos por el area de logistica por lo que pueden estarse desarrollando 2 o
mas proyectos de manera simultanea y de ahi la importancia de tener controlados
todos los materiales hasta que se requieran en el area de montaje mecanico para

su ensamble.

De manera frecuente se pierden los materiales de compra, aunque se encuentran
separados por proyecto, se almacenan en bolsas o cajas que impiden su
identificacion a simple vista, generando tiempos muertos en revisar cada material

hasta encontrar el material buscado.

Figura 28. Rack con materiales de diversos proyectos

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Esto nos ocasiona material almacenado y tiempos largos de entrega de los
materiales, generando 45 horas empleadas a la semana para comisionar los

materiales.

Tomando en cuenta que el afio consta de 52 semanas por las 45 horas semanales
que invertimos en comisionar, tenemos 2340 horas utilizadas anualmente para

comisionar los materiales comerciales.

Se cuentan con instrucciones de trabajo, pero debido a la rotacién de actividades
dentro del departamento, existen errores de recepcion de materiales y captura de
los mismos al SAP, ocasionado por la falta de informacién o flexibilidad de los
trabajadores para realizar actividades con las que frecuentemente no estan

familiarizados.

Cuando se reciben materiales de la aduana, se revisan para determinar que las

cantidades y modelos solicitados por el area de compras sean los adecuados.

Una vez terminada su revision se dejan en la tarima donde llegaron y se separan
por proyectos, donde se les coloca una copia de la orden de compra para poder

identificar los modelos y el proyecto al que pertenecen.

Esto nos genera acumulacion de tarimas con materiales y espacios muertos, sin
considerar que el espacio con el que se cuenta para almacenar los materiales es
muy reducido. También se genera omision de materiales por no saber que
modelos se encuentran en cada tarima, no se lleva algun control o registro de los

materiales almacenados.
También se ve reflejado en la perdida de materiales, debido a la similitud en otros

proyectos que pueden ser tomados por los operarios y colocarlos en los proyectos

a los que no corresponde, esto por no tener un control adecuado de los mismos.
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Figura 29. Recepcién de materiales comerciales

Recepcion de materiales de la aduana. Revision y separacion de materiales por peoyecto

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México.

c. Ingreso de materiales al sistema Sistemas, Aplicaciones y Productos para
Procesamiento de Datos (SAP)

Una vez recibidos los materiales, revisados y separados por proyectos, se realiza
el ingreso de los mismos al sistema SAP, donde esta informacién es visualizada

por todos los miembros de la empresa.
Es vital registrar en tiempo y forma cada uno de los materiales que llegan, para
gue el departamento de compras pueda ver las 6rdenes de compra que estan

retrasadas en la fechas de entrega.

Al mismo tiempo, al ingresar las 6rdenes de compra al SAP libera las facturas al

departamento de facturacion de contabilidad, liberando el pago de las mismas.
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Es importante sefialar que toda la informacién con la que se contaba migro al
nuevo sistema SAP a partir del 1° de enero del 2014, lo que generd una gran
confusién debido a que se recibié una pequefia capacitacion por parte de la casa

matriz de Alemania.

Hasta la fecha se siguen con problemas de ingreso de materiales que afectan a
gran parte del sistema, esto por los cambios de materiales que han realizado de
manera inadecuada en los almacenes del SAP, bloqueando algunas funciones de

compras y contabilidad principalmente.

Para el departamento de logistica es vital que el sistema funcione de manera
normal, puesto que es una herramienta que permite comisionar los materiales de
manera correcta y rapidamente. Mediante las etiquetas que nos proporciona el

sistema para la identificacion de los materiales como se muestra en la figura 30.

Figura 30. Etiquetas SAP

Accesce drecios Saterman
| Denominacion | Descnp Acceder o patems
[0} 6 - FFT Produktnsystes Mat.: 1547185 Qty.: 1 PC
S e Item name: KU 63V BR2 A035 T12 UOOBM
w U0O7M CLAMP
Stor.Bin: Stor.loc.: PSM
Post. date: 01.10.2014 BOM-Pos.: 0010
Order no.: 1243065  Super.Ord.:
—ee Used for: ST-005_000_SCUV_S_FUB_S
Modfic ertada )
; | 5] —— WBS(Proj) B014350502 |
e e Etiquetas para identificacion de materiales

Ventana de inicio del sistema SAP

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Se cuenta con una impresora especial de etiquetas para la identificacion de los
materiales, desafortunadamente la red de informacidbn que alimenta dicha
etiquetadora no funciona desde hace 3 meses, por lo que se tiene que realizar
manual el proceso de identificacion de los materiales, generando retrasos en las

entregas a montaje mecanico.

Otro inconveniente que presenta este nuevo sistema es el lenguaje, todas las
funciones estan en inglés y en aleman ocasionando errores en la interpretacion de

la informacién entre los usuarios.

d. Empaque y envié de proyectos.

Todas las instalaciones neumaéticas, eléctricas y mecanicas se realizan en las
instalaciones de FFT, haciendo una recreacién de las instalaciones y espacios
disponibles en las instalaciones de cada cliente.

Este dltimo realiza la liberacion de cada estacion y se desmonta para embalaje,

para lo cuales se requieren diferentes materiales de empaque.
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Figura 31. Montaje en las instalaciones de FFT

Fetaridn Hinma ennrnnf Maanas SAE

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México.

Par poder empacar y enviar los proyectos terminados hacia las instalaciones de
los clientes, nos apoyamos con flejadoras de acero y plasticos o poliestrech de
empaque. Se reutilizan todas las tarimas que llegan de materiales de la aduna y
del extranjero, logrando reducir los costos al comprar materiales de empaque.

Debido al volumen de los materiales, no se cuenta con lugares adecuados para su

almacenamiento como se muestra en la figura 32.
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Figura 32. Almacén de tarimas y materiales de empaque

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.

La misma situacion se presenta con la gaveta de herramientas para empaque que
se ubica a un costado del area de logistica. La cual tiene un uso esporadico,
especialmente para los envios de los proyectos, que es la uUltima fase del proyecto

en curso.

Se observan distintos materiales acumulados y tiempos largos en la seleccion de

cada articulo y espacio desperdiciados.

Figura 33. Gaveta de Herramientas

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la empresa FFT de México.
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Como se logré observar a lo largo de este capitulo, la empresa FFT tienen
bastantes areas de oportunidad que se pueden mejorar, y sobre todo en el
departamento de logistica donde los principales problemas que se observan son:
almacenamiento de materiales, distribuciéon de lay out, orden y limpieza de

algunas éareas.

Figura 34. Principales problemas del area de logistica.

Materiales en
desordeny
revueltos.

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de la empresa FFT de México.

Mediante nuestro instrumento de investigacion (cuestionario) analizaremos las
posibles causas a los problemas que se presentan en el area de logistica y
determinar el camino de eliminacion delas mismas mediante la metodologia

kaizen, mismo que se abordara en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 4. ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

En el siguiente capitulo analizaremos la informacion de los resultados obtenidos
de la encuesta aplicada a los trabajadores del area de logistica de la empresa FFT
de México, la cual nos permitio realizar el estudio de investigacion al interior de

sus instalaciones (ver anexo 4).
Se analizaran 3 ejes centrales del instrumento de investigacion:

e Instrucciones de trabajo.
e Sistemas de Mejora Continua

e Estandares de trabajo y capacitacion del personal.

4.1 Andalisis Cualitativo

El campo de estudio del instrumento de investigacion es la empresa FFT de
México, particularmente a los colaboradores del departamento de logistica, el cual
consta de 5 elementos. Tomando las edades de dichos colaboradores
encontramos una edad promedio de 36 afos, la cual nos indica que es un
departamento relativamente joven donde la principal cualidad es la disponibilidad y

proactividad para realizar su trabajo.

Esto no implica que no cuenten con experiencia laboral dado que la media del

tiempo laborando es de 3.5 afios de experiencia en la empresa FFT.

