DISENO DE UNA METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE LEAN
MANUFACTURING EN UNA PYME (MOMENTOS CLASSIC)

STEFANIA GIRALDO SANCHEZ
LAURA SALDARRIAGA MONSALVE

YUR LEIDY MONCADA ROLDAN

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA SECCIONAL MEDELLIN
FACULTAD DE INGENIERIAS
MEDELLIN

2013



DISENO DE UNA METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE LEAN
MANUFACTURING EN UNA PYME (MOMENTOS CLASSIC)

STEFANIA GIRALDO SANCHEZ
LAURA SALDARRIAGA MONSALVE

YUR LEIDY MONCADA ROLDAN

Anteproyecto presentado para optar al titulo de Ingeniero Industrial

Asesor
Conrado Augusto Serna Uréan, L.1., M.Sc.,Ph.D (c).

Coordinador de Ingenieria Industrial

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA
FACULTAD DE INGENIERIA, ANTIOQUIA
MEDELLIN

2013



CONTENIDO

1. ANALISIS DEL PROCESO ...cociiuiuiieiiieiieeieie ettt e ne e 6
2. OBJETIVO GENERAL...... e e e 9
3. OBJETIVOS ESPECIFICOS ..ottt 9
4. MARCO REFERENCIAL LEAN MANUFACTURING ........ccocoviiiiiiieeee e 10
4.1, DEFINICION ....ooiiiiieceeeeeceeee e e ettt ettt eeaeeee e 10
4.2, PRINCIPIOS ..ottt e e e e e e e e e e e e e e annes 11
4.3. HERRAMIENTAS ... oottt e e e e e e e e e e e e e e e 13
4.3, L. LS 5SS i aaas 13
4.3.2. SMED ... .ot 14
4.3.3. POKA YOKE ...oiiiiiiiei ittt ettt a e e e e nneeeeaees 15
4.3.4. ANDON (Administracion visual) ..............oviiiiiiiieiiiiieee e, 16
4.3.5. KAISEN ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e s 16
4.3.6. JIT (JUSLO @ tIEMPO) ... e eeeieeeeeice e e e e 16
4.3.7. TPM (Mantenimiento productivo total). ............ceeevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineene, 17
4.3.8. CELULAS DE MANUFACTURA . ......oeiie oo 17

5. ESTADO DEL ARTE ...t e e e e e e 19
5.1. HERRAMIENTA 5SS o e e e eaas 19
5.2. HERRAMIENTA SMED ..o 24
5.3. HERRAMIENTA JlT oot e e e et e e e eans 31
6. METODOLOGIA. ... oot e e e e e e e eaanas 35
6.1. PRIMERA FASE (implementacion de la herramienta 5S):....................... 35
6.1.1. EValuacCion iNICIAL...........uoiiiiieiieeiice e e e e e e e eeaees 35
6.1.2. Implementacion de 1as 5S ... 40
6.2. SEGUNDA FASE (implementacion de la herramienta SMED). ................ 46
6.2.1. Paso Preliminar: ... 47
B.2.2. PASO D ..o 48

B.2.3. PaASO L e e, 49



T2 S = = 1o o T2 51

B.2.5.  PaASO 3. 52
6.3. TERCERA FASE (implementacion de la herramienta JIT) .............ccceee. 53
6.3.1. Paso 1: Nivelacion de Carga...........ueeeeeeeeiiiiiiiiiiiieee et 53
6.3.2. Paso 2: Tarjetas KANBAN de producCion ...........cccccoviiuiiiiiiieneeennnnnns 54
6.3.3. Paso 3: KANBAN de retif0 ......ccuuuuiiiiieiiieiiiiiies et 56

7. CONTROLES LEAN MANUFACTURING .....coiiiiiiiece e 58
0 S = (O 2 1O 1@ X 58
7.2. ESTRATEGIAS. ... .. e e eaas 59
7.3. INDICADORES ... .o e eaas 61
8. CONCLUSIONES.......uuutuuiiiiiiiiiinuinineer e a—aaaaaaa—asaaraaaanananrarrnnnnnnnnnns 64
9. RECOMENDACIONES ... .o e e 65
10, BIBLIOGRAFIA .....oiiiiiiiietet ettt 66
LISTA DE TABLAS ..o e e e e e e e e e e eanneeeans 71

LISTADE FIGURAS ... 72



INTRODUCCION

La industria manufacturera en Colombia tiene gran fuerza de productividad en la
industria textil y en su mayoria estd conformado por las PYME (pequefias y
medianas empresas), por esta razon el tema de este proyecto es de gran
importancia, pues la mayoria de las personas consideran que solo las grandes
empresas son la que tienen la posibilidad de implementar una metodologia como
es el lean manufacturing, pero con el desarrollo de este proyecto se pretende
eliminar un poco esta manera de pensar, ya que para esta implementacion no se
requiere grandes inversiones de dinero, como se evidencid en la empresa
Momentos Classic, quienes para aumentar su productividad y competitividad

utilizaron herramientas de mejoramiento continuo.

Aunque resulte ser un hecho evidente que en la mayoria de las empresas existe la
necesidad de reducir los tiempos de cambio de herramientas, disminuir el nivel de
inventario y mantener un orden en su puesto de trabajo, las PYME no pueden
incurrir en exceso de costos en una implementacion de lean manufacturing, por
ello, es preciso contar con una metodologia, en la que durante un breve periodo
de tiempo de intervencion y dedicacion, se pueda realizar la ejecucion de estas
tres herramientas SMED (cambio de herramienta en un solo digito de minutos),
JIT (justo a tiempo) y 5S, con un criterio claro de quienes las aplican y teniendo

presente que estas herramientas pertenece al “saber hacer” de quienes la utilizan.

En la empresa donde se desarrolla este proyecto, se implementan tres tipos de
herramientas lean manufacturing, las cuales se investigaron y se seleccionaron las
mas adecuadas a este tipo de industria y para que en un futuro puedan servir a
diferentes tipos de empresas, desde la mas pequefia hasta la mas grande,
buscando afectarlas positivamente en la reduccién de los tiempos y mejorando la

productividad y por ende, incrementar la rentabilidad.



1. ANALISIS DEL PROCESO

Momentos Classic, es una empresa dedicada a la confeccion de camisetas para
hombre, situada en el Municipio de Bello-Antioquia; cuenta con un espacio de
produccion muy reducido, en el que se ubica: 2 maquinas planas, 3 maquinas
fileteadoras, 1 maquina botonadora y 1méaquina recubridora, ademas cuenta con

una mesa para corte, una cocineta y un lugar de almacenamiento.

La empresa cuenta con seis operarias, cinco de ellas trabajan en las maquinas y
la otra es la encargada de pulir y empacar las camisetas. Para el empaque, se
forman paquetes de diez camisetas, dobladas a la mitad con las mangas hacia el

centro, luego introduce cada lote en un talego de tela.

La confeccién de camisetas inicia con la recepcion de materia prima, es decir las
piezas ya cortadas, entregadas por un proveedor a la PYME, luego se continta
con la elaboracién de la camiseta, aplicando el siguiente proceso y el cual se

ilustrado en la figura 1:

1. Se desempacan los lotes de produccion en su debido orden, como es:
delantero, trasero, cuellos y mangas de todos los colores y referencias juntas,

no hay una debida separacién de colores, tela o referencias.

2. Luego con la maquina plana, se comienza con la pega de cocoteras en la parte
trasera de la camiseta.

3. El paso siguiente consiste en unir los hombros para lo cual se utiliza la maquina
fileteadora.

4. Siguiendo este recorrido, se observa que la maquina fileteadora alimenta la
maquina plana, la cual se encarga de fijar la punta del cuello para dar facilidad
en la montada en la fileteadora.

5. En este quinto paso, en la maquina fileteadora, se procede a pegar el cuello ya

fijado en la plana y a cerrar los costados.



. En la figura 1, se observa el paso a la maquina botonadora; pero esta se
utiliza si solo en las camisetas que tienen perilla o algin decorado de botones.
. Antes de terminar el proceso, la camiseta pasa a la maquina recubridora y alli
se realiza el borde del ruedo y las mangas.

. Por ultimo, la camiseta ya terminada, pasa a la mesa donde se realiza la

pulida, se empaca en lotes de diez y luego se introducen en un talego para ser
enviada al proveedor.

Figura 1. Plano inicial de la empresa Momentos Classic
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Fuente: Elaboracion propia



La industria textil lleva a cabo una serie de actividades para obtener un producto
final. Estas actividades comienzan desde la fabricacion y la obtencién de fibras,
hilado, tejido, tintado y finalmente el acabado y confeccion de las distintas prendas

como se observa a continuacion en la siguiente figura:

Figura 2. Proceso de fabricacion de camisetas.

PROCESO DE FABRICACION DE CAMISETAS

. En este proceso el algodon es tomado desde los cultivos es estirado y
HILANDERIA convertido en hilo en diferentes calibres y terminaciones seqgun las
necesidades.

2

TEIEDURIA En este proceso el hilo obtenido en el tejido v es convertido en diferentes

tipos de telas, segin las necesidades.
3 . .
TINTORERIA ¥ En este proceso la tela obtenida es tefiida, ademas en este proceso de le
ACABADOS dan los acabados de apariencia, textura y color entre otros.
En este proceso la tela es cortada v en ella se plasma las diferentes
4 .
CORTE piezas que conforman la prenda.

En este proceso las piezas obtenidas en el proceso de corte son
ensambladas en un orden definido vy a traves de metodos de operacian
establecidos.

5.
COMNFECCIONES

. Despues de terminados todos los procesos anteriores y habe obtenido el
DISTRIBUCCION producto final que es la camiseta, se procede a su distribucion final la
cual es llevada a todos los minoristas y de ahi a los clientes finales

Fuente: Elaboracion propia



2. OBJETIVO GENERAL

Disefiar una metodologia para la implementacion de lean manufacturing en la
empresa Momentos Classic, basado en las herramientas 5S, SMED y JIT, que
permitan minimizar los desperdicios generados por: el desorden, la distribucion
inadecuada de los puestos de trabajo, descontrol en la produccién y la falta de

planeacion.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Desarrollar un modelo de implementacion de la herramienta 5S el cual pueda
identificar la secuencia del proceso, clasificar areas de trabajo e identificar los

articulos que intervienen en el proceso a fin de optimizar la produccion.

e Desarrollar un modelo de implementacion de la herramienta SMED, a través de
la identificacion de cambios de herramientas en los procesos de produccion
para reducir los tiempos, disminuir inventarios, aumentar la flexibilidad y
capacidad del proceso productivo y mejorar la calidad y el servicio para ser

mas competitivos.

e Desarrollar un modelo de implementacién de la herramienta JIT, que permita
controlar inventarios de materia prima como producto terminado y asi ayude a

reducir tiempos de entrega, logrando obtener la satisfaccion del cliente.

e Analizar el impacto de la implementacion de la metodologia lean manufacturing

y las tres herramientas seleccionadas en la empresa Momentos Classic.



