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Significado

Defectos por millon de unidades
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Buffer

Diagrama causa

y efecto

Interlock

Jersey

Kaizen

Lean manufacturing

Leva

GLOSARIO

Almacenamiento temporal para el area de tarjetas

rojas.

Disefio esquemético, usualmente representado en
forma de espinas de pescado, la cual incluye las
principales causas, que encabezan un efecto.

También es conocido como diagrama de pescado.

Tipo de tejido textil que se utiliza para la creacion de

suéteres y camisetas.

Tipo de tejido que se utiliza para la fabricacion de

camisetas.

Sistema enfocado en la mejora continua de toda la
empresa y sus componentes, de manera arménica y

proactiva.

Se traduce en manufactura esbelta. La palabra
esbelta se refiere a la descripcion de una empresa o
proceso libre de desperdicios o ineficiencias y que se

realiza con el minimo de recursos necesarios.

Pieza de maquina de tejeduria que sirve para el
disefio de tela.
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Mejora continua

Seis Sigma

Stock

World class

Consiste en la creacion de un sistema organizado
para conseguir cambios continuos, mediante
actividades recurrentes para la deteccion de errores,
anomalias y la revision constante de los procesos y

procedimientos.

Es una metodologia de mejora de procesos, centrada
en la reduccion de la variabilidad de los mismos,
consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas

en la entrega de un producto o servicio al cliente.
Término para referirse a articulos que permanecen
en la empresa a la espera de una posterior

utilizacion.

Clase mundial.
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RESUMEN

En el momento en que se deja de mejorar, disminuye la eficiencia y
productividad. En todo tipo de industria es necesario mantener la idea de
cambio 0 mejoramiento continuo, ya que en los ultimos dias se depende
comercialmente del desarrollo tecnolégico y la mejora continua para lograr la

competitividad en el mercado.

El presente trabajo de graduacién propone un mejoramiento desarrollando
las herramientas necesarias para la manufactura esbelta (lean manufacturing)
en una empresa textil, la implementacion de todos los procedimientos que esta
metodologia ensefia, ayudara a eliminar todas las operaciones que no le
agregan valor al producto, al servicio y a los procesos, aumentando el valor de
cada actividad realizada y eliminando lo que no se requiere. Reducir
desperdicios y mejorar las operaciones basandose en herramientas tales como:
5S, TPM, SMED. La manufactura esbelta naci6 en Japon y fue concebida por
los grandes guras del sistema de produccion Toyota: William Edward Deming,
Taichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyoda, entre algunos.

El sistema de manufactura esbelta ha sido definida como una filosofia de

excelencia de manufactura, basada en:

o La planificacion para la eliminacion de todo tipo de desperdicio
o Eliminar procedimientos que no agregan valor al producto
o La mejora consistente de productividad y calidad
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OBJETIVOS

General

Analizar y estudiar el Departamento de Tejeduria por medio de las
herramientas de lean manufacturing, y con esto crear el despliegue de equipos
interfuncionales para descubrir, analizar y eliminar el despilfarro en los procesos
de produccion para lograr grandes beneficios en la reduccion dramatica de los

plazos de entrega, calidad y eficiencia del trabajo.

Especificos

1. Diagnosticar la condicién de la empresa en el area de tejeduria, para
lograr cero despilfarros.

2. Desarrollar un plan estratégico, para cumplir con la vision de la empresa,
analizando detalladamente las mejoras necesarias para el futuro,

implementando planes de trabajo para desarrollar esas actividades.

3. Procurar la reduccién del inventario y el espacio fisico en el piso de

produccion.

4. Crear sistemas de produccion mas eficientes, produciendo solo lo

necesario.

5. Crear sistemas apropiados de entrega de materiales.
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Implementar lean manufacturing, aplicando herramientas tales como
SMED, TPMy 5s.

Brindar capacitacion constante al operario para que realice un trabajo con

alto rendimiento y que responda efectivamente los desafios y cambios

implementados en su area de trabajo.
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INTRODUCCION

En la industria textii se hace extremadamente necesario que las
organizaciones nacionales transformen su competitividad a nivel de mercado
mundial. Es de vital importancia para su supervivencia que estén preparadas
para competir con cualquier producto, no solamente por su calidad, innovacién
y precio, sino que, ademas, tienen que abarcar toda la cadena de valores que

involucra la satisfaccion del cliente.