Para este andlisis utilizaremos el diagrama de Ishikawa en honor a su descubridor,
se conoce también por los nombres de diagrama de espina de pescado o

diagrama de causa-efecto. La herramienta fue concebida por el licenciado en
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guimica japonés el Dr. Kaoru Ishikawa en el afio 1943, quien fue un experto en el
Control de Calidad.

e En la cabeza del pescado escribimos el efecto o sintoma que pretendemos
analizar. La espina central del pescado, agrupara las causas que segun

nuestro analisis producen dicho efecto.

e Las diferentes categorias en que podemos agrupar las causas conforman
las espinas que se desprenden de la horizontal principal. Escribimos el

nombre de la categoria en el extremo de cada nueva linea.
e Cada causa concreta que vayamos encontrando (simplemente mediante la
reflexion o mediante sesiones conjuntas de lluvia de ideas) las vamos

afladiendo en la categoria bajo las que consideramos que mejor encaja.

De esta manera, obtendremos un diagrama visualmente atractivo y, sobre todo,

ordenado de causas y efecto.

El objetivo del diagrama es tener un mapa de causas visibles que nos permita

analizar las posibles causas del problema.

En la figura 35 se presentan las posibles causas que nos impiden tener un control

de los materiales del area de logistica.
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Figura 35. Diagrama de Ishikawa

Lugar de
Materiales almacenamiento Personal

¢Por qué no existe
un buen control de
los materiales?

Sistema SAP Informacion de
disefio

Fuente:

Elaboracién propia basada en libros y articulos de consulta.
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Como se puede observar en el diagrama anterior se identificaron algunas posibles
causas que afectan directamente en el control de los materiales del area de

logistica.

Una de las causas es la enfocada hacia el personal, donde tenemos falta de
capacitacién hacia los colaboradores del area de logistica, recordemos que es en
esta area donde llegan todos los materiales que se emplearan en el desarrollo del
proyecto, tanto eléctricos, neumaticos y mecanicos, por lo que se requiere de

previos conocimientos de ciertos materiales.

Los estandares de trabajo son la pieza fundamental para desarrollar las
actividades al interior de cada departamento, son los lineamientos que se deben
de seguir para eliminar la variabilidad en la ejecucion de las actividades, de no
seguir estas indicaciones nuestras actividades se veran afectadas siendo
vulnerables a existir errores o variaciones que pueden afectar el control de los

materiales y del producto final.

Los lugares de almacenamiento estan afectados por los espacios limitados para
su resguardo temporal, si le sumamos que estos espacios también inestables o
que presentan rotacion en su ubicacion, se corre el riesgo de disminuir su valor y

potencialmente deterioro por un exceso de manejo de materiales.

En cuestion de los materiales, cuando se reciben en la orden de compra (ver
anexo 2), no se encuentra toda la informacién necesaria para la revision de cada
elemento por lo que esta validacion en ocasiones no es la correcta. Como se
menciond anteriormente existen materiales nacionales y de importacion, siendo
estos Ultimos los que presentan descripciones tanto en inglés o en aleman,

dificultando su comprension a los colaboradores de logistica.
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El nuevo sistema de informacién con el que se cuenta desde hace 10 meses SAP
es otra limitante para el control de los materiales. El sistema SAP es una
herramienta de control de informacion que permite a los usuarios visualizar el flujo
de informacion por departamentos al igual que los costos que se generan para

proyecto, teniendo un costo total real por cada proyecto.

Si no se cuenta con el conocimiento del sistema los efectos se veran reflejados en
el desarrollo de cada area de la empresa, en este caso en el area de logistica
cuenta con una impresora de etiquetas donde se visualiza la informacion
necesaria para la ubicaciéon y ensamble de cada pieza a los diferentes proyectos,
u funcionamiento no es el 6ptimo retrasando la distribucion tanto de materiales

como de informacion a los siguientes procesos.

El idioma con el que se desenvuelve el SAP es otra limitante para la comprensién
y ejecucion de las operaciones al interior del sistema, si ho se cuenta con una
capacitacion constante nos puede generar problemas de interpretacion de la
informacion detonando en una mala distribucion de los materiales y de la

informacion en la plataforma de informacion.

La Ultima espina que podemos observar corresponde a la informacion del
departamento de disefio, donde las posibles causas seran en los tiempos de
entrega de informacién por cambios del cliente en el disefio y las actualizaciones
en los planos de ensamble del area de montaje. Si no se actualiza la informacién,
se estara trabajando con informacion anterior generando re trabajos y tiempos

perdidos de montaje y distribucion de los materiales.
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4.2 Analisis Cuantitativo

a.- Instrucciones de trabajo

2. éLas actividades que desarrolla correspondena su
descripcion de puesto?

Iltem 1.- ¢ Conoce su descripcion de puesto?

Area del g

[*§-1]
u Mo

W Si

H No
M No siempre

El 20% de la poblacion encuestada desconoce su descripcion de puesto al interior
del departamento de logistica, mientras que un 80% afirma conocerlo, por lo que
nos puede generar una mala ejecucion de las actividades debido al

desconocimiento del rol que juega cada elemento.

Por otro lado el 17% de las actividades que se desarrollan no siempre
corresponden a la descripcion de cada puesto, esto ocasiona retrasos en las
actividades establecidas para cada colaborador tratando de ajustarse a los
cambios o0 urgencias que surgen al interior de la organizacion. Mientras que
otrol7% establece que las actividades que ellos desarrollan no corresponden a la
descripcion de puesto de cada uno, generando inconformidad y disminuyendo su
proactividad para desarrollar las actividades que se les asignen, mientras que
el66% afirma que las actividades que desarrollan corresponden a las establecidas

en su descripcion de puesto.
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Item 3.- {Cuenta con instrucciones de
trabajo?

wsi
uNo

4.- Item 4.- iLas instrucciones de trabajo
son claras?

I 5i
No
il No siempre

Es importante sefalar que el 80% de los trabajadores menciona no tener

instrucciones de trabajo lo que nos permite discernir que la ejecucion de las

actividades es diferente en cada trabajador y los resultados finales son diferentes.

El 20% indica tener instrucciones trabajo pero el 100% comenta que no son claras

estas instrucciones generando diferencias en las interpretaciones de las mismas y

en consecuencia, diferencias en los trabajos realizados en el interior del

departamento de logistica.

Item 5. ¢ Con que frecuencia se actualizan las
instrucciones de trabajo?

0%

i 3-6 meses
H7-12 meses
imas de 12 meses

E nunca
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Es importante resaltar que si existen instrucciones de trabajo se deben de
actualizar constantemente para no caer en la rutina y empezar un ciclo de mejora
continua, eliminado aquellas alteraciones que impiden la correcta ejecucion de las
instrucciones de trabajo. Desafortunadamente el 100% de la poblacion encuestada
afirma que nunca se han actualizado estas instrucciones de trabajo, lo que se ve
reflejado en la falta de control de los materiales y principalmente en la

organizacion del departamento de logistica.

b.- Sistemas de mejora continua

Item 6.- {Qué tipo de Sistemas de Mejora Item 7.- ¢En su empresa existen Sistemas de
Continua conoce? Mejora Continua?

0%

Mlas5's msi

M MNinguna

Como se puede observar en el item 6 el 20% de la poblaciébn encuestada no
conoce algun tipo de sistema de mejora continua para poder desarrollar de una
manera clara y sencilla sus actividades. Las 5's siguen siendo el sistema de
mejora continua mas conocido entre la poblacion con un 80%, siendo este rapido

y con mejoras visibles en su implementacion.
Desafortunadamente el 100% nos indica que no existe un sistema de mejora

continua en el area de logistica, por lo que se considera un area de oportunidad en

la que se puede empezar a mejorar su desempefio laboral.
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c.- Estandares de trabajo y capacitacion

Item &.- ¢éEn su area de trabajo existen estandares ltem 9.- {5e siguen de manera puntual, los
de trabajo? estdndares de trabajo?