4. MARCO REFERENCIAL LEAN MANUFACTURING

El término de lean manufacturing surgié de la compafia Toyota como una forma
de producir, buscando tener una menor cantidad de desperdicios y una gran
competitividad en los procesos; el sistema lean manufacturing esta basado en su
totalidad en el Sistema de Fabricacion de Toyota (TPS) (Leopoldo, 2013). En los
afos 30 los responsables de Toyota (Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno, Eijy Toyoda y
Shigeo Shingo) ingeniaron, desarrollaron e implementaron varias innovaciones en
sus lineas de producciones, las cuales lograron facilitar tanto la continuidad en el
flujo de material como la flexibilidad a la hora de fabricar distintos productos
(Leopoldo, 2013).

4.1.DEFINICION

Lean manufacturing o manufactura esbelta, es un proceso continuo que se utiliza
para identificar y eliminar desperdicios, entendiéndose por éstos, como aquellas
actividades que no le agregan valor alguno al proceso, pero que si generan un

costo y por ende trabajo.

Esta metodologia consiste en la aplicacion de diferentes herramientas para el
mejoramiento continuo; bajo la filosofia de calidad perfecta a la primera vez, es
decir, cero defectos y deteccién y solucién de los problemas desde su origen, a fin
de reducir costos, mejorar la calidad, aumentar la productividad y tener una
flexibilidad al producir rapidamente gran variedad de productos sin sacrificar la
eficiencia, debido a volimenes menores de produccion (Romano, Botero, &
Arrieta, 2010).
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Lean manufacturing se fundamenta en la reduccion del desperdicio y en la calidad
de los productos a través del compromiso de cada uno de los integrantes de la

organizacion (Contreras & Galindo, 2008).

4.2. PRINCIPIOS

Los principios en los que se fundamenta el lean manufacturing son cinco, los
cuales se pueden observar en la figura 3, estos buscan mejorar el proceso,

agilizarlo y eliminar actividades que no le agreguen valor al mismo.

o En el primer principio se le debe de dar mayor importancia a lo que el cliente
quiere, por ello es necesario que en primera instancia se defina el valor
desde el punto de vista del cliente para que el lean manufacturing tenga éxito
dentro de la empresa

o En el segundo principio, se identificara cuél es el proceso de mayor valor
para la empresa, con esto se eliminaran las actividades que no le agreguen
valor.

o El tercer principio, es hacer que todo el proceso fluya suave y directamente
de un paso a otro, desde la materia prima hasta el consumidor final.

o El cuarto principio es utilizar el sistema pull, produciendo solo lo que el
cliente pide sin tener que basarse en prondsticos

o El quinto principio se basa en la mejora continua, en perseguir la perfeccion

en buscar cero defectos y demostrar que ser eficientes siempre es posible.

Actualmente, empresas pioneras han adaptado estos principios (mostrados en la
figura 3) de la manufactura esbelta a sus necesidades, alcanzando logros y
ahorros interesantes; entre las empresas con metodologia lean manufacturing se

encuentra la Toyota; sin embargo esta compafiia siempre esta buscando la
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perfeccidn en sus procesos para ser competitiva y lograr los requerimientos de los

clientes y eliminando los siete desperdicios (MUDA) que son:

e Sobreproduccion: Producir en exceso o con demasiada antelacion.

e Transporte: Cualquier transporte no esencial es un desperdicio.

¢ Inventario: Cualquier cantidad por encima del minimo necesario para llevar
a cabo el trabajo.

e Esperas: Espera para piezas o documentos, espera para que una maquina
termine el ciclo. Tiempo sin actividad del personal.

e Sobre proceso: Trabajo o servicio adicional no percibido por el cliente.

e Retrabajos: Cualquier repeticiéon de trabajo.

¢ Movimiento: Cualquier movimiento que no afiada valor al producto.

Segun la clasificacién desarrollada por Ohno (padre de JIT) se tiene los cinco
pasos de la manufactura esbelta y sus principios mostrados en la siguiente imagen
(Cuatrecasas 2010).

Figura 3. Principios de la manufactura esbelta.

Definir el valor
> desde el punto de
vista del cliente.

Identificar la
P corriente o flujo de
valor.
MANUFACTURA Crear el flujo.
ESBELTA Y SUS >
PRINCIPIOS.

Producir el “jalar”

| del cliente.
Perseguir la
> perfeccion.

Fuente: (Cuatrecasas 2010)
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4.3. HERRAMIENTAS

Al implementar herramientas del lean manufacturing en una planta de produccion,
se busca minimizar el tiempo en cada proceso, aumentar la productividad y
disminuir los costos, generando mas ganancias y contribuyendo a un trabajo mas
eficiente. Entre las herramientas de lean se encuentran: las 5S, los sistemas
SMED, Poka yoke, la administracion visual (ANDON), los grupos Kaizen, JIT, el
desarrollo de células de manufactura y los sistemas TPM.

4.3.1. Las 5S

Las 5S son una metodologia de calidad proveniente de Japon, las cuales van
orientadas a conseguir lugares de trabajo limpios y ordenados, logrando asi
mejorar las condiciones de trabajo, reducir los riesgos de accidentes , disminuir los
tiempos de busqueda y aumentar la calidad del producto y la productividad de las

personas (Sacristan, 2005).

El objetivo central de las 5S es lograr el funcionamiento mas eficiente y uniforme

de las personas en los centros de trabajo (Arrieta, 1999).

Para lograrlo se debe hacer una correcta aplicacién de los pilares fundamentales

que son:

e Seiri (Clasificacién): Este pilar consiste en eliminar del lugar de trabajo, todo
aguello que no sea necesario para desarrollar las actividades diarias dentro de
la planta de produccién o en las oficinas. Para lograr esta clasificacion se debe
definir claramente qué articulos se necesitan y se almacenan y cuales

articulos no se necesitan y se desechan o se retiran del lugar de trabajo.

e Seiton (Orden): Este pilar consiste en ordenar o almacenar segun su

frecuencia de uso, los articulos que se determinaron como necesarios, para
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que sean encontrados facilmente a la hora de ser utilizados y devueltos a su
lugar de almacenamiento después de ser usados.

e Seiso (Limpieza): Este pilar consiste en limpiar todo el lugar de trabajo y
mantener las cosas en orden, al momento de realizar la limpieza se identifican
los focos de suciedad y se verifica e inspeccionan todas las maquinas y
herramientas con el fin de encontrar posibles fallas, averias o problemas que

se oculten por el polvo y la suciedad.

e Seiketsu (Estandarizacién): Este pilar consiste en mantener la clasificacion,
orden y limpieza mediante estandares claramente definidos, logrando héabitos
de limpieza entre los operarios para conservar el lugar de trabajo en perfectas

condiciones.

e Shitsuke (Disciplina): Este pilar consiste en convertir en un habito el
seguimiento y mantenimiento apropiado de los pilares anteriormente

mencionados.

4.3.2. SMED

Es una herramienta de lean manufacturing desarrollada para la mejora continua
de las empresas, la cual trata de minimizar los tiempos de preparacién y cambio
de las herramientas, logrando que las compafiias que apliqguen esta herramienta

sean flexibles trabajando con pequefios lotes de produccién.

Existen dos clases de preparacion y mantenimiento de las maquinas aplicables a
esta herramienta, las cuales son de tipo interno y de tipo externo; con el objetivo
de convertir las actividades internas en externas y eliminar los tiempos inactivos
de la maquina, ya que estas preparaciones se definen como internas y consisten

en realizar las actividades de la maquina mientras esta se encuentra detenida, y
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las externas permiten realizar las operaciones estando la maquina en

funcionamiento. (Tejeda, 2011).

Eliminar el concepto de lote de fabricaciéon reduciendo al maximo el tiempo de
preparacion de maquinas y materiales; esta es, en esencia, la filosofia SMED
(Garcia, 1998).

4.3.3. POKA YOKE

Es una técnica que evita los errores humanos en los procesos, antes de que estos
se conviertan en defectos, es decir el Poka yoke trata de eliminar los defectos en
un producto ya sea previniéndolos o corrigiéndolos lo antes posible; esta técnica
también hace posible que los operarios se concentren en las actividades que se

encuentran realizando.
Algunas utilidades del Poka yoke son:
e Asegurar la calidad en cada puesto de trabajo.
e Eliminar o reducir la posibilidad de cometer errores.
e Evitar accidentes causados por la distraccion humana.

Por otro lado hay métodos Poka yoke, estan ligados a la automatizacion de la
planta, debido a que a través de las maquinas, se puede reducir
considerablemente el porcentaje de error; esto se da porque el ser humano por

naturaleza maneja un porcentaje de error mas alto que el de una maquina.

Lo que busca este sistema Poka yoke automatizado es que cuando se presenta
un fallo en la linea de produccion, la misma maquina se encargue de parar la
produccion, y no sigan saliendo productos defectuosos. La desventaja de la

automatizacion de una planta es que es muy costosa (Gémez, 2012).
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4.3.4. ANDON (Administracién visual)

La herramienta ANDON se basa en sefiales visuales, las cuales proporcionan
informacion al operario en tiempo real y retroalimentan el estado de un proceso,
esta herramienta se basa bajo el principio de Jidoka, el cual indica la presencia de
un problema. Estas sefales visuales y de audio son facilmente identificables y

proveen un inmediato y facil entendimiento.

EI ANDON busca en una empresa:
e Mejorar la calidad.
e Reducir costos.
e Mejorar el tiempo de respuestas.
e Aumentar la seguridad (ejemplo salida de evacuacion).

e Mejorar la comunicacion (Gomez, 2012).

4.3.5. KAISEN

Las actividades de mejora son un elemento fundamental del sistema Toyota. Les
ofrecen a los operarios la oportunidad de hacer sugerencias y promover mejoras,
a través de pequefios grupos, denominados circulos de control de calidad (Tejeda,
2011).

El kaisen prepara a las personas para implementar una mejora; el kaisen ayuda a:
e Reducir los desperdicios.
e Mejorar la calidad y reducir variabilidad.

e Mejorar las condiciones de trabajo (Gomez, 2012).

4.3.6. JIT (Justo a tiempo)
El JIT es una filosofia que busca producir sin problemas de calidad, en la cantidad
requerida y en el tiempo justo; esta filosofia trabaja de forma continua, bajo

sistemas KANBAN, los cuales consisten en medios de informacion visual que le

16



indica a los operarios, cuando iniciar una actividad de produccion o cuando se
requiere reponer material. Con este sistema se previene el desabastecimiento
(Tejeda, 2011).

El JIT busca la mejora continua, el incremento de la flexibilidad y la adaptacion a
las necesidades del mercado. Esta herramienta permiten fabricar una amplia
gama de productos de calidad, con un inventario reducido (Delgado & Marin,
2000).

4.3.7. TPM (Mantenimiento productivo total).

Es una herramienta que integra todas las areas de la empresa, elimina las
deficiencias de los equipos basandose en el mantenimiento preventivo. EI TPM
busca la maxima eficiencia, eliminando pérdidas ocasionadas o relacionadas por
paros y problemas de calidad; partiendo de la planificacion de actividades de

mantenimiento de los equipos de forma periddica.

La meta del TPM es incrementar notablemente la productividad y al mismo tiempo
levantar la moral de los trabajadores y su satisfaccion por el trabajo realizado
(Roberts, 2013).

4.3.8. CELULAS DE MANUFACTURA.

Es un concepto de produccion, basado que busca que la distribucién de la planta
se mejore significativamente, haciendo fluir la produccién continuamente entre
operacion y operacion, rreduciendo drasticamente el tiempo de respuesta y
maximizando las habilidades del personal. Esta célula de manufactura usualmente
se trabaja en forma de u en la cual se dedican a completar la producciéon de una

familia o productos similares (Gémez, 2012).
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Los que ponen en practica esta herramienta de trabajo lean, aseguran que la
disposicion en forma de U ofrece un gran nimero de beneficios, incluyendo un
incremento en la productividad y mejora la habilidad de manejar las fluctuaciones

diarias, en cuanto a asistencia y demanda de una fabrica tipica (Figura 4) (Tejeda,
2011).

Figura 4.Celda de manufactura.
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Fuente: (Cabrea & Vargas, 2011)
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5. ESTADO DEL ARTE

Lean manufacturing, es una metodologia conformada por varias herramientas de
mejoramiento continuo, las cuales fueron mencionadas anteriormente. En este
capitulo se explicara algunos casos de implementacion de tres herramientas de
esta metodologia, como son: las 5S, JIT y SMED, en diferentes industrias y al

mismo tiempo los resultados y beneficios obtenidos en las mismas.

5.1. HERRAMIENTA 5S

La practica de las 5S, es una herramienta técnica de calidad de bajos costos y
facil aplicacion, que permite tener unos puestos de trabajo limpios y ordenados.
Las 5S tienen como obijetivo principal mejorar la calidad, eliminar tiempos muertos,
disminuir accidentes de trabajo, aumentar la productividad de los operarios y la
eficiencia de las maquinas, disminuyendo desperdicios, costos de materia prima y

costos de entrega.

Cuando una empresa desea llegar a un alto nivel de competitividad, lo primero que
debe tener en cuenta para aumentar su productividad y calidad, es cambiar la
cultura de trabajo, pues en su gran mayoria, las instalaciones de la planta de
trabajo son desordenadas, con mala distribucion de la planta, sumado al poco
compromiso de los operarios, aspectos que no permiten lograr los objetivos de
productividad. Para lograr una empresa competitiva y alto rendimiento en
productividad, se hace necesario, la implementacion de herramientas de trabajo a
través de la aplicacion de diversas técnicas de calidad que ayuden a mejorar todos

estos aspectos.
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Una de las técnicas mas antiguas, a la cual acuden muchos por su facil aplicacion
y bajos costos como son las 5S, la cual ayuda a eliminar sustancialmente las
errores y fallas que se presentan en las empresa como resultado del desorden que

se tienen en las plantas de produccion o en los puestos de trabajo.

Los resultados que ha arrojado la implementacion de esta técnica en las empresas
gue la han aplicado son muy significativos, tal es el caso de la empresa dedicada
a la extrusion de aluminio, que al implementar la técnica de las 5S en el area de
matriceria, por ser el area en la que depende directamente la calidad de los
perfiles de aluminio, no contaba con una identificacion adecuada de las
herramientas, generando aumento de desperdicio de tiempo la identificacion y
basqueda de las mismas; igualmente la acumulacion de materiales de trabajo
innecesarios por toda la planta de produccién, sumado a la falta de habitos de
limpieza de las maquinas y un plan de mejora, la no documentacion de los
procesos y la falta de disciplina de trabajo constante; que logro una mejor

efectividad con la implementacién de esta técnica.

El éxito logrado por esta empresa se debe a que implementé un sistema de
medicion a través de indicadores, que le permitieron conocer su estado inicial y
comparar con los mejoramientos obtenidos después de su implementacion de la

técnica de las 5S.

Las mejoras en la productividad y competitividad fueron muy sustanciales, de tal
forma que logro disminuir en un 12,6% los tiempos de busqueda de matrices, la
cantidad de matrices pulidas aumento en un 20.2%, el tiempo de limpieza en un
tanque de soda disminuydé en un 25% y el porcentaje de desperdicios
disminuyeron en un 5.77%. Con estas mejorar la empresa obtuvo un ahorro
sustancial de $2.923.080, gracias a la implementacién de metodologias de calidad
(Barcia & Hidalgo, 2006).
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Otra gran experiencia de los resultados obtenidos con la implementacion de las
5S, la cuenta el autor Vizueta & Calvo en su libro “Mejoramiento del &rea de
mezcla de plasticol de una empresa de productos plasticos mediante la aplicacion
de la metodologia de las 5S”, en el que narra que una empresa llamada “EPP”,
dedicada a la produccién de productos plasticos, tomd la decisién de implementar
la técnica de las 5S, con el propésito de disminuir costos y aumentar la

productividad.

Para la implementacion de esta herramienta de calidad, se eligio el area de
mezcla de plastisol, por no tener documentado un proceso de produccion, lo que
convertia dicha area en una produccion ineficiente y con problemas de alta
produccion de desperdicios, igualmente la falta de espacio para realizar
actividades de transporte rapida y comodamente, el tiempo en exceso que
utilizaban los trabajadores en la busqueda de los colorantes necesarios para una
determinada produccion, los grandes recorridos que hacian los trabajadores para

tomar los elementos necesarios para la elaboracion de un producto, entre otros.

El resultado obtenido por dicha empresa con la implementacion de esta técnica,
fue en un aumento en el desempefio de 18 a 73 puntos, una reduccion del tiempo
de busqueda de los colorantes del 67% (paso de 33 segundos a 11 segundos) y
para las personas que no pertenezcan al area la reduccién fue de 79% (paso de
71 segundos a 15 segundos), gracias a la clasificacion y orden dado al
almacenamiento de los colorantes (Vizueta & Calvo, 2010).

Otra gran experiencia en la implementacion de la metodologia de las 5S, fue en la
empresa CEE, por su facil aplicacion en todo tipo de empresa de produccion o de
servicios, la cual plante6 como proposito de capacitar a sus empleados con
problemas de discapacidad en trabajos ordinarios, buscando desarrollar
habilidades que nutran su formacion para una salida efectiva a un mercado

laboral.
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La empresa en la que se desarroll6 el articulo, es una empresa con posibilidades
de introducirse en el sector de fabricacion de pavimentos y revestimientos, la cual
vio la necesidad de implementar las 5S para organizar el sistema productivo, ya
gue no contaban con lugares definidos para el almacenamiento de materiales y
herramientas y por ende, no se contaba con un inventario preciso del almacén

para realizar las compras y pedidos oportunamente a los proveedores.

Con la implementacion de esta metodologia, se logré aumentar la productividad de
la empresa, pero lo mas significativo fue la satisfaccion de las personas
discapacitadas que entendieron que el orden y la limpieza maximiza el
autoconocimiento de los recursos y la capacidad que la empresa proyectarse a

una mejora en el orden interno y personal (Millares, Garcia, & Romano, 2003).

La empresa Confecciones Ruvinni que presentaba grandes pérdidas, debido a la
falta de organizacion y limpieza dentro de las areas mas importantes de
produccion, con la aplicacion de las 5S en cada una de las areas por parte de
todos los trabajadores de la empresa, se obtuvieron grades resultados con los
operarios y las directivas, lo que ayudé a disminuir las pérdidas de tiempo y a
incrementar la calidad en el producto gracias a los cuidados que pusieron a través

de las ensefianzas impartidas (lbarra, 2010).

PICNTEC, es una empresa de fabricacién de pinturas que presentaba dificultades
en la terminacién del producto final, lo que causaba retrasos en los pedidos y en
algunas ocasiones no se obtenia la calidad deseada. Entre los problemas mas
significativos se identificaron en la acumulacién de materiales en procesos,
desperdicios e insumos, pérdida de tiempos de los operarios en la busqueda de
material y herramientas. Razon por la cual, la empresa tomé la decision de
implementar la técnica de las 5S a fin de solucionar los problemas y aumentar la

productividad, identificar los desperdicios en los procesos, para aplicar a través de
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la metodologia del orden y la limpieza y eliminar los desperdicios y mejorar el
ambiente de trabajo (Guachisaca & Salazar, 2009).

La empresa Staron Comercializadora E.U dedicada a la fabricacion de lamparas;
detectd que en el area de produccion y corte, existian graves problemas que
influian en la elaboracion del producto, tales como: ineficiencia en la distribucion
del espacio, mala identificacion de los materiales y delimitacién de las areas de
almacenamiento, desperdicio de tiempo en busqueda de objetos y herramientas
de trabajo, no contaba con una documentacion del proceso ni registros apropiados
de la produccion. Para verificar el estado inicial de las 5S se realizaron auditorias,
los datos obtenidos se compararon los datos obtenidos después de la
implementacion, los cuales demostraron que para el area de produccion, la
calificacién de las 5S aumento en promedio un 52.5% y para el area de corte
aumento en promedio un 28% (Buitrago & Zapata, 2012).

TABLA 1. Resumen del estado del arte Metodologia 5S

Autor Afno | Sector productivo Logros
B_arC|a _ Kebler; 2006 Metalmecanico Aumen?o_ en la productividad y
hidalgo Daniel. competitividad
Vizueta William; Produccion de Aumer!t,o del des_empeno y
2011 [ . reduccion de tiempo de
Calvo Juan. productos plasticos

busqueda

Millares  Cristébal;
Garcia José Pedro; | 2003 Servicios
Romano Carlos

Aumento en la productividad y
en la satisfaccion personal

Aumento de la calidad vy

Ibarra Selene. 2010 Confecciones disminucion en la pérdida de
tiempo
Guachisaca Carlos; Produccion de Aumento de la productividad y
2009 : : \ :
Salazar Martha. pinturas mejora en el amiente de trabajo
Buitrago  Mayerly; 2012 PrO(,jUCC'On de Aumento en la productividad
Zapata Dora. lamparas

Fuente: Elaboracion propia
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5.2. HERRAMIENTA SMED

El SMED es una herramienta de mejora que tiene como objetivo reducir los
tiempos de cambio de utiles de forma considerable, permitiendo asi que las
organizaciones obtengan un aumento en su flexibilidad, productividad y eficiencia,
por esto que la aplicacion de esta herramienta es una excelente idea para ejecutar
en cualquier tipo de organizacion ya sea desde una pequefa hasta la mas grande
empresa. Los siguientes ejemplos son casos en los cuales fue aplicada esta

herramienta obteniendo grandes resultados; estos casos son:

La planta de productos no penicilinicos en una linea de produccion farmacéutica,
no se encontraba normalizada y buscaba generar propuestas de mejora para
reducir al menos un 15% los tiempos de preparacion, ya que presentaba fallas en
los tiempos de cambios de herramientas, no existia una guia de la secuencia de
actividades a realizar como en los procedimientos de limpieza, cambio de
materiales y operacion de las maquinas, ya que no compaginaban entre si y se

desconocia el orden en que se debian cambiar las piezas.