0%

i

s
EhNo

ENo .
i No siempre

En el item 8 podemos observar que el 40% indica no contar con estandares de
trabajo mientras que el 60% afirma contar con estandares, pero estos no se
ejecutan puntualmente como lo indica el item 9 con el 60% y el 40% restante

menciona que no siempre se siguen de manera puntual.

Es importante contar con estandares de trabajo y darlos a conocer a todos los
involucrados del departamento de logistica, una vez que existen los estdndares de
trabajo y se dan a conocer, es necesario realizar evaluaciones para determinar
gue los resultados obtenidos son los esperados inicialmente, de no ser asi sera
necesario realizar modificaciones a los estandares de trabajo hasta obtener el
resultado esperado.

En el item 11, el 100% de la poblacién considera que la capacitacién es un factor
importante para poder desempefiar mejor sus funciones, en contraste solo el 40%

afirma haber recibido algun tipo de capacitacién en un lapso de 1 a 3 meses.

El 60% de los colaboradores del area de logistica nunca ha recibido algun tipo de

capacitacion, dificultando su desempefio.
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ttem 11.- ;Considera usted que la capacitacion es importante Item 12.- i Cudndo fue la Glitima vez que recibic
para poder desempeniar mejor sus funclones dentro de la capacitacion?
institucién? '

e

wWDelaldmeses

WS HDe 4 86 meses

who HMas de 7 meses

@ Nunca

Como se menciond anteriormente al recibir los materiales se cuenta con una

variedad de idiomas que dificultan la interpretacién de la informacion escrita.

También se tienen relaciones interdepartamentales donde se cuenta con personal

diverso a nivel mundial dificultando el flujo y ejecucién de la informacion.

Item 13.- {Qué cursos de capacitacion considera usted
gue son necesarios tomar, en su drea de trabajo?

@ Computacion
u Idiomas.
E Manejo de Magquinas

v herramientas

u Meumética

En el item 13 se consideraron 4 campos de capacitacion dada la naturaleza de la
empresa, donde el 36% considera que es de primera necesidad recibir
capacitacion en cuestion de idiomas para poder contar con los conocimientos
basicos en la recepcion de los diversos materiales y evitar algun tipo de error o

variacion en la interpretacion de la informacion.
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Los sistemas computacionales son herramientas que nos ayudan a controlar la
informacion de todas las empresas y por ende es necesario actualizarnos en el
manejo de dichos sistemas, es por ello que el 29% de los encuestados consideran
que seria benéfico adquirir nuevos conocimientos para desenvolverse mejor en

sus areas de trabajo.

El 21% considera importante tomar capacitacion en maquinas y herramientas
debido a que se utilizan montacargas para los traslados de los materiales, pero no
todos cuentan con la informacién necesaria para poder operar los equipos,

generando un riesgo para los materiales y los trabajadores.

Un 14 % considera pertinente tomar cursos de neumatica y asi evitar recibir mal

los materiales por falta de conocimientos sobre la materia.
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Como se logré observar a lo largo de este capitulo existen muchas areas de
oportunidad que se pueden mejorar, en la figura 36 se observa la evaluacion que
se obtuvo al realizar la encuesta y observamos las fichas rojas, las cuales nos

indican las acciones inmediatas que deben de mejorarse.

Figura 36. Areas de oportunidad del area de logistica
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instrucciones de trabajo?

Sistemas de mejora continua
&Qué tipo de Sistemas de Q
Mejora Continua conoce?

sEn suempresa existen
Sistemas de Mejora .

Continua?

Estandares de trabajo y capacitacion

£En su drea de trabajo
existen estandares de Q
trabajo?
;5e siguen de manera
puntual, los estandares de .
trabajo?
;Existe claridad en los .
estindares de trabajo?

;Cuando fue 1a (ltima vez .
que recibid capacitacidn?

Fuente: Elaboracion propia

Algunas de las acciones que se puede tomar estan basadas en la metodologia
kaizen que se sustenta en la eliminacion de las 8 mudas y los trabajos estandar
los cuales nos beneficiaran en un buen manejo de los recursos del area de

logistica, como se muestra en el siguiente capitulo.

126



CAPITULO 5.HACIA UNA PROPUESTA DE
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE MEJORA
CONTINUA, BASADO EN LA TECNICA GERENCIAL
KAIZEN

En el siguiente capitulo se propone la implementacién del sistema de mejora

continua kaizen mediante la metodologia anteriormente sefialada.

Se presentan las areas de oportunidad que de acuerdo con nuestros resultados
del capitulo anterior se lograron observar y podemos abordar mediante una
propuesta para optimizar los recursos y eliminar las mudas o desperdicios las

cuales son la base principal de la metodologia kaizen.

5.1 Propuesta de mejora continua basada en la metodologia
kaizen

Después de haber analizado las bases tedricas y la situacién actual de nuestro
objeto de estudio se lograron detectar las areas de oportunidad donde podemos

optimizar los recursos del area de logistica.

La propuesta de implementacion que se presenta a continuacion se centra
principalmente en el ciclo de mejora de Deming PDCA mediante la interaccion de
la metodologia kaizen de la eliminacion de los desperdicios presentada en el

capitulo 2.3 de la administracion total del flujo.
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a. Planear (Plan).

En esta primera parte es necesario involucrar a cada uno de los elementos del
departamento de logistica, esto con la finalidad de tener el mismo nivel de
informacion y evitar que no se lleguen a realizar por falta de informacion o
desconocimiento de la misma. Para ello nos apoyaremos con un plan de accién
kaizen (ver tabla 3), donde se detallan todas las actividades que se pretenden

implementar como resultado de ésta investigacion.

En este plan de accién se muestra a detalle cada una de las actividades que se
deben de implementar en cada etapa del ciclo de Deming. Se debe de designar a
una persona encargada de realizar cada una de las tareas y se debe de anotar

para recordarnos quien esta a cargo de cada actividad.

Se debe de asignar una fecha de inicio correspondiente a cada actividad al igual
que una fecha de terminacion dando un lapso de tiempo considerable para su
ejecucion, lo cual nos permitird observar los dias de retraso que existen en cada

tarea asignada.

Se deja libre una celda para cada comentario u observacidon que se crea de
importancia resaltar en cada actividad al igual que los comentarios de los
beneficios 0 éxitos que establece cada una de las tareas asignadas en cada fase

de la implementacion.

Con la ayuda de la hoja de célculo, en la parte superior de la tabla nos muestra un
tabular que se va a ir actualizando cada vez que se realicen cada actividad y asi
poder visualizar un avance en tiempo real, el cual nos permitira ajustar nuestros

tiempos de terminacion del proyecto de implementacion.
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Tabla 4. Plan de accién kaizen

% Actividades Atrasadas % Cumplimiento Fecha
0.0% 0.0% 13/10/2014
| [ oure | OUIEN | CUANDO AVANCE |__COMO__| PARA QUE
1 Planear abiertal o]
2 |Platica de induccidn sobre kaizen 0 Apietta
3 |Plticade gs 5's 0 Abierta
4+ |Platica Sobre s 3'm 0 Abierta
5 |Platica Sobre s 8 desperdicios 1] Abierta
6 |Platica Sobre fa estandarizaciin 0 Abierto
7 |Revisidn de instrucciones de trabajo 0 Abierta
s Revisidn de instrucciones de estindares o ahi
A ierto
de trabajo
s CapacrL?cpn al personal de logistica o ahierto
sobre el sistema Sap.
0 [Hacer 0 Abierto
" |Implementacin de s 5°s 0 Abierto
2 |Identfficacion de s 3 M s 0 Abierto
12 |Andlisis de Ishikawa 0 Bbierta [ e
“  |Diagrarma de recorrido 0 Bbierta
%5 |Eliminacién de los 8 desperdicios 0 Bbierta
" Actugllzar instrucciones y estdndares de o abierto
trabajo
- Capacn.?qon al personal de logistica 0 Sbino
sobre el sisterma Sap.
1 |Verificar 0 Abierta
" Es';ble.cer comités de mejora y o abierto
auditorias
" Elqbomcmn de registros para auditorias o abierto
kaizen
 [Detectar s  suadones e no o | ] [
permiten l3 gjecucidn de las actividades
23 Part|c.||?acmn de los ;olabomdore.s en la 0 ebiena| |
creacién de nuevas ideas de mejora.
22 |Actuar 0 Abignta
" Tomqr acciones correctivas para eliminar o ahierto
la variabilidad de los procesos.
25 |Iniciar con el ciclo de mejora continua 0 Abierta

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de investigacion.
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b. Hacer (Do)

Una vez establecidas las tareas del proyecto ser4 necesaria su
implementacion por lo que esta etapa es considerada una de las mas

retardadas en su implementacion.