Por lo anterior, la empresa decidié utilizar la metodologia SMED, en conjunto con
otras técnicas de mejora continua que contribuyen ampliamente a la generacion
de soluciones practicas para la disminucién de tiempos de puesta a punto. Sin
embargo, la realidad venezolana y el grado de competencia de los ingenieros
industriales, ha establecido en la practica, que las posibilidades de mejora implican
no solo el disefio y construccion de dispositivos, sino también el balance de la
carga laboral y el redisefio de los métodos de operacion actuales, lo que enriquece

las posibilidades de aplicacion de esta metodologia (lllada & Ortiz, 2009).
Otro caso interesante de aplicacion de SMED, es la implementacién de esta

metodologia en la industria metalmecénica de la ciudad de México en el mercado

de cerradura. Dicho sector presentaba fallas en el célculo de dimensiones, por no
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estar estandarizadas las medidas de los troqueles, ya que contaban con alturas
variadas. Todo esto provocaba un desperdicio de tiempo en la busqueda de
tornillos, calzas, paralelas, elevador, carrito, ajuste de alimentador, entre otras,
para llegar a las dimensiones necesarias requeridas por el troquel y trabajar en la
prensa asignada; luego de mirar este problema que se estaba presentando, se
implement6 la metodologia SMED, en la cual se obtuvieron grandes beneficios
como mejorar en un 93% de tiempos de cambio de herramientas y un ahorro de
$713 448.8 MN anual (Cortés, 2011).

En este otro caso, se realizé la implementacion de la metodologia SMED en el
cambio de formato en una maquina de pafales para reducir los tiempos perdidos,
tratando de lograr el aumento de la produccion. Para llevar a cabo esta
implementacion, se realizé un diagndstico inicial de la empresa analizando el costo
beneficio de la inversion en la implementacién de esta metodologia, ya que esta
maquina era la que tenia los costos operativos mas altos y requeria mayor

volumen para el mercado.

Con la implementacién de esta metodologia se logré tener una disminucién del
tiempo total del cambio de formato de la maquina pafialera de 8 a 6 horas de
cambio, el cual fue bastante significativo para la empresa y mas productivo en

cuanto al proceso (Larrea & Barcia, 2010).

La empresa Ternium, es un complejo siderargico ubicado en México, altamente
integrado en su cadena de valor. Sus actividades abarcan desde la extraccion de
mineral de hierro en sus propias minas, la fabricacibn de acero, hasta la
elaboracion de productos terminados de alto valor agregado y su distribucion. En
esta empresa se presentaban fallas en la inversion del tiempo dado al cambio de
color en pintado 1 y 2; este era sobre estimado e involucraba una gran cantidad de

actividades por la amplia gama del sistemas de pintado y variedad de colores para

25



lamina negra y galvanizada; ademas de ser la linea con mayor frecuencia y

duracion, por lo que se consideraba la linea méas saturada.

Analizando la linea de Pintado 1, el cambio de color representaba el primer lugar
en tiempo de demoras con un 34% y el primer lugar en frecuencia de ocurrencia
con un 59%. Mientras que en el Pintado 2, el cambio de color con la linea saturada
estaba constituido por un 39% en tiempo y 52% en frecuencia, en ambos ocupaba
el primer lugar. Por esta razén se decidié la implementacion de esta metodologia,
la cual obtuvo como resultado una produccion adicional de 1,165 toneladas
mensuales, lo que representa una ganancia de 1.1 millones de pesos. Con ello se
evidencia que esta metodologia es de gran utilidad para la reduccién de tiempos
innecesarios, lo que se refleja en menores costos para las organizaciones y

aumento en la productividad (Villareal & Orta, 2008).

Para el caso de la empresa de fabricacion de autopartes, la decision de
implementar herramientas de manufactura esbelta como es el sistema KANBAN,
presenta una serie de condiciones, entre ellas la de la eficiencia en el tiempo de
preparacion (set-up o puesta a punto) en las maquinas de corte. Inicialmente en la
implementacion, los tiempos eran tan altos que no se tenia una flexibilidad que
permitiera hacer los cambios entre una corrida de produccion y otra de manera
rapida. Hubo la necesidad de sobreproducir (o cual en términos de filosofia lean
representa un desperdicio), cortando grandes cantidades de circuitos que
terminaban convertidos en inventario y consecuentemente en incremento de los
costos de produccion. De esa manera se aseguraba el cumplimiento al cliente
pero a un costo muy alto. En consecuencia, el sistema KANBAN no estaba

funcionando como tal.
De la experiencia que tenian los trabajadores, nace la idea de aprovechar la

experiencia acumulada en forma de capital intelectual y convertirlo en

conocimiento, que permitiera innovar la forma de organizar la produccion a través
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de la implementacién de un sistema SMED para obtener cambios rapidos de
preparacién, generando buenas condiciones para trabajar procesos de produccion
flexibles y aumentar con ello la eficiencia y la calidad, asi como reducir los tiempos
de entrega. La empresa al realizar esta implementaciéon obtuvo varios beneficios

entre los cuales se tienen:

e Es posible el cambio de herramental sin cambiar el dado y utilizando el minimo
de herramientas manuales.

e La operacion del dado de troquelado no requiere de entrenamiento
especializado.

e Facilita el trabajo del operario.

e Se mejora el tiempo de respuesta del area de proveeduria de circuitos (cable
con terminal) hacia el proceso de ensamble final.

e Se optimiza el uso de espacio.

e EIl resultado de la implementacibn se puede extrapolar a otras plantas
industriales.

e EIl sistema productivo adquiere capacidades flexibles por ende, es posible

mejorar su nivel de competitividad.

El ahorro en los costos generado por la implementacion, resulté significativo al
obtener una reduccién del 75% en promedio, con respecto al tiempo de
preparacion de la maquina para la corrida de produccion (se tiene evidencia
videografia de ello); se obtuvo también un 80% de ahorro por concepto de
mantenimiento del inventario de dados para troquel vigentes. Se estima una
mejora en la eficiencia del proceso de corte de alambre y troquelado de terminal
de un 75% a un 92%.

También se generd un ambiente mas agradable de trabajo al hacer mas fluidas las

actividades del operador de la maquina (Mendoza, Ruiz, & Villareal, 2009).
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Este caso de estudio, una compafiia farmacéutica se encontraba en un proceso de
reduccion del tamafio de lote para aumentar su flexibilidad. Esta flexibilidad estaba
dada en términos de partidas de produccion mas cortas que permitieran
despachar diferentes referencias en cantidades reducidas, garantizando la
satisfaccion de las necesidades de los clientes y reduciendo el riesgo de

caducidad de los productos en el centro de distribucion.

El problema de esta empresa se evidenciaba al momento de realizar el cambio en
la politica productiva de la planta, ya que representaba un aumento del tiempo
improductivo con relacién al tiempo de operacion, debido a que se cambiaba el
tamafio de lote pero no se realizaba ninguna modificaciéon en el proceso de

alistamiento de las maquinas.

Esta composicion (de tiempos de alistamiento mayores que los tiempos
productivos), habia ocasionado “dos grandes males”: el incumplimiento en la
programacion diaria y la disminucion en la capacidad de la maquina; puesto que
los indicadores de la meta en cuanto a unidades puras y EGE (eficiencia global),
no lograban satisfacer las necesidades de la empresa. La eficiencia global del
equipo en ninguna de las blister (La maquina blister tiene como funcién elaborar el
empaque primario y sellar automaticamente los productos tabletas y capsulas, que
son dispensados manualmente a la maquina), alcanzaba valores de mas del 30%

y la meta establecida por la empresa era del 40%.

La empresa realiza la implementacion de la metodologia SMED, con la cual se
observa gran disminucién del tiempo de alistamiento, a medida que se va
implementado cada etapa en el proyecto SMED de la compafia. El nimero de
actividades que a realizar es el mismo pero la forma de realizacion es la que
determina el ahorro total de 1,85 horas, representando una disminucién del
63,79% con respecto al tiempo inicial de alistamiento (Estrada , Mussen, &
Manyoma, 2010).
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Otro de los casos analizados es el de una empresa de fabricacion de moldes, que
llevara el nombre ALFA debido a razones de confidencialidad, que se encuentra
en el norte de Portugal. La empresa fue creada en 1995 y es parte de uno de los
grupos lideres de la industria de la fabricacion del molde principal en Portugal. En
2008, ALFA tuvo un volumen de ventas cercano a los 18 millones de euros y
alrededor de 420 empleados; aunque ALFA cuenta con un grupo diversificado de

clientes, sus principales pertenecen a la industria europea del automovil.

Como parte del enfoque basado en el aprendizaje, ALFA decidié que el proyecto
SMED se implementara por primera vez, sin ningun tipo de innovacion, basada en
el producto o cualquier inversion en nuevas tecnologias a fin de que los diferentes
equipos dentro de SMED, ALFA pudiera internalizar las ideas SMED tanto como

sea posible.

ALFA poseia algunos datos en su sistema de informacion con respecto a los
tiempos de produccion y puesta en marcha, que fueron utiles durante el
andlisis. Estos datos constituyen una base de trabajo inicial, porque era posible
obtener tiempos de produccion, tiempos de preparacion y tiempos detallados de
las operaciones de configuraciéon. Sin embargo, algunos datos no coincidian con la
realidad, debido a errores en el proceso de registro de las actividades de

configuracion.

Con el fin de superar este problema de un andlisis del procedimiento de
organizacion de las configuraciones, se realiz6 involucrando los departamentos de
logistica, produccion, las cabezas de las secciones de produccion, los
supervisores de linea de produccion y los equipos SMED. El procedimiento fue
aprobado por el director de produccion. Asi, fue posible caracterizar las
configuraciones y al detalle todos los procedimientos, con el fin de facilitar un
analisis mas realista, que consistié en la identificacion de todas las operaciones y

su evaluacion por medio de algunas grabaciones en video y cronOmetros.
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El principal objetivo del caso de estudio, fue disminuir los tiempos de preparacion
de los tres grupos de maquinas utilizados en ALFA. La reduccion de estos tiempos
de preparacion, les permite reducir el despilfarro producido que representa
alrededor del 2% del volumen de ventas; siendo evidente que en los tiempos de
preparacion de herramientas, la competitividad de la empresa es implacable por el
proceso de innovacion, ya que esta puede ser una herramienta muy util para el
éxito empresarial. Por otra parte un aspecto importante que no se abordo
explicitamente, fue la innovacion organizativa, la cual fue incorporada siempre en
la innovacién de procesos, logrando asi que el trabajo futuro se viera destacado
en la flexibilidad de los equipos SMED, satisfaciendo la necesidad de utilizar un
enfoque basado en el conocimiento, difundiendo adecuadamente la metodologia
SMED en la empresa y en consecuencias, se disefid nuevas maquinas y la

reduccion de inventario de la empresa ( Carrizo & Silva, 2011).

TABLA 2. Resumen del estado del arte metodologia SMED

Sector

Autor Afo . Logros
productivo
|I|ad§1 Ruth;  Ortiz 2009 Farmaceéutico Reducmqp de tiempos de
Florangel. preparacion
Cortés Alejandro. 2011 Metalmecénico Reduccion de tiempos de

preparacion
Reduccién de tiempos de

Larrea Carlos; Barcia
Klever. preparacion
ViIIarea_tI Bernardo; 2008 Metalmecanico Reducci(?p de tiempos de
Orta Minerva. preparacion
Reduccion de tiempos de
preparacion, optimizacion

2010 | Parafarmacéutico

Mendoza Jorge; Ruiz

German; Villareal | 2009 Autopartes .

de espacios, ahorro de
Carmen.

COstos
Estrada Fabian; Reduccion de tiempos de
Mussen Jhon; | 2010 Farmacéutico P

Manyoma Pablo. preparacion

rrizo Anténio; Silv -~ R ion iem
C"fl 0 Antonio; Silva 2011 Metalmecanico educc or de tiempos de
Gil. preparacion

Fuente: Elaboracién propia
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5.3. HERRAMIENTA JIT

Una empresa automotriz de la ciudad de Madrid Espafia, buscaba mejorar una
linea de produccion (montaje) y al mismo tiempo disminuir costos. A pesar de que
se habian hecho cambios con respecto a la linea de produccion, todavia se seguia
presentando malos métodos de trabajo, falta de material, fallas en la calidad los
cuales eran unos de los aspectos mas importantes en esta empresa; por lo
anterior, se toma la decision de implementar una metodologia lean. Lo primero
que hicieron fue una recoleccién de datos que dur6é aproximadamente tres meses,
después inician a implementar poco a poco la metodologia lean en el taller donde
fuera posible, esa fue una opcion; la otra, consistia en crear un modelo que
adaptara las metodologia lean a la linea. Durante este proceso se tuvo en cuenta
el trabajo en equipo y la participacion activa de todos los operarios, al finalizar las
prueba piloto se demostrd la eficacia de aplicar la metodologia lean a una
empresa (Prida & Grijalvo, 2007).

Otra experiencia importante en la implementacion del JIT, se realiz6 en 35
empresas manufactureras en Barranquilla con un alto nivel tecnol6gico, por parte
de un grupo de investigacion de ingenieria de manera simultanea, para establecer
un diagnostico con relacién a las técnicas y tecnologias que apoyan la ingenieria,
como son las tecnologias duras (EDI) y las tecnologias blandas (JIT), estas
manejan programas del control de la calidad de apoyo de valores y de confianza
entre el grupo interdisciplinario, el JIT debe estar reflejado en todo el ciclo de vida

del producto.

El trabajo se bas6é en determinar las tendencias de estas técnicas y tecnologias
dentro de las 35 empresas, primero se realiz6 un cuestionario (prueba piloto) en
tres empresas. Este analisis arrojé el nivel de conocimientos de las empresas con
respecto a las técnicas y su nivel de uso en donde se puede ver que JIT maneja

un nivel medio de uso, pero con un porcentaje de beneficio muy alto a la hora de
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utilizar esta técnica. Los beneficios por los cuales estas empresas aplican estas
técnicas son mejorar la calidad y reducir costos (Amaya, 2011.).

Otra implementacion del JIT la cuenta Pinzén, Pérez & Arango en el articulo
“Mejoramiento en la gestién de inventarios propuesta metodolégica” a partir de la
metodologia JIT y de la metodologia Harrington (la cual se basa en la mejora de
procesos de calidad), como solucion a los frecuentes errores que se cometen en
las organizaciones y mejorar los procesos, se realizaron los siete pasos de la
metodologia y asi propusieron indicadores y mejoras. Esta propuesta
metodoldgica, se realizé a una empresa de confecciones especificamente en el
proceso de inventarios; la propuesta toma la formacién, la educacion y la relacion
proveedor/cliente del JIT y el mejoramiento continuo del Harrington que plantea
una decision, si es negativa se termina con la aplicacion si por el contario es

positiva se continua.

El primer paso para la implementacion de estas metodologias es tomar la
decision, después se realiza la reunién con los directivos, se selecciona un equipo
de trabajo y se empieza a educar a los trabajadores sobre la implementacion de
estas metodologias; luego de conseguir mejoras con el proceso, se moderniza y
se implementan controles al proceso para estandarizarlo con esta combinacién de

metodologias.

La empresa obtuvo disminucion en sus inventarios, con relacion al histérico de
consumo, mejoro la relacion con el proveedor, y por ultimo y lo mas importante,
comenzaron a controlar y documentar sus procesos (Pinzon, Perez, & Arango,
2012.).

La empresa ZARA pertenece al sector textil, se encarga de fabricar y distribuir

todas sus prendas. Esta empresa tuvo que implementar y manejar por completo la

metodologia JIT, debido a que en este sector de la moda el tiempo es una clave

32



para obtener éxito. ZARA implemento esta metodologia y le permiti6 mejorar la
competitividad, al asegurar el suministro exacto de cada producto acabado (lo que
el mercado le reclama), le ha brindado flexibilidad a su proceso y ha disminuido
tiempos haciendo su proceso de redisefiar una linea de productos en solo dos

semanas; todo esto lo ha logrado con la ayuda de la TIC.

Zara adoptdé el modelo JIT, por que le permiti6 modificar sobre la marcha de
produccion y adaptarse a los cambios de la demanda, ya que para el sector textil
el tiempo, es una variable decisiva y la metodologia JIT es una herramienta muy
atil que ayuda a tener éxito en el mercado textil (Martinez, 2008).

En el estudio de 2010, Sarache plantea en su articulo “Justo a tiempo y
manufactura modular: alternativas para mejorar la competitividad en la industria de
la confeccién”, las ventajas puede obtener la industria textil con la utilizacién del
JIT y de la manufactura modular; a partir de la realizacion de analisis de casos de
estudio se pretende que con la aplicacion de la primera metodologia JIT, se
minimicen los inventarios, se reduzcan los tiempos de entrega, se reaccione mas
rapidamente a los cambios de la demanda y que se pueda detectar cualquier
problema de calidad. Para esto se necesita, que la distribucion de la planta facilite

el manejo de la produccion y es alli donde juega su papel la manufactura modular.

Lo primero que se analiz6 fue los datos donde se compar6 la produccion
tradicional versus una produccién con cargas de trabajo equilibradas. Para
corroborar esta informacién se hicieron unos experimentos de simulacién, en los
cuales queddé demostrado las ventajas competitivas que estas metodologias le
ofrecen a la industria textil. Todas las variables que se analizaron mejoraron y se
vio reflejado en el aumento de la productividad en la reduccion de inventarios
(Sarache, 2010).
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TABLA 3. Resumen del estado del arte metodologia JIT

Autor Afo Sect0|_f Logros
productivo
. ) Mejora en la linea de
Pngla Bernardo; 2007 Automotriz produccion y disminuyo
Grijalvo Mercedes.
COStOs.
Mejora en la calidad y
Amaya Carmenza. 2011 Manufacturero reduccion de costos.
., P Disminucion en sus
Pinzon Isarin; Péerez . . .,
Giovanni: Arango 2012 Textil inventarios, en su relamgn con
P el proveedor, se controld y se
Martin. .
documento sus procesos
. . Flexibilidad en el proceso,
Martinez Ana. 2008 Textil disminucion de tiempos
Sarache William; Minimizar inventarios,
Cespdn Roberto, 2010 Textil reduccién de tiempos de
Ibarra Santiago. entrega

Fuente: Elaboracion propia
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6. METODOLOGIA

La implementacion de la metodologia lean en la empresa Momentos Classic, se
origina de la necesidad de disefiar una propuesta para la correcta distribucion
fisica, el orden de la planta, el control de la produccion y la eliminacion de las
actividades que no agregan valor al producto, a fin de ayudar a crear una cultura
de eficiencia dentro de la empresa, donde los cambios dentro de esta son claves
para aumentar la productividad de la misma. La metodologia esta conformada por
varias herramientas de mejoramiento continuo, de las cuales se van a implementar

tres de ellas.

Para dar solucién a la situacién anterior, se realizd un proceso secuencial y

progresivo que incluye las siguientes tres fases:

6.1. PRIMERA FASE (implementacién de la herramienta 5S):

Al momento de querer implementar una metodologia de calidad, se debera
conocer como primer paso, el estado actual de la empresa. Por ello inicia con la
evaluacion de la empresa en base a la herramienta 5S y asi poder conocer sus
fallas y proceder al segundo paso para esta implementacion, en el cual eliminara
todos los problemas detectados, logrando asi tener lugares de trabajos limpios y
ordenados.

6.1.1. Evaluacién inicial
Se debera tener en cuenta que esta evaluacion inicial, es esencial para la
implementacion de la herramienta 5S, ya que con ella se identificaran los

problemas y el grado de conocimiento que tienen los operarios respecto a los
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criterios de evaluacion utilizados en esta herramienta, tal como la clasificacion,

orden y limpieza en la empresa, por ello se realizé los siguientes pasos:

6.1.1.1. Reconocimiento del area

Analizando todas las condiciones iniciales en la que se encontré la empresa
Momentos Classic, se puede observar que:

¢ No es un sitio seguro para los trabajadores,

¢ No se cuenta sefalizacion que explique la importancia de no fumar,

¢ No hay botiquin de primeros auxilios ni extintor,

¢ No se delimitan las areas de trabajo,

e No hay espacio seguros por donde transitar,

e No cuenta con elementos importantes para la buena seguridad de los

trabajadores y de la planta de produccion.

Esta empresa, es un lugar pequefio y esta siendo utilizado para almacenar otros
materiales que no estan relacionados con el proceso productivo, como se pueden

observar en la figura5y 6.

En la figura 5, se puede observar que el area de la cocina no se encuentra
separada o dividida de las otras areas de la planta, ademas se de estar siendo
utilizada para el almacenamiento de material que no necesariamente es el utilizado
en la zona. En la parte inferior izquierda hay un almacenamiento de material en
proceso, el cual no esta debidamente situado y por estar tan cerca de esta area
puede provocar accidentes, ya que la tela es un material inflamable y se puede
presentar un incendio, al igual se puede presentar caida de liquidos al material

almacenado.
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Figura 5. Estado actual de la cocina y area de corte

Fuente: Elaboracién propia

El orden y aseo del lugar son deficientes, no hay espacios para una correcta
disposicion de la materia prima (como se observa en la figura 6) las maquinas no
cuenta con la posiciéon adecuada lo que dificulta el flujo del material; el tiempo
utilizado para la busqueda de algin material es extenso e improductivo generando
cuellos de botella en las maquinas que mas necesitan cambio de herramienta

como son: la maquina planay la recubridora.

La materia prima y el producto terminado no tienen un lugar de almacenaje y en
ocasiones de temporada alta, el inventario de materia prima es muy alto, lo cual
obstruye la movilidad de las operarias. La empresa Momentos Classic en
temporada alta no posee una capacidad adecuada para tanto trabajo, retrasando
la produccion y por ende, el inventario de materia prima se incrementa; estos son
generados por una mala programacion de la produccion. Todos los anteriores
problemas hacen que la respuesta al cliente no sea en muchas ocasiones

oportuna.
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Figura 6. Estado actual de las areas de almacenamiento de materia prima.

SKU 160225 T

Fuente: Elaboracidn propia

Como conclusion la falta de organizacion, mala distribucion y falta de limpieza
son los principales generadores de pérdida de tiempo en el proceso productivo

en Momentos Classic ademas de ocasionar desgaste fisico en los operarios.

6.1.1.2. Inspeccion de las 5S

Para la realizacién de la inspeccién se utiliza un cuestionario de auditoria de las
5S (Tabla 4), donde se evalla aspectos importantes de los 5 pilares de la
herramienta, logrando asi dar un diagnéstico general de la empresa por medio de
indicadores (Tabla 5) (Rodriguez, 2012).