En la figura 37 se presentan las fases que se deben implementar para

comenzar con el ciclo de mejora kaizen.
La base fundamental de esta metodologia es la eliminacién de las mudas o

desperdicios los cuales se pueden minimizar mediante la implementacién

de las 5's y el analisis de las 3 M's como se estudio en el capitulo 2.

Figura 37. Actividades a implementar

nstrucciones
de trabajo

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de investigacion.
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Para poder comenzar con nuestro ciclo de mejora es necesario comenzar
con las 5’s, las cuales nos permitirAn sentar una base que nos permitird

sostener las herramientas posteriores de implementacion.

Como se observo en el capitulo 3 existen areas de oportunidad al interior
del departamento de logistica, donde iniciaremos con la clasificacion de los
materiales, herramientas o0 accesorios con los que se cuenta para la

ejecucion de sus tareas diarias.

Es necesario realizar esta clasificacion (Seiri) para evitar mezclar
materiales que no corresponden a la mayoria con la que se esta
trabajando, para evitar pérdidas en los tiempos de busqueda del material o

materiales a utilizar.

El orden (Seiton), es vital para el accionar de esta disciplina por lo que sera
necesario asignar los lugares donde se albergaran los instrumentos de

trabajo.

Seguido de una limpieza (Seiso) de cada una de las areas con las que se
cuenta para desarrollar sus actividades, esto nos evitara un mal aspecto y

nos ayudara a mejorar nuestra salud en el area de trabajo.

La estandarizacion (Seiketso) es muy importante ya que nos permitira
sustentar posteriormente las actividades y lugares correspondientes a cada
elemento a utilizar y esto lo podemos definir como, un lugar para cada cosa

y cada cosa en su lugar.

El dltimo paso es la disciplina (Sitsuke) y debera adoptarse como forma de

vida y de trabajo, se tendra que realizar revisiones y solicitar el apoyo de
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cada colaborador del departamento de logistica para seguir con esta

cultura del cambio.

El siguiente paso sera identificar las 3 M’s del desperdicio. Muda la cual
nos indica los desperdicios con los que se cuenta actualmente en el
proceso de recepcion y distribucion de los materiales, recordemos que la
muda es todo aquello que consume recursos y no aporta valor para el
cliente y los procesos. Es necesario identificar cuales actividades nos

generan valor agregado y eliminar todas aquellas que no aportan valor.

Necesitamos evitar cualquier irregularidad, inconsistencia, incumplimiento o

variacion no prevista dentro del proceso a esto se le conoce como mura.

Con base a las areas de oportunidad previamente analizadas nos permite
discernir las posibles variaciones a nuestro proceso poniendo un mayor

enfasis en la eliminacion de estas para poder equilibrar nuestro sistema.

Teniendo un control sobre las 2 primeras M’s se vera disminuido el impacto
de muri, dado que se evitaran sobrecargas de trabajo esto podria evitar
una duplicidad en las funciones y responsabilidades asignadas, y se
evitarian actividades innecesarias al no trabajar bajo un esquema

estandarizado.

Recordemos que dentro de la muda existen 8 tipos de desperdicios, los
cuales se tendran que analizar y determinar con cuantos de ellos se

cuentan en el proceso del area de logistica.
Es importante identificar las mudas que se generan al interior de nuestro

proceso y eliminarlas para evitar alteracion en los resultados finales como

se mostro en el capitulo 2.3 del apartado b.
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El primer paso para mejorar es la estandarizacion, el cual tiene como
objetivo principal eliminar la variabilidad y obtener un proceso de flujo

continuo.

Para ello es necesario revisar si existen los estandares en el area de
trabajo y determinar en caso de existir, si cumplen con las reglas de un

estandar como se muestra en la figura 38.

Figura 38. Principios del estandar

éQue
accion
estandar
se debe
omar?

éDael
resultado

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de investigacion.

Es pertinente recordar que los estandares se deben de determinar
mediante un consenso de las partes involucradas, no se puede realizar o
implementar de manera independiente. Es necesario conocer como afectan
a cada uno de los involucrados en el desempefio de sus actividades, de ahi

la importancia de escuchar las opiniones y llegar a un acuerdo en conjunto.
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Para la elaboracién de los estandares es necesario tomar en cuenta los
siguientes pasos para evitar caer en variaciones en la interpretacion de la

informacion.

Figura 39. Elaboracion de un estandar

. Razonable /

\ J - ¢Como debe
(\ de ser el

estandar?

/../" 3

No “-~_____/ Comprensi
ambiguo ble

\

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de investigacion.

Es importante tomar estos pasos para realizar los estandares del area de
logistica, y deben de ser lo mas sencillo posible porque de ello dependera
la correcta ejecucion de cada persona obteniendo siempre el mismo

resultado independientemente de quien sea la persona que lo lleve a cabo.
En el andlisis e interpretacion de resultados se logré percibir que una de las

principales razones que impiden realizar su trabajo de una manera

adecuada es la capacitacion.
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Es por ello que se pretende realizar una guia de las principales funciones
gue se manejan en el sistema SAP asesorandonos con los expertos en la
materia y aunque sean en lenguajes diferentes las ayudas visuales son
muy Utiles, posteriormente sera necesario realizar un manual basico del

manejo del sistema para nuevos integrantes del departamento.

Como se puede observar en este apartado se pretenden implementar las
bases principales de la administracion total del flujo de la metodologia
kaizen y es por ello que se considera el de mayor peso para su

implementacion.

Con todas estas acciones se eliminaran las pérdidas de los materiales por
falta de control, orden y distribucion de los mismos. Los beneficios que se
obtendran permitira eliminar tiempos muertos en busquedas innecesarias,
acumulacion excesiva de y un 6ptimo funcionamiento de cada una de las

actividades que se realizan al interior del departamento.

c. Verificar (Check)

Una vez implementadas las fases anteriores se procedera a la verificacion
de la informacion obtenida mediante registros que se deberan definir en
consenso con los colaboradores y establecer los parametros que se

evaluaran en cada una de las fases implementadas.
Es indispensable establecer un comité de mejora el cual serd el

responsable de realizar las evaluaciones correspondientes mediante

auditorias internas.
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La elaboracion de los registros para auditorias kaizen se debera presentar

al departamento de calidad de la empresa para su aprobacion y contar con

todos los requisitos para ser tomado en cuenta como documento oficial.

Es recomendable contar con un tabulador de pequefias mejoras ( Figura 40

Quick hits), la cual nos permitird determinar cual fue la oportunidad de

cambio que se ataco y el impacto que se obtuvo al realizarla, se debera

detallar la accion tomada asi como el responsable de llevarla a cabo y la

fecha de realizacién. Por ultimo de bebera anotar cual fue el beneficio de

realizar este mejora.

Figura 40. Mejoras rapidas o Quik hits

OPORTUNIDAD

IMPACTO

ACCION

RESFONSABLE

FECHA

BENEFICIO

Fuente: Elaboracion propia basada en libros y articulos de investigacion.