El cuestionario consta de 5 preguntas para cada pilar de la herramienta. La

calificaciéon fue ponderada en una escala de 0 a 4 (0-muy malo, 1-malo, 2-
promedio, 3-bueno y 4-muy bueno).
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Tabla 4. Formato sugerido de Cuestionario de auditoria 5S

CUERSTIONARIO PARA LAS 58

ELABORADO POR: FECHA:
CALIFICACION
55 # PREGUNTAS
0] 1 213 4
1 ¢Existen materiales o partes en exceso de inventario?
2 ¢Existen maquinaria o equipos innecesarios alrededor?
1. CLASIFICAR 3 ¢Existen herramientas o utillajes innecesarios alrededor?
4 ¢Existencia o no de control visual?
5 ¢ Tiene establecido los estandares para 557
6 ¢Existen dreas de almacenaje claramente demarcadas?
7 i Estan demarcadus los articulos y sus lugares de
almacenamiento?
2. ORDENAR 8 ¢Estan |dent|ﬁcad0§ las .cantldades maximos y minimos?
9 ¢Estan claramente identificadas las lineas de acceso y dreas
de almacenaje?
10 ¢Las herramientas y utillajes poseen un lugar claramente
identificada?
11 ¢Estan los pisos libres de basura, agua, aceite, etc.?
12 ¢Estan las maquinas libres de objetos y aceites?
3. LIMPIAR 13 ¢Realiza inspeccion de equipos junto con mantenimienta?
14 i Existe personal responsable de la limpieza?
15 ¢Existen operarios gue limpien piso y maquinas regularmente?
16 ¢Genera notas de mejoramiento regularmente?
17 ¢Se han implementado ideas de mejora?
ESTAN;ARIZAR 18 (;U.sa procedimientos esqitos. claros y actuales?
19 ¢ Tiene plan futuro de mejora para el area?
20 ¢Estén las primeras 35 mantenidas?
21 #5on conocidos los procedimientos estandares?
22 £5on almacenadas las herramientas y utillaje correctamente?
23 ¢Ha iniciado un control de stock
5. DICIPLINA 24 ¢Los procedimientos estan al dia y son regularmente
revisados?
25 ¢Los cargos estan debidamente descritos, estédn al dia y son
regularmente revisadas?

Fuente: Modificada de (Rodriguez, 2012)

Tabla 5. Indicadores del estado actal de las 5S

PILAR CALIFICACION | MAXIMO %
Clasificacion 20
Orden 20
Limpieza 20
Estandarizacion 20
Diciplina 20

Total 100

Fuente: Modificada de (Rodriguez, 2002)
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Doénde:

¢ Pilar representa a los 5 pilares de la herramienta 5S

e Calificacién es el resultado obtenido para cada pilar por medio del cuestionario

e Maximo representa el puntaje maximo que se puede obtener en cada pilar,
como son 5 preguntas por pilar y el puntaje maximo por pregunta es de 4,
entonces la calificacion maxima para cada pilar es de 20

e % representa el porcentaje de satisfaccion de cada pilar, esto se realiza por

medio de la divisidon de la calificaciéon sobre el maximo

Con el resultado del cuestionario y los porcentajes obtenidos por los indicadores
se obtiene una idea més clara de las fallas que se estan presentando en la

empresa.

6.1.2. Implementacion de las 5S

Inicialmente se realiza una capacitacion donde se le brinda al trabajador u operario
toda la informacion relacionada con la metodologia. En esta capacitacion se
aborda temas como:

e ;/Qué son las 5S5?

¢ Para qué sirven las 5S?

¢Por qué se van a implementar las 5S?

¢, Qué beneficios traera para la empresa y los empleados la implementacion de
las 5S7?

¢, Qué responsabilidades se tendran al momento de implementar?

6.1.2.1. Clasificar

La implementacion de este primer pilar se desarrolla mediante los siguientes

pasos:
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Seleccionar y clasificar los objetos o herramientas en dos grupos

o Objetos necesarios: que son todos aquellos elementos o herramientas que

se utilizan en el sistema productivo de la empresa y que se encuentran en

buen estado.

o Objetos innecesarios: (figura 7) que son todos aquellos elementos o

herramientas que no son utilizados en el sistema productivo de la empresa

0 que se encuentran defectuosos

Figura 7: Objetos innecesarios en la empresa

Fuente: Elaboracion propia

Esta seleccién y clasificacion se desarrolla mediante una jornada donde los
empleados en compafiia del asesor, realicen la separaciéon de los objetos
innecesarios (figura 7), por medio de la ayuda de las tarjetas rojas (Figura 8),

donde dan a conocer la importancia del objeto.
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e Teniendo la informacion obtenida anteriormente se determina la disposicion
final de los objetos que se consideraron como innecesarios, esto se realiza

con la autorizacion previa de la gerente y con la ayuda de la figura 9.

Figura 9. Criterios de evaluacion de clasificacion de objetos innecesarios

Objetos Innecesarios

Figura 8. Formato sugerido de Tarjeta Roja

TARIETA ROJA

AREA

MOMBRE DEL OBJIETO

RAZOMES DE LA ELIMINACION

NO LSO | |oEscompuesTo |

ESTADO DEL OBIETO

EUENC | l MALD l

DISPOSICION FINAL

ELIMINAR WEMDER

TRAMNSFERIR A OTRA

AREA ALMACENAR

OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracion propia

 DEECTUOSOS
(Deteriorados, '
| descompuestos, rotos] | I
)
CONSERVADOS SIN
. UTILIZACION —*
(Poco funcionales)
——*
. ossomos |
S FUNCIONALES I
© MOHOSO,VENCDO
|Peligroso)

Fuente: (Guachisaca, Caiche, & Montalvo, 2011)
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6.1.2.2. Ordenar

Teniendo la clasificacion de los objetos necesarios que se realiza el primer pilar,

se procede a realizar los siguientes pasos:

e Realizar la respectiva demarcacion de las areas por medio de sefializacion
donde se visualice claramente las zonas de almacenamiento.

e Clasificar los articulos necesarios por frecuencia de uso (Tabla 6), y
dependiendo de esta clasificacion se asignaran los espacios mas cercanos al
puesto de trabajos para el almacenamiento de los articulos con mayor uso
(Figura 10), y en los almacenajes retirados los articulos con un uso poco
frecuente pero que son utilizados en el proceso. Con este procedimiento se

logra despejar las areas de trabajo para continuar con las siguientes S.

Tabla 6. Criterios para el almacenamiento de herramientas

uso COLOCACION
Todo el tiempo, herramientas |Encima de la mesa/cinturén de
bdsicas herramientas
. . Cajones de escritorio/préximos a la
Varias veces al dia
persona
Varias veces por semana Cercano al drea de trabajo
Varias veces al mes Areas comunes
‘aras veces al afio Almacen/armarios
. Area de almacenamiento menos
Es posible gue se use i
accesibles

Fuente: http://fempresadospuntocero.com/portfolio/implantacion5s/

Para la empresa se recomienda disefiar un carro para el almacenamiento temporal
de hilos que se pueda desplazar facilmente por todas las areas y que solo
contenga los hilos utilizados para la confeccion que se esté realizando en ese
momento, cuando se cambie el tipo de confeccibn se cambiaran los hilos
necesarios para la siguiente confeccion, asi se lograria disminuir el tiempo de

busqueda de materiales y se tendria un control visual.
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Figura 10: Articulos de mayor uso

Tijeras
Metro
Hilos, poliéster y nailon
Pies

Guias

Carreteles

Pinza para enhebrar
Abre ojal
Destornillador

10. Alfileres

11. Agujas

12. Abotonador

13. Pulidor

CONOORWN=

Fuente: Elaboracion propia

6.1.2.3. Limpiar

Para la implementacion del tercer pilar, se trabaja con la ayuda de las tarjetas
amarillas (Figura 11) las cuales proporcionaran los focos de suciedad, ayudando a
facilitar la limpieza. Se recomienda realizar un cuadro de turnos para la limpieza
(Tabla 7), donde a cada operario se le asignara una responsabilidad para
encargarse de la limpieza antes, durante y después de la jornada laboral. Este
cuadro debera estar a la vista de todos los operarios y se les debe informar cada

vez que se realice algun cambio en este.

Figurall. Formato sugerido de tarjeta amarilla

TARIETA AMARILLA
AREA
ELABORADO POR
FECHA
1. Agua 6. Material-Producto
2. Aire 7. Mal funcienamiento de equipo
CATEGORIA 3. Aceite 8. Condicidn de las instalaciones

4. polvo 9. Acciones del personal
5. pasta 0 esmalte
LOCALIZACION
DESCRIPCION DEL PROBLEMA

SOLUCIONES
ACCION CORRECTIVA IMPLEMENTADA:

5OLUCCION DEFINITIVA PROPUESTA:

Fuente: modificado de http://www.gestiopolis.com/recursos5/docs/ger/cincos.htm
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Tabla 7. Formato sugerido para la Programacion de turnos de limpieza

ACTIVIDAD RESPONSABLE TURNO FRECUENCIA

Fuente: Elaboracion propia

6.1.2.4. Estandarizar

Para la implementacion del cuarto pilar, Se debe crear habitos de limpieza en los

operarios para que se mantengas las 3 primeras S.

Para cada pilar se plantean estrategias fundamentales para mantener el orden y el
aseo en los puestos de trabajo. Estas estrategias son:
e Clasificar: mantener las tarjetas rojas dentro de los habitos de los operarios,
porque si en algun momento consideran que en los puestos de trabajo hay
algun articulo o herramienta que se considera innecesario, se procesa a
realizar su identificacion para posteriormente evaluar y asegurar su
disposicion final.
e Ordenar. Asegurar mediante la comunicacion visual (Carteles) que los
articulos y herramientas sean devueltas a su respectivo lugar de
almacenamiento.

e Limpieza: Creando e incentivando los habitos de limpieza.
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6.1.2.5. Disciplina

Para la implementacion del quinto pilar, se debe mantener las cuatro S anteriores,
para lo cual se realizaran auditorias por medio del formato establecido y debe
evaluarse por medio de los indicadores descritos anteriormente. Estas auditorias

se deben realizar 1 vez al mes para evaluar las actividades desempefiadas.

6.2. SEGUNDA FASE (implementacién de la herramienta SMED):

Al realizar la implementacion de la 5S en una empresa como Momentos Classic la
cual posee serios problemas de desorden y de mal uso de sus espacios se
obtienen grandes beneficios permitiendo dar comienzo a la implementacion de la
herramienta SMED.

Para la implementacion de la herramienta de mejora continua SMED, se inicia con
un paso previo, conformando un equipo multidisciplinario, con amplia experiencia
en el conocimiento del proceso de produccion y las implicaciones técnicas
correspondientes; involucrando a los operarios de cada operacion. En este mismo
paso se identifica el problema teniendo en cuenta la opinion de los operarios y
tomando datos reales de la situacién de la empresa para reducir los tiempos de
basqueda de herramientas mostrados en la tabla 8, y evitar asi los cuellos de
botella, reducir el tamafio del inventario, reducir el tamafio del lote de produccion y

mejorar la rapidez de la linea de produccion (Mendoza, Ruiz & Villareal, 2009).

Los siguientes son datos reales registrados en la empresa:

46



Tabla 8. Tiempos de blsqueda

HERRAMIENTA TIEMPO DE BUSQUEDA
Agujas 3 min
Hilos 5 min
Guias 7 min
Marquillas 2 min
Materia prima 6 min

Fuente: Elaboracion propia

6.2.1. Paso preliminar:

En este paso se realiza un analisis inicial detallado del proceso de confeccion de
camisetas, donde se hace una caracterizacion total de las actividades
involucradas en la preparacion del proceso (Figura 12), alli se visualiza en qué
partes del proceso se requiere la estandarizacion de los tiempos para disminuir los

tiempos de cambios de herramientas.

Figura 12. Diagrama de procesos de confeccion de camisetas

PEGAR FIJAR UNIR
MARQUILLA COCOTERA HOMBRQOS
PESPUNTAR MONTAR PESPUNTAR CERRAR
HOMBRQOS MANGAS MANGAS COSTADOS
UNIR MONTAR PESPUNTAR HACER
CUELLOS CUELLOS CUELLOS RUEDOS
HACER CAJITA

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.2. Paso O

En este paso se trata de recopilar toda la informacion necesaria sobre el cambio

de herramientas. Esta informacion sera recopilada por medio de toma de tiempos
reales manejados en la planta, encuestas realizadas a los operarios (tabla 9),
analisis de los métodos actuales utilizando grabaciones en donde se visualiza el
tiempo que tardan y como hacen el cambio de herramientas, las cuales son
realizadas en todas las maquinas utilizadas en la empresa, ya que todas requieren

del mismo cambio de herramientas como hilos, agujas, guias, entre otros.

Tabla 9. Formato sugerido para la encuesta SMED

Cuestionario para el SMED

Elaborado por: Fecha:
Calificacion
Preguntas
sl NO

JEl lugar donde estan wubicadas las
herramientas es el adecuado?

:Es frecuente el cambio de herramientas en
su puesto de trabajo?

;oe tarda mas de 10 minutos en el cambio
de herramientas?

. El método de cambio de herramientas es el
adecuado?

JEl encargado del cambio de las muestras
es eficiente?

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.3. Paso 1

En este paso se lleva a cabo la identificacion de las operaciones internas y las
externas, entendiéndose por actividades internas, aquellas que se realizan
mientras la maquina no esta en funcionamiento como el mantenimiento y
reparacion de la misma, y actividades externas mientras la maquina esta en
funcionamiento como es pegar cuello, unir hombros, pegar cocoteras, operaciones

registradas en las tablas 10, 11, 12 y 13.

Tabla 10. Operaciones de la maquina plana

OPERACION MAQUINA TIEMPO (s)
Pegar cocotera Plana 28
Fijar el cuello Plana 58
Pespuntar hombros 1/16 Plana 19
Pespuntar mangas Plana 34
Pespuntar cuello Plana 98
Pegar marquilla Plana 15

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 11. Operaciones de la maquina fileteadora

OPERACION MAQUINA TIEMPO (s)
Unir hombros Fileteadora 30

Montar mangas Fileteadora 45

Cerrar costados Fileteadora 40
Pegar cuello Fileteadora 60

Fuente: Elaboracion propia

49



Tabla 12. Operaciones de la méaquina recubridora

OPERACION MAQUINA TIEMPO (s)
Hacer ruedo de mangas Recubridora 38
Hacer ruedo bajo Recubridora 27

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13. Tiempo de produccion de una camiseta.

PRODUCTO TIEMPO DE PRODUCCION

Camiseta 8,2 min

Fuente: Elaboracion propia

Estas actividades se identifican con el cambio de herramientas de las maquinas,
observandose que sélo una operaria, es la encargada de llevar a las demas, la
herramienta necesitada, ocasionando desorden y mala distribucion de cargos.
También hay procedimientos de limpieza y mantenimiento de las maquinas,
considerandose una actividad interna; pero estas actividades no engloban la
totalidad del cambio y no indican la secuencia del proceso ni en qué orden deben
cambiarse las herramientas.

En la tabla 14 se encuentran las actividades externas e internas que existen

dentro de la empresa.
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Tabla 14. Actividades internas y externas

ACTIVIDADES INTERNAS

ACTIVIDADES EXTERNAS

Mantenimiento de la maquina

Pegar cocoteras

Reparacion de la maquina

Fijar el cuello

Cambiar hilos

Pespuntar hombros

Cambiar guias

Pespuntar mangas

Cambiar de carreteles

Pespuntar cuello

Pegar marquilla

Unir hombros

Montar mangas

Cerrar costados

Pegar cuello

Hacer ruedos

Fuente: Elaboracion propia

6.2.4. Paso 2

En la empresa Momentos Classic, se observan actividades que las operarias
realizan mientras la maquina no esta en funcionamiento, lo que se convierte en
operaciones externas; para esto se propone transformar en actividades externas
la preparacion de las herramientas y la codificacion del lote, teniendo en cuenta
gue los cambio de carreteles, agujas, guias y de hilos, son realizadas por una sola
operaria de la empresa. Para esto se propone, mantener en cada puesto de
trabajo las herramientas listas para ser usadas como se menciona en las
estrategias de mejora propuestas por las autoras de este trabajo, con el fin de
convertir éstas operaciones internas en externas y realizar adecuadamente la

distribucion de la planta para obtener el orden y la correcta posicion de las

herramientas y el lote, evitando perder tiempo en el proceso productivo.
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6.2.5. Paso 3

En los pasos anteriores, se observa el objetivo y funcionalidad de cada actividad
interna convertida a externa, permitiendo en esta Udltima fase un
perfeccionamiento de todos estos aspectos, tales como la redistribucion de la
carga laboral en el cambio de herramientas y limpieza de las méquinas a cada
operaria para un mejor aprovechamiento de los recursos, ya que estas
operaciones estan siendo realizadas generalmente por una sola operaria. Por otro
lado, se propone la adquisicion de nuevas herramientas de maquinas como
agujas, hilos, guias y demas herramientas utilizadas para que cada puesto cuente
con un paquete de estos implementos, manteniendo un inventario de los mismos

y asi reducir hasta un 30% los tiempos perdidos en la busqueda de los mismos.

Al realizar cada una de estas fases de la implementacién de la herramienta,
Momentos Classic obtendra los siguientes beneficios tan significativos que se
reflejaran en mayor productividad y rendimiento:
e Se optimiza el uso de espacio.
e EIl sistema productivo adquiere capacidades flexibles por ende, es posible
mejorar su nivel de competitividad.
e Se logra la reduccién en el tamafio del lote.
e Se obtiene una reduccion de costos.
e Se reduce hasta en un 30% los tiempos en los cambios y busqueda de
herramientas.
e Se genera un ambiente mas agradable de trabajo al realizar la
implementacion de estas 3 herramientas y al hacer mas fluidas las

actividades del operador de la maquina
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6.3. TERCERA FASE (implementacion de la herramienta JIT)

La ultima fase de esta metodologia es la implementacion del JIT, la cual estard
enfocada en la herramienta de mejora continua KANBAN que permitira mantener
un control de la produccion basado en un sistema pull, el cual permite aumentar la
productividad y satisfacer el cliente, aumentar la comunicacion de un proceso a
otro, disminuir los desperdicios generados, mantener la secuenciacion de las

actividades y tener la cantidad apropiada en el momento apropiado.

Para comenzar con la implementacién del JIT es necesario haber llevado a cabo
con éxito las anteriores implementaciones. Los pasos para la realizacion de esta

tercera fase son:

6.3.1. Paso 1: Nivelaciéon de carga
El primer paso es nivelar la carga, el cual consiste en determinar las cantidades y
los tipos de productos que se necesitan en un dia, para asi cumplir con las

ordenes.

Para el caso de Momentos Classic que se dedica a confeccionar solo camisetas
de hombre, el cliente solicita una cantidad semanal de 1000 unidades, conformada
por una referencia de cuatro tallas, cada talla tiene 250 camisetas, segun datos
obtenidos dentro de la empresa. Actualmente, la empresa no cuenta con la
nivelacion de carga adecuada, lo que ha generado inconvenientes para dar
cumplimiento con las ordenes y tener al cliente satisfecho; para dar solucion a este
problema se debe dividir las operaciones por maquina teniendo en cuenta los

tiempos obtenidos en las tablas 10, 11y 12 .

Luego de haber dividido las operaciones por maquina se obtienen los resultados
mostrados en la tabla 15, los cuales son las unidades producidas por hora de cada
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maquina. Analizando los datos de esta tabla se concluye que la maquina plana es
las que menos unidades produce por hora, por esta razén las demas maquinas
deben de producir al mismo ritmo que lo hace la plana; y asi lograr que el nivel de
cargas entre las maquinas quede equilibrado y no se generen cuellos de botella o

halla sobreproduccion dentro del proceso.

Tabla 15.Tabla de nivelacion de carga.

MAQUINA UNIDADES /HORA
PLANA 14
FILETEADORA 20
RECUBRIDORA 55

Fuente: Elaboracion propia

Después de haber nivelado la carga, se debe de hacer un diagrama de flujo que
refleje el recorrido de la produccion y asi establecer la trayectoria que debe seguir
la tarjeta KANBAN. EIl recorrido sera en células de manufactura, una célula de
manufactura estara conformada por una fileteadora, una plana y la recubridora, en
total serian tres células de manufactura debido a la cantidad de méaquinas que
posee la empresa, la células comparten la maquina recubridora debido a su alta
capacidad de produccion, es decir las tres células de manufacturas terminan su
trayectoria en la misma recubridora; cada célula tiene un color de tarjeta KANBAN
distinto (el color es indiferente) pues solo es para diferenciar la células y asi no

hayan confusiones en el manejo del material.

6.3.2. Paso 2: Tarjetas KANBAN de produccion
Uno de los beneficios que busca el JIT, es la reduccion de lote para cada
operacion. Actualmente la empresa confecciona por talla, es decir, por lotes de

250 unidades sin tener en cuenta el color de las camisetas, lo que implica cambiar
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el color del hilo cada 15 o 20 unidades, operacion que no es ideal para esta
metodologia, ya que genera pérdida de tiempo en los cambios de herramientas
(hilos); por este motivo, se pretende que la empresa cambie su método de trabajo,
pasando de confeccionar por tallas a confeccionar por colores, lo cual reduciria el
tamafio de lote de 250 a 100 unidades por operacion, afectando positivamente el
proceso debido a que solo se cambiaria de hilos cada 100 unidades es decir se

reduciria el cambio de hilos en un 80%.

Luego de tener claridad con el tamafio del lote a utilizar, se procede a crear las
tarjetas KANBAN (figura 13), describiendo la cantidad de unidades a realizar, qué
color de hilo se va a utilizar, cuanto tiempo se debe tardar con esa operacion y la

referencia de la camiseta.

Figura 13.Tarjeta Kanban

TARJETA KANBAN

Referencia:

Color de hilo:

Cantidad:

Tiempo de duracion:

Fuente: Elaboracion propia

Después de tener las tarjetas KANBAN, la forma de utilizarla es bajo el sistema
pull, el cual busca jalar la produccion. En el caso de Momentos Classic, consiste
en que cada maquina tenga un cajon para las tarjetas y que en un tablero se anote
cual es la referencia que llega, cuantos colores tiene y cuantas unidades hay por
cada color; se debe de seguir el orden de los colores que se escriben en el tablero

para que no hayan confusiones. Este sistema empieza a funcionar cuando al
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proceso se le esté acabando la produccién, entonces debera inmediatamente
mandar la tarjeta KANBAN indicando que necesita méas produccion, lo que hace el
envio de la tarjeta es presionar al proceso anterior e incitarlo a que trabaje mas
rapido, porque si no lo hace habria una paralisis en la linea. Luego de haber
mandado la tarjeta, la persona produce lo que pide la tarjeta y cuando termina

devuelve la produccion con la tarjeta.