La comunicacion con el personal de logistica es muy importante ya que de

aqui es donde se generaran las nuevas ideas que se aplicaran para ir

mejorando continuamente el proyecto.
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Recordemos que ellos son los expertos en la ejecucion de las actividades
diarias, por ende encontraran las fallas del sistema asi como las posibles

soluciones a estas.

d. Actuar (Act)

En esta Ultima fase se deberan tomar las acciones correctivas encontradas
en la verificacion. Todas aquellas acciones que no estaban contempladas y
gue influyen directamente en el resultado final del proyecto, deberan

analizarse y eliminarse para fututas implementaciones.

De la misma forma todas aquellas propuestas recibidas por parte de los
trabajadores de logistica seran tomadas en cuenta y analizar cual podria

ayudar a mejorar nuestro sistema actual.

Una vez realizadas todas estas acciones nuestro sistema estara listo para
iniciar un nuevo ciclo de aplicacion en espera de reinventarse
constantemente en busca de mejorar ciclo a ciclo y de todos los
involucrados del departamento de logistica, dependera el mejoramiento del

sistema o el retroceso por falta de cooperacion en el mismo.
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Como se puede observar en este capitulo la fase de implementacion es
fuerte y es necesario desarrollar cada una de las actividades establecidas

en el plan de accion.

Una vez implementadas estas etapas se tendrd un circulo de calidad
mediante la metodologia kaizen en combinacion con el ciclo de Deming se
alcanzara un nivel de mejora a través del tiempo, siempre y cuando se
preste atencion a todas las actividades que se van desarrollando, de no ser
asi existird un retroceso en las mejoras, lo que nos puede provocar la
reaparicion de las mudas y todas aquellas situaciones que impidan tener

un control de los recursos del departamento de logistica.

Figura 41. Mejora continua kaizen

Actuar Planear

t |

Verificar
al_

Actuar Planear Hac

t

Verificar H
. acer

et

opezuedje esofous 3p PAIN

Metodologia kaizen

Tiempo

Fuente Elaboracién propia
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Para ello nos apoyamos en nuestro plan de accion donde se establecen las
acciones que se deben de realizar como se muestra en la figura 42.

Al finalizar el ciclo sera necesario realizar las actualizaciones y mejoras que
se consideren para lograr el mejoramiento ciclo a ciclo, esto se vera
reflejado en el nivel de mejora alcanzado en comparacion con el tiempo de
implementacion.

Figura 42. PDCA kaizen

Fuente Elaboracion propia
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5.2 Implementacion de la metodologia kaizen

Durante el desarrollo de la presente investigacion se ha logra implementar
algunas de las herramientas de la metodologia kaizen. Comenzando con
las 5°s se puede observar algunas areas de oportunidad como se mostré

en el capitulo 3. Alcanzando su mejora como a continuacion se muestra.
Implementacién de las 5°s

Clasificar (Seiri) y acomodar (Seiton)

En la figura 43 se observan las areas de oportunidad que se pueden

mejorar mediante la clasificacion de los diferentes materiales que se

encuentran almacenados.

Figura 43. Implementacion Seiri y Seiton

Clasificar (Seiri) Acomodar (Seiton)

e

T

W

A SEER |
B & fra

Fuente: Elaboracion propia.
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En la gaveta de herramientas que se muestra en la figura anterior se
observa la cantidad de materiales que se almacén en espera de ser
usadas, al realizar la clasificacion y acomodo de los mismos se eliminé
casi el 90% de los articulos que no se utilizaban en un lapso de 1 mes, se
reasignaron y en su defecto algunos que no se utilizaban desde hace

tiempo, se desecharon.

Figura 44. Implementacion Seiri y Seiton

Clasificar (Seiri) Acomodar (Seiton)

Fuente: Elaboracion propia.
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Otro punto de mejora fue el almacén de materiales de empaque donde se
concentraban la mayoria de las cosas en cajas cerradas evitando ver su

contenido (ver figura 44).

Después de clasificar y acomodar las cosas se descubrié que se contaba
con bastante material de empaque como son; cintas transparentes, latas
de pintura, cintas canelas y eslingas de arrastre, gracias a esta accion

correctiva se aprovecharan estos materiales sin tener que comprar mas.

Limpieza de las areas (Seiso)

La limpieza es un factor fundamental en cualquier area de trabajo y es
considerada una de las 5's, y es por ello que se dio a la tarea de limpiar el
area de logistica y parte del area de montaje. Se pintd el piso con la
finalidad de mejorar la presentacion de las areas, al igual que se pintaron
los racks de logistica, los cuales presentaban desgaste de la pintura y

algunos tenian un color diferente.

Lo mas importante es mantener cada una de las areas limpias, esto nos
ayudara a mantener un ambiente de trabajo confortable, recordemos que

es aqui donde se pasa la mayor parte del dia.

La colaboracion de los integrantes del departamento de logistica es
indispensable para la realizacion de cada una de las etapas del plan de
accion. Mediante la previa informacion de los pasos de la metodologia
kaizen, asi como el conocimiento de las mudas genero una aceptacion y

disponibilidad para ponerlo en préctica.
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Figura 45. Implementacién Seiso

Limpieza (Seiso)

Fuente: Elaboracion propia.

Estandarizar (Seiketsu)

Mediante la estandarizacion se logro evitar las busquedas innecesarias y
tiempos muertos al seleccionar el material deseado, en la figura 46
observamos la clasificacion, separacion e identificacion de los materiales
gue se utilizan para los embalajes, cada material cuenta con un lugar
evitando que se revuelvan o cambien de lugar. Cada material debe ir

identificado con su descripcion correspondiente.
La separacion y reciclaje de la basura es muy importante y debido a ello,

se identificaron diferentes contenedores para cada desperdicio de acuerdo

a su clasificacion; papel, carton, residuos contaminados, plastico, metal y
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basura comun. Con esta accion es mas facil la separacion y clasificacion

de los desechos logrando reciclar gran parte de ellos.

Figura 46. Implementacion Seiketsu

Estandarizar | Seiketsu)

Fuente: Elaboracion propia.

8 desperdicios
Dentro de los principales desperdicios encontramos principalmente el de

sobre inventario debido a los materiales que sobran de los proyectos
anteriores.
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Figura 47. Sobre inventario

Fuente: Elaboracion propia.

La gran mayoria de estos elementos contaban con varios meses
acumulados generando espacios muertos. Se seleccionaron los materiales
gue todavia son vigentes en otros proyectos y se enviaron al almacén

general donde podran disponer de ellos en cualquier proyecto.

Junto con la eliminacién de los desperdicios se estandariz6 la recepcién de
los materiales. Anteriormente se guardaban en bolsa y cajas con su
respectiva orden de compra y se colocaban en cada uno de los diferentes

proyectos.
Lo que se implemento es separar todos los materiales y clasificarlos de
acuerdo a su descripcién y asignarles el nimero de SAP correspondiente

como se muestra en la figura 48.

Esto permite tener a la vista todos y cada uno de los diferentes materiales

gue se utilizan en los diferentes proyectos permitiendo tener un control de
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las existencias fisicamente y en el sistema, evitando las perdidas y tiempos
de busqueda excesivos, es aqui donde se cumple la hipotesis de

investigacion la cual se plante6 al inicio del documento:

“Tener un control de los recursos en el area de logistica de una empresa
del ramo automotriz, permitira reducir los costos, disminuir perdida de

materiales y optimizar los tiempos de trabajo”.

Figura 48. Estandarizacion de los materiales comerciales

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante la eliminacion de las mudas o desperdicios se logra obtener un
buen sistema de control de los materiales junto con la estandarizacién para
poder desarrollar de una manera agil y sencilla de ejecucion de las

actividades al interior del departamento de logistica.
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Se eliminaron todas las mudas que no permitian visualizar e identificar los
materiales. Se colocaron en los racks y en el momento en que sean
requeridos en el area de montaje sera mas rapida su distribucién de una

manera controlada.