6.3.3. Paso 3: KANBAN de retiro

Otro tipo de KANBAN a implementar en la empresa Momentos Classic, es un
KANBAN de retiro para todas las herramientas, donde se les dé una ubicacion
especifica para cada una de ellas. En las tarjetas se describe qué herramienta es
y la cantidad de unidades que hay por cada una y a medida de que se van
acabando se van sustituyendo. Un ejemplo muy claro seria los hilos, no esperar
gue se agote un determinado color, sino que a medida que la tarjeta me indique
gue hay muy pocos hilos de ese color, se debe ir abasteciendo y asi evitar que el
proceso se pare por la falta de hilos. Estas tarjetas se pueden cambiar quincenal

o mensualmente, dependiendo de la cantidad de produccion que se maneje.

Por otro lado en Momentos Classic, existen reprocesos por la mala utilizacién del
método establecido, el cual esta basado en inspeccionar solo la primera prenda
gue se esta confeccionando y si esta sale buena, se sigue confeccionando sin
inspeccionar las demas. Las operarias no se toman el tiempo de parar y verificar la
calidad del trabajo realizado, ya que la inspeccion total de la camiseta solo se
realiza en la pulida de la prenda, que es la parte final del proceso de confeccion.
La falta de inspeccion por parte de la operarias en cada puesto de trabajo y al afan
de hacer las cosas rapido, hacen que los reprocesos en la empresa sean notables.

Estos datos se pueden ver la tabla 16.
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Tabla 16. Datos de reprocesos

REFERENCIA 2023
N° TOTAL DE UNIDADES 1000
OPERACION N°® REPROCESOS
MARQUILLA 21
COCOTERA 10
UNIDA DE HOMBROS 2
ACENTAR HOMBROS 10
MANGAS 3
COSTADOS 4
CUELLOS 7
RUEDOS 48
CAJITAS 4
N° TOTAL DE REPROCESOS 109
PORCENTAJE 11%

Fuente: Elaboracion propia

Por lo anterior el JIT junto con el KANBAN, proponen que la calidad no se debe
controlar, si no que se debe fabricar; por lo tanto, serdn los mismos operarios los
encargados de garantizar la calidad de las camisetas; ellos debe tener la
capacidad de llevar el control de calidad, realizar el mantenimiento y mejorar el
sistema productivo de la fabrica mediante circulos de calidad. Cada operario
debera inspeccionar al terminar la operacion que se encuentra realizando, de esta
manera se detectan los errores mas rapidamente y se garantiza la calidad de las

camisetas y asi no se pasan errores al siguiente proceso.
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7. CONTROLES LEAN MANUFACTURING

Para controlar y mantener la implementacion de las 3 herramientas lean
manufacturing, se debera seguir una serie de normas e implementar estrategias

que permitan garantizar el cumplimiento de los indicadores.

7.1. PROTOCOLO

Para llevar a cabo una implementaciébn completa de la metodologia lean
manufacturing, con la utilizacion de las herramientas 5S, SMED y JIT, se debe
tener en cuenta una serie de reglamentos para sostener y mantener un control de
las mismas, cumplimiento con las siguientes normas y obtener éxito en la

implementacion:

Regla 1: No comer en los puestos de trabajo.
Regla 2: Mantener el puesto de trabajo limpio y ordenado.

Regla 3: Después de utilizar las herramientas, se devuelven al lugar de

almacenamiento.

Regla 4: No acumular objetos en el puesto de trabajo, si no se necesita para el
sistema productivo, se desecha.

Regla 5: Cambiar las herramientas cuando sea necesario

Regla 6: La tarjeta KANBAN, solo debe moverse cuando el lote que describe se

haya consumido.
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Regla 7: No se puede mover ni retirar nada a produccién, sin una tarjeta
KANBAN.

Regla 8: La tarjeta KANBAN debe especificar las unidades exactas que seran

enviadas al proceso subsecuente.

Regla 9: Siempre que se va a mover los lotes deben de estar acompafiados de
una tarjeta KANBAN.

Regla 10: Solo se producira lo especificado en la tarjeta KANBAN.

Regla 11: Nunca enviar productos defectuosos al siguiente proceso, inspeccionar

lo producido en cada puesto de trabajo.

Regla 12: Los KANBAN deben ser procesados estrictamente en el orden en el

gue vayan llegando al centro de trabajo.

Ten en cuenta que el tiempo que pasas en tu trabajo es valioso, por eso mantenlo

COomo Si estuvieras en tu casa.

7.2. ESTRATEGIAS

e Ubicar todos los hilos en un solo lugar para mantener el orden de los
mismos Y el facil acceso; para esto se propone la creacion de un porta hilos
o de estantes ubicados en cada puesto de trabajo (organizadores de hilos)
los cuales se pueden ver en la figura 14.

e Separar y organizar los lotes que se encuentran en produccion de tal forma
gue se agilice el flujo del material ubicando repisas en puntos estratégicos
de la planta.

e Programar la produccién semanal con un tablero, para que todas las

operarias estan informadas de lo que se va a trabajar durante esa semanal
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y asi llevar un control exacto de lo que se produce y de lo que se quedo sin
producir.

Hacer un inventario mensual de las herramientas de trabajo como son:
agujas, carreteles, pie de maquina, guias, pulidores, hilos, tijeras para tener
un control de las mismas y asi evitar pérdidas.

Separar los residuos ordinarios de los residuos generados en el proceso de
confecciéon como el retal, el cual puede ser vendido para optimizar las
ganancias en la empresa.

Realizar un mantenimiento preventivo cada seis meses para disminuir los

dafios en las maquinas.

Figura 14. Propuesta de porta hilos para la empresa Momentos Classic.

Fuente: http://elbauldeanuskass.blogspot.com/2012/03/otro-porta-hilos.html
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7.3. INDICADORES

e Personal capacitado

Numero de personas capacitadas

Personal Capacitado = x 100%
NUmero de personas a capacitar

Este indicador, le permite a la empresa medir la eficacia de las capacitaciones del
personal de la empresa en el manejo de las herramientas elegidas de la

metodologia lean manufacturing.

Es importante recordar, que si no se capacita a todo el personal operario en el

manejo de las herramientas, no se logra los resultados propuestos.

e Avance en documentacion de procesos.

NuUmero de operaciones estandarizadas

Estandarizacién = x 100%

Numero de operaciones totales

Para medir el impacto positivo que se espera de la implementacién de ésta
metodologia, se propone este indicador, el cual permite conocer el grado de

operaciones estandarizas de la empresa.

e Productividad

Unidades producidas después de la implementacién

Eficiencia de la metodologia = -----m-m-mmmm e x 100%
Unidades producidas antes de la implementacién
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Con este indicador se espera medir el grado de incremento de la produccion con

la implementacion de la metodologia y compararla con la produccion antes de la
implementacion.

e Reduccion de Desperdicios

Cantidad de desperdicios mes actual

Reduccion de desperdicios = x 100%

Cantidad de desperdicios anterior

A fin de lograr la reduccion de los desperdicios que se plantea con la metodologia,
se hace necesario a través de este indicador se realice un seguimiento mensual y

se compare con el mes anterior para controlar que realmente se logre los
resultados esperados.

e Reduccion de tiempos de produccion

Tiempo utilizado por unidad mes actual
Reduccién de tiempos = x 100%

Tiempo utilizado por unidad mes anterior

Con este indicador se espera medir realmente la reduccion del tiempo utilizado en
la produccién de una unidad.
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Después de haber realizado la implementacion de la metodologia lean
manufacturing en la empresa Momentos Classic, se observa que existe una
estrecha relacion entre las herramientas propuestas: 5S, SMED y JIT, que no

permite la implementacion de una, sin que se halla implementado la anterior.

En general, se espera que la metodologia cause un impacto positivo dentro de la
empresa Momentos Classic. Con la implementacion de la herramienta 5S se
esperan reducciones importantes en los desperdicios y que se mejore en un 65%

como minimo la organizacion y aprovechamiento del espacio dentro de la misma.

Con la herramienta SMED se espera que haya una reduccion de los tiempos de
cambio de herramienta y disminucién en los tiempos durante el proceso; y por
parte de la herramienta JIT se espera que haya una reduccién en los inventarios

de materia prima, producto en proceso e inventario de producto terminado.

Otros impactos positivos que se espera de la implementacién de ésta metodologia
son: el aumento en la documentacién de los procesos y del personal capacitado,
aspectos que sirven para medir el grado de impacto de la herramienta sobre la

empresa por medio de los indicadores mencionados en el capitulo 7.3.

Los impactos mencionados anteriormente representan un incremento en la

productividad y en la reduccion de costos de la empresa Momentos Classic.

Para tener un adecuado control de las herramientas es necesario tener en cuenta
los siguientes indicadores los cuales permiten medir efectividad obtenida al
implementar, dependiendo de los resultados obtenidos al aplicar los indicadores

se puede tomar decisiones de mejoras.
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8. CONCLUSIONES

Una metodologia lean manufacturing es una herramienta que ayuda a mejorar
la calidad y a reducir costos, ademas de que brinda una ventaja competitividad

a la empresa frente a otras empresas del mercado.

Esta metodologia busca agilizar la produccion, desperdiciar lo menos posible y
mejorar el ambiente organizacional con el fin de crear un ambiente 6ptimo de

trabajo partiendo de la mejora continua y del flujo de la informacion.

La metodologia planteada en este trabajo es la unién de tres herramientas de
lean manufacturing (5S, SMED vy JIT), las cuales buscan eliminar todas las

operaciones o actividades que no le agregan valor al proceso.

Al llevar a cabo este proyecto se debe tener una disciplina y compromiso por
parte de todas las personas involucradas, iniciando desde los operarios hasta
el cargo mas alto de la empresa que seria el duefio, ya que a partir de la
estandarizacion se logra el cumplimiento de los objetivos planteados teniendo

cada cosa en su lugar.

La implementacion de la metodologia lean manufacturing utilizando
herramientas como las 5S, el SMED vy el JIT involucra un compromiso de la
totalidad de las areas de la empresa suponiendo un cambio de mentalidad
basado en la calidad total, teniendo una estrecha colaboracion y participacion
de todos los trabajadores de todos los niveles de la empresa a fin de alcanzar

las metas propuestas.
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9. RECOMENDACIONES

Se sugiere que la empresa informe a todo el personal que trabaja dentro de
ella, sobre todos los cambios que se van a realizar dentro de la misma, para
poder asi tener éxito en la aplicacion de la metodologia, ya que tener el apoyo

de los trabajadores, que son la parte vital en cualquier implementacion.

Se recomienda que a todo el personal se le dé la capacitacion necesaria para
gue todos los problemas puedan ser detectados a tiempo y asi encontrar en

conjunto, una solucion mas rapidamente.

Se plantea la posibilidad de tener un seguimiento anual de esta
implementacion para que la empresa no pierda el ritmo de orden, limpieza y

manejo de las herramientas de mejora propuestas.

Los operarios son las personas que mejor conocen el proceso y los métodos
de trabajo, por ello se recomienda utilizar un buzén de sugerencias para tener

en cuenta aspectos que la empresa puede cada dia cambiar o mejorar.
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