Cabe mencionar que en todos los proyectos existen materiales sobrantes
gue nunca se ocuparon. Con este sistema nos permite tener un control
sobre las existencias y los sobrantes, ayudandonos en conocer cuantos y
con qué materiales dispone la empresa para futuros proyectos donde se

puedan utilizar, generando un ahorro en el siguiente proyecto.

Figura 49. Materiales comerciales

Fuente: Elaboracion propia.

Como se menciond al inicio de este capitulo es necesario contar con un
registro de pequefias mejoras o mejoras rapidas, las cuales nos permitiran
ir mejorando constantemente en actividades que no requieran de un tiempo

largo de implementacién o correccion.
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En la figura 50. Se muestran algunas de las mejoras realizadas en los

ultimos meses mediante

la colaboraciéon de

los

departamento de logistica, vigilancia y areas de montaje.

integrantes del

Cada una de las mejoras se va anexando a la tabla para poder contabilizar

las mejoras acompafiadas con evidencia fotografica del antes y después de

cada una de las implementaciones.

Figura 50. Mejoras rapidas

QUICK HITS
OPORTUNIDAD IMPACTO ACCION RESPONSABLE| FECHA BENEFICIO
Mantener limpias las . ) Mejorar la apariencia de Ia
. - . - Pintar de color gris todo el
Pintar piso de nave 5|instalaciones y mejorar la Jorg Lang 18-sep-14 |nave ante nuestros
N piso de nave 5 )
apariencia clientes.
Separar basura Regclado de materiales mas Identm'ca.r botes de basura Jorge A 20/092014 |Mayor control del reciclaje
facil de logistica
) AP Implementacion de 5°'s en el Buena presentacion del
- Mejor distribucion de los N . - ; )
Escritorio para - area de logistica, para area de vigilancia, hacia los
. . accesorios del personal de ; ; Jorge A 24-sep-14 I
vigilancia S disminuir el espacio actual proveedores y clientes de
vigilancia de puerta 19. .
de 2 escritorios. FFT.
Pintar racks de Mejorar imagen y distribucién P'”.‘af los rack_s del area de . Mejorar presentacién ante
. - logistica con pintura color Jorge A: 26-sep-14 -
logistica de los materiales verde nuestros clientes
Proporcionar gaveta ubicar un ESD?CIO para - Implementar 5°s en gavetas -
. almacenar ariiculos de limpieza - = . Incrementar la limpieza en
para articulos de de logistica, para eliminar Jorge A: 26-sep-14 . )
. (escobas. recogedores. mops, ] el area de montaje.
limpieza etc) espacio muerios.
. Colocar guias de plastico ) . :
Enrutar cables de Organizar los cables de las para organizar los cables Evitar a\gtin achente qg@
computadoras por seguridad y Jorge A 26-sep-14 |pueda dafiar la informacién
computadoras - L de las computadoras y h
mejor apariencia. ) 0 los equipos.
acCesorios.
Elaborar tablero Tener control sobre las .Reu.clgr taDIas.de madera e Control visual de las
I - o imprimir y enmicar las Jorge A 03-oct-14 - L
Kamishibai actividades de logistica tarjetas actividades de logistica.
Identificar hojas de o . .
proceso mediante Srlmsgl?uuelrnltﬁiscgfgszszjae;drfaojs Redtilizar lo sellos Reduccion de 180 min a 25
sellos (no. De | numeéricos enconfrados en Jorge A 10-oct-14 |
de proceso, que salen a - . . min.
proveedor y no. De A la implementacion de 5°s
. fabricar con proveedor
pedido)
Asignar un lugar cerca del area .Reut|.l|zar, pintar & . Eliminacion de traslados y
de logistica para la recepcion laentificar rack del amacen tiempos, por cada entrega
Rack para paqueteria o9 P P Y de manufactura y colocarlo Jorge A 13-oct-14 pOs. P 9

envié de paqueteria eliminando
traslados hasia vigilancia

cerca del vigilante de
puerta 19

de paqueteria. (310 mts
4.06 min)

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuestion de capacitacion se elabord una guia visual de las funciones
principales del sistema SAP, con la finalidad de darlo a conocer a los
trabajadores que estén en contacto directo con el recibo de materiales, y
en caso de ausencia cualquier persona del departamento pueda cubrir esta

area sin existir errores al recibir o interpretar la informacion.

La figura 51 se muestra paso a paso como se debe ingresar la informacion
y cuales comandos se debe utilizar, cabe sefialar que el lenguaje del
sistema esta en ingles pero la guia esta en espafol para evitar caer en

diferencias en la interpretacion de la misma.

Se pretende incorporar nuevas funciones que también puedan ser de
utilidad en su funcionar diario. También servirdA como una base para la
capacitacién de nuevo personal y como sistema evaluador ya que estan de

talladas los pasos que se deben de seguir.
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Figura 51. Guia del sistema SAP

. Astrs de rgresar ol madenal of salera e poicidta
En la parte supencr aparecerd el rumern de orden de hgresarun 2050 e of recuadro Delivery Note, en este

compra que se entregu
En parte mfencr apatece i descrption de it matenal

matenaies, no. de matenal del SAP. W cantddad Por (mmo se Sark un che en ol recuacr de save
‘solctaca y nurvamanie of no. De onden de compra, imficado con ¢l icono del disco.

Fuente: Elaboracion propia.

A lo largo de este capitulo se se presentd la propuestas del sistema de
mejora continua basado en la técnica gerencial kaizen la cual es una
herramienta que permite obtener un control eficiente de los recursos del
area de logistica.

Es importante resaltar que se debe de dar seguimiento a las mejoras ya

realizadas con la finalidad de no volver a caer en las mudas que se

eliminaron inicialmente.
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La fase mas importante de la metodologia kaizen es la creacion de la
cultura de la eliminacion de los desperdicios tanto en areas operativas
como en las administrativas, siendo esta ultima la refrencia de estudio de

esta investigacion.

Kaizen se enfoca principalmente en los procesos es por ello que se debe
de ser duro con los procesos pero suave con las personas. No se buscan
culplables sino respuestas a las problemas que se presentan mediante el

analisis de la metodologia como se mostro en esta investigacion.
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CONCLUSIONES

Podemos concluir con base a nuestra hipotesis de investigacion que un
sistema de mejora continua basado en la técnica gerencial kaizen permite
tener un control de los recursos en el area de logistica de una empresa del
ramo automotriz, y reduce los costos, perdidas de materiales y optimiza los

tiempos de trabajo.

Mediante la aplicacion de la metodologia de la eliminacion del desperdicio
se pueden obtener cambios importantes en los procesos tanto productivos
y operativos al interior de las organizaciones. Sera necesario tener el
enfoque de que areas se pretende atacar de acuerdo a la clasificacion de
los principios kaizen los cuales se centran en la administracion total de la
productividad, administracion de la calidad, administracion del servicio y la

administracion total del flujo.

Es importante tomar en cuenta que la metodologia kaizen es una de las
herramientas principales de la estructura Lean Manufacturing, la cual tiene
como objetivo principal; Detectar y eliminar los desperdicios asociados a un
proceso productivo con vistas a desarrollar procesos mas agiles, eficientes
y productivos, que puedan lograr mayores niveles de competitividad y
desarrollar equipos de trabajo motivados y entrenados para resolver
problemas que sustenten una cultura de mejora continua (Escuela de

organizacion industrial (EOI), 2013).

Los resultados obtenidos de esta implementacion son visibles en la
organizacion y estandarizacion de la distribucion de los diferentes
materiales para cada proyecto. La mejora constante al nuevo sistema

establecido permite ir eliminado cada una de las mudas que todavia
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persisten y seguir escalando en el nivel de mejora alcanzado de acuerdo al

ciclo de mejora continua kaizen.

Como se puede observar en el anexo5 los beneficios que se obtuvieron
mediante la eliminacion de los desperdicios dio pie para estandarizar las
operaciones del departamento de logistica, lo que se refleja en la
disminucién de los inventarios y ordenar y clasificar cada uno de los
elementos que conformar a los diferentes proyectos, y su impacto en la
disminucién de los tiempos para comisionar los materiales eliminando
tiempos de espera en el flujo de los materiales hacia las diferentes areas

de la empresa.

El beneficio principalmente se centra en el area de logistica mediante el
sistema de mejora continua implementado se logré obtener un control de
los materiales, minimizando las perdidas y tiempos de entrega. Pero el
beneficio no es solo para este departamento, sino para la empresa como
tal. Debido a que el departamento de logistica juega un papel importante
en cualquier empresa, si se tiene un buen control de los recursos se
optimizan los tiempos en cada uno de los departamentos generando un

efecto positivo al interior de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

En el desarrollo de esta investigacion dado el tiempo de la misma, solo se
logré implementar hasta la fase 2 Hacer (Do) de acuerdo al plan de accién
kaizen, por lo que se recomienda dar seguimiento a las dos ultimas etapas

gue son verificar (Chech) y actuar (Act).

Es indispensable implementar estas etapas ya que nos permitiran realizar
un diagndstico del funcionamiento de los objetivos establecidos en el plan
de accion kaizen mediante el comité de mejora que se debera de
establecer en colaboracién de los integrantes del departamento de logistica
y mediante la elaboracion de registros de auditorias que deberan
establecer para realizar las inspecciones al sistema que consideren

necesarias.

De igual forma se deberan establecer las fechas de las auditorias y
revisiones a los estandares de trabajo esto generara un ciclo de mejora en
todas las actividades que se desarrollan al interior del departamento de

logistica.

En la dltima etapa (Actuar) se deberan realizar todas y cada una de las
correcciones a las variaciones encontradas en el desarrollo del proyecto
esto con la finalidad de estandarizar el ciclo de mejora y empezar un nuevo
ciclo sin variaciones que impidan la realizacion de los objetivos

establecidos.

Como se mostré en el capitulo 2 conceptualizacion de la metodologia
kaizen, es aplicable en todas las areas de la empresa por lo que se sugiere
realizar un analisis de las posibles areas de la empresa FFT de México

donde se pueden eliminar los desperdicios de acuerdo a la metodologia
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kaizen para poder optimizar los recursos de la empresa y no solo de un
departamento.

En las areas administrativas y de oficina también existen desperdicios en
cuestion de tiempos de flujo de la informacion y excesiva papeleria como

se muestra en el anexo 6.

Mediante la implementacion de la metodologia kaizen se podra mejorar el
flujo de la informacion interdepartamental y mantener un lugar de trabajo
organizado y estandarizado, minimizando los gastos de papeleria y de

inmobiliaria.
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XII GLOSARIO

Acronimo: Vocablo formado por la unién de elementos de dos o mas

palabras, constituido por el principio de la primeray el final de la dltima.

Administrar: Graduar o dosificar el uso de algo, para obtener mayor

rendimiento de ello o para que produzca mejor efecto.

Automatico: Que funciona en todo o en parte por si solo.

Automatizar: Aplicar la automatica a un proceso, a un dispositivo.

Autonomacién: Significa conceder inteligencia humana a una maquina

para que pueda automaticamente parar frente a un problema.

Calidad: Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que

permiten juzgar su valor.

Conformidad: Simetria y debida proporcién entre las partes que

componen un todo.

Cualificado: Que esta especialmente preparado para una tarea

determinada.

Despilfarro: Gasto excesivo y superfluo.

Duplicidad: Doblez, falsedad.

Esguema: Representacion grafica o simbdlica de cosas materiales o

inmateriales.

158



Estandar: Que sirve como tipo, modelo, norma, patron o referencia.

Estandarizar: Ajustar varias cosas semejantes a un tipo o norma comun.

Fiduciario: Dicho de un negocio o de un contrato: Basado principalmente

en la confianza entre las partes.

Flexibilidad: Cualidad de flexible.

Flexible: Susceptible de cambios o variaciones segun las circunstancias o

necesidades.

Geometria: Parte de las matematicas que tiene por objeto resolver los
problemas de la geometria del espacio por medio de operaciones

efectuadas en un plano y representar en €l las figuras de los solidos.
Gestidn: Accion y efecto de administrar.

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 evoluciéon hacia la produccién en flujo continuo, pieza a
pieza.

Innovar: Mudar o alterar algo, introduciendo novedades.

Liberalismo: Doctrina politica que defiende las libertades y la iniciativa

individual, y limita la intervenciéon del Estado y de los poderes publicos en la

vida social, econémica y cultural.
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Lider: Persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u

orientadora.

Manufacturar: Fabricar con medios mecanicos.

Pantografo: Instrumento que sirve para copiar, ampliar o reducir un plano
o dibujo. Consiste en un paralelogramo articulado, con dos de sus lados
adyacentes prolongados; uno de estos se fija por un solo punto en la mesa,
en otro se coloca un estilo con el cual se siguen las lineas del dibujo, y un
lapiz sujeto a un tercer lado traza la copia, ampliacién o reduccion que se

desea.

Principio: Base, origen, razon fundamental sobre la cual se procede

discurriendo en cualquier materia.

Proceso: Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de

una operacion artificial.

Productivo: Que tiene virtud de producir.

Sindicalismo: Asociacion de trabajadores constituida para la defensa y
promocion de intereses profesionales, econémicos 0 sociales de sus

miembros.

Sistema: Conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente

contribuyen a determinado objeto.

Sistemas: Conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente

enlazados entre si.
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Umbral: Paso primero y principal o entrada de cualquier cosa.

Variable: Inestable, inconstante y mudabile.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario de investigacion

Cuestionario de investigacion
Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla

El presente cuestionario es de caracter confidencial y tiene por objetivo
recolectar informacién sobre los sistemas de mejora continua dentro de las
empresas.

Instrucciones: Lee cuidadosamente las preguntas y selecciona la opcion
gue MAas se acerque a su respuesta.

Edad: SexooM__  F__ Tiempo laborando:

Bloque 1 Instrucciones de Trabajo
1.- ¢ Conoce su descripcion de puesto?
a) Si b) No

2.- ¢lLas actividades que desarrolla corresponden a su descripcion de
puesto?

a) Si b) No c) No siempre

3.- ¢ Cuenta con instrucciones de trabajo?

a) Si b) No

4.- ¢Las instrucciones de trabajo son claras?

a) Si b) No c) No siempre
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5.- ¢ Con que frecuencia se actualizan las instrucciones de trabajo?

a) 3 a 6 meses b) 7al2meses c)Masde 12 meses d)
Nunca

Bloque 2 Sistemas de Mejora Continua

6.- Describa con sus palabras lo que entiende por Sistemas de Mejora
Continua.

7.- ¢ Qué tipo de Sistemas de Mejora Continua conoce?

8.- ¢ En su empresa existen Sistemas de Mejora Continua?

a)No__ b) Si (Describalos)

Bloque 3 Estandares de trabajo

9.- Describa con sus palabras lo que entiende por Estandar de trabajo.

10.- ¢ En su area de trabajo existen estandares de trabajo?
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a) Si b) No

11.- ¢ Se siguen de manera puntual, los estandares de trabajo?

a) Si b) No c) No siempre

12.- ¢ Existe claridad en los estandares de trabajo?

a) Si b) No c) No siempre

Bloque 4 Capacitacion

13.- ¢Considera usted que la capacitacion es importante para poder
desempefiar mejor sus funciones dentro de la institucion?

a) Si b) No

14.- ¢ Cuando fue la ultima vez que recibié capacitacion?

a) De 1 a 3 meses b) De 4 a 6 meses c) Mas de 7
meses

d) Nunca

15.- ¢Qué cursos de capacitacion considera usted que son necesarios
tomar, en su area de trabajo? (Puede elegir mas de una opcion)

a) Cursos de computacion b) Manejo de maquinas vy
herramientas

c) Curos de idiomas d) Cursos de Neumatica

e) Otros (Mencibnelos)
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Anexo 2. Orden de compra de FFT México

FFT México, 5.A.de C.V.

Calle "L" Mo.3-A, Pargue Industrial Pusbls 2000,
C.P. T2225 Puebls, Fue., México

R.F.C. FME 360731 BL1

Condiciones del entrega:

Empresa

Jocar Ingenieria en Mantenimiento SAdeCV
Circuito Juan Pablo 11 1132

72430 PUEBLA-REFORMA AGUA AZUL
MEXICO

E-Mall Adress : vperezjocar. mx

Direccidn de Entrega:

FFT Mexico, 8.A de C.V.
Calle "L", Mo. 3-A

Pargue Industrial Puebla 2000
72225 PUEBLA PUE. C.P.
MEXICO

Persona de Contacto:
Teléfono:

Muestro N°® de Fax
E-mail:

Fersona de contacto:
Teléfono:

Pedido
N® Pedido: 1540003968
Fecha: 08.08.2014
Impres cindikle indicar N® Pedido
Su Oferta:
Su referencia :
Muestro N® Cliente:
M® Proveedaor: 94354

Erika Armenta
+52 222 2232209
+52 222 2232208

earmenta@f ft.com.mx

DDP FFT México, Puebla ( Incoterms® 2010 )

Condiciones de Pago: 30 dias neto
Posicién Material/ Descripcion Cantidad Unidad Precic/Unidad Valor MXHN
0010 1642280 pza 887.28
9007CE4C LIMIT SWITCH
MCA. SQUARE D
MN® pieza de fabricante: 9007C540C
M® proyecto: B.O1613.05.02
N *** Entrega completa/ posicidn =**
0020 1642291 pza 221.10
9007LA4 LIMIT SWITCH LEVER ARM
MCA. SQUARE D
M*® pieza de fabricante: 9007LA4
M*® proyecto: B.01613.05.02
*** Entrega completal posicion **
Pagina1 de 4
FFT México, S A de CW. Direoslon Deneral
Calle "L" No.3A Rall Sthud e
Panrgue indusTial Pusbia 2000 Errico S®kzner
P 72225 Puskia
S e
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Anexo 3. Diagrama de flujo del Area de Logistica

08020 IP01 Recepcion de Material Egﬂ
R: Logistica Orden de Compra: generado
%rden de L gllisl;;l)mll"l:l)g Sohrn;:len de_Compra
ompra U e
P A Pedimento
Pedimento I CO
R: Logistica Revisar Material Cantidad,
Le Calidad, Precios, Codigo
" conformo remisiénifacturay
A: AT, 1A, IE, PM, M, CO Orden de Compra
I 06030_P03_0Orden_de_Compra
B 08020ITO3_Recibo_Material
R: Logistica Llevar la Mercancia al siguiente
L paso. Capturar la Entrega en el
B Sistema.
A
I: CO, IX
R: Logistica Material se capturaen SAP
A L 08020IT01_Comisionar_Material
Reservacion -
en SAP A
I: MM, PO
v v
08020 IP01 Recepcion de Material Egﬂ
Al B e N - -
R: Logistica Material Neumatico se revisa
L: 1A con Personal Neumaticos de
B Montaje firman el Recibo
A {Orden de Compra)
I Archivar Orden de Compra
B 06030p03_orden_compra
R: Logistica Materia Prima se revisa con
. Area Técnica). Se identifica con
|:"'W'ZI)!:"D L AT numero de Proyecto y
4_00::9 A Comision y de acuerdo
o_color s 06020p04_codigo_colores
es g 08020_IT02_Recibo_Material_F
abricacion
R: Logistica Material Eléctrico se revisa con
L IE Personal Dep. Eléctrico firma el
) recibo (Orden de Compra)
A Archivar Orden de Compra.
I 06030p03_orden_compra
R: Logistica Todo el Material de Fabricacion
LcT se entrega con Dibujo y Hoja de
. Procesoa
A 06020P01_Hoja_de_Procesos
I:

+
4
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08020 1IP01 Recepcién de Material

08020 IPO1

R: Logistica
Orden L:
. de :
Compra A
I:
R: Logistica
L:
A
I
R: Logistica
Material L
conforme A CO

Recepcion de Material

R: Logistica
L: CO, IX
A:

Material
| no
conforme

=

: Logistica

CO, IX

: Logistica

R: Logistica

IFFT]

Ordenes de compra con centro
de costos se almacenaen
Logistica y se entrega el
material al area
correspondiente.

Descripcion del erroren el
formulario Material Irregular,
Material dafiado tomar fotos.
Colocar Tarjeta viajero rojo.
06030p10_material_no_confor
me

IFFT|

Enviar Formato Material
Irregular a Compras y Trafico.
06030p10_material_no_confor
me

Preparar el Material de
preferencia en su Empaque
original.

Llenar el Formato Packinglist
con los datos requeridas.
08020_P02_Packinglist
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08020 P01 Recepcion de Material IFFT|

R: Logistica El transportista firma el Recibo
en el Packinglist con su
Nombre, Firma, Fecha, Placas.
A Copia para Vigilancia.

I: IX, PO 08020_P02_Packinglist

Se recibe Orden de Compras la cual es proporcionada por el departamento de Compras.
Recepcion de Materiales verificando de acuerdo a la Orden de Compras y Remision/Factura/Dibujo
en los siguientes Puntos: Nomenclatura, Coédigo (Numero de Parte), Cantidad, Precio, Calidad (1).

Logistica debera sellar el papel de entrega con Nombre, Firma y Fecha. Marcar Material con
recibido en el Orden de Compras cen Marca Texte. En case de entregas parciales corregir la
cantidad. El Material se procesa al Departamento asignado (2). Se captura el Material en el Sistema
SAP y se archiva el Orden de Compras en la carpeta identificada con Cliente, Proyecto, y Numero
de Comisidn, centro de costos. Material rechazado se avisa el Departamento de Compras (3).

Aplican Instrucciones de Trabajes: 080201T01_Comisionar_Material,
08020_IT02_Recibo_Material_Fabricacion; 080201T03_Recibo_Material; 080201T08_Entrada-
Salida_Almacen

Leyenda: AT = Area Técnica, CO= Compras, CT = Control Calidad, IE =IngeneriaEléctrica, |1A = Ingenieria
Neumatico, MM = Montaje Mecanica, PO = Proyecto Organizacion, IX = Import/Export
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Anexo 4. Carta de solicitud de investigacion de campo.

02 de octubre de 2014

A quien corresponda:

Por este medio me parmite brindarle un cordial saludo v al mismo tiempo solicitarle
de la manera mas atenta su autorizacién para poder desarrollar la Tesis de
investigaciédn, para obtener el grado de Maestro en Administracidn por parte de
la Benemérita Universidad Autdnoma de Puebla que lleva como titulo:
“Implementacién de un sistema de mejora continua, para optimizar los
recursos del drea de logistica, de una empresa de proyectos del ramo
automotriz” al interior de las instalaciones de FFT México, en especifico del drea
de logistica.

Le reitero mi compromiso para manejar los datos de manera profesional y

confidencial, los cuales nos permitiran obtener un beneficio mutuo.

Agradeciendo su atencion.

Ing. Jorge Aguirre Lopez

gﬂﬁgﬁ%

Direccion

LT T — .

FFTHENCO, SA. DE G,
: G2 Parque lmd Posbia, 2000

b, fue DF TRIEA

LOFME 560721 i
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Anexo 5 Beneficios de laimplementacién kaizen

Inventa
{ m ’m“ \
Ti logistica /
sde
trabajo
Eliminaciéon Beneficios Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 6. Areas de oportunidad kaizen
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