Debe tener ademas un sistema de informacion que le permita controlar la
produccion, el manejo adecuado de inventarios, sistemas de planificaciéon y un

control estricto de la calidad.

Existen varios puntos de vista para aplicar una mejora continua; sin
embargo, para el presente trabajo se utilizar4 un modelo de lean manufacturing
en donde se dara una informacion sobre las técnicas de administrar
estratégicamente las operaciones de mejora a través de la organizacion, de tal
forma que la rentabilidad actual y futura sea maximizada a través del

cumplimiento de las técnicas en una forma efectiva de reduccion de costos.

El presente trabajo permitird, a partir de la situacién actual de una
empresa textil, redisefiar y mejorar sus procesos en el area de Tejeduria, para
gue se introduzca en el proceso de implementacion de un sistema lean
manufacturing (manufactura esbelta), como mecanismo de optimizacion de

procesos, y con esto arribar a resultados de incremento de productividad.
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1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se muestran las generalidades de la empresa para
conocer a qué se dedica, su historia y ubicacion, asi como los conceptos mas

generales.

1.1. Historia

Las operaciones de Industrias Merlet S. A. de C. V. inician en El Salvador
en 1979, fabricando calzoncillos para el mercado local y extendiendo su

presencia a lo largo de la region centroamericana.

En 1990 Industrias Merlet S. A. de C. V., obtuvo el primer contrato de
fabricacién que motiva la apertura de dos nuevas plantas para la produccion y
el servicio de clientes extranjeros, dando origen a la formacion del Grupo
Merlet. La compafia arrancO operaciones con 25 personas y a través de los
afios ha crecido, teniendo méas de 2 000 personas que contribuyen todos los

dias a sus operaciones.

En 2003, Grupo Merlet adquirié una planta textil lamada, Texto S .A. La
planta ya era operacional y estaba ubicada en el area de Guatemala. Con la
adquisicion de esta se tuvo la facilidad de vender sus productos a los clientes y

el paquete completo desde la fabricacion de tela, hasta el producto terminado.



A lo largo de la historia del Grupo Merlet se le han concedido numerosos
premios, ambos local e internacionalmente; esto ha ayudado a ganar el
compromiso y devocion de sus clientes con quienes se ha podido formar
relaciones a largo plazo. Esto motiva a Grupo Merlet a trabajar mas duro a

proveer los productos y servicios que los clientes exigen.
1.2. Ubicacién

La empresa se ubica en el lote 55, de la colonia Monte Maria, El Pajon,
Santa Catarina Pinula, del departamento de Guatemala. Esta ubicacion es un
excelente punto, tanto para la importacion como para la exportacion, ya que la

totalidad de la exportacién va rumbo al hermano pais de El Salvador.
La siguiente figura muestra la ubicacion de Texto S. A.
Figura 1. Ubicacién Texto S. A.

Satélite

Fotos

TEXTO S.A.

Lote 55 colonia Monte Maria El
Pajon, Santa Catarina Pinula, del
Departamento de Guatemala

Dstos de maps @2013 Google - Editar sn Google Map Maker

Fuente: www.google.com. Consulta: julio de 2014.



1.2.1. Misién

La empresa se dedica a la fabricacion de telas de tejido de punto. Fue
fundada con capital de origen guatemalteco y se tiene un financiamiento para el

funcionamiento con bancos locales y capital extranjero.

La oportunidad de inversion en Guatemala surgié al tomar en cuenta los
incentivos por procesamiento y exportacion de textiles nacionales. Este es otro
punto que beneficia la produccién de la empresa. Es por ello que la mision de
Grupo Merlet, es “ofrecer a sus clientes todo tipo de telas de tejido de punto de

la mas alta calidad y el mejor servicio™.

1.2.2. Vision

Grupo Merlet “es una empresa dedicada a la fabricacion de telas de tejido
de punto; su visidn es convertirse en una empresa internacional, lider en la
produccion de prendas de vestir, ofreciendo una capacidad de produccién
integrada, disefios y servicios de comercializacién con los mas altos estdndares
de calidad para satisfacer las demandas de nuestros clientes de manera pronta
eficiente y confiable, la cual permitira mejorar el desarrollo econémico y social

de nuestro personal”?.

! Texto S. A., Manual de Induccién a la Corporacion, p. 5.
2 Op. Cit. p. 6.



1.3. Estructura organizacional

Texto, S. A., para el desarrollo de sus actividades, se ha organizado por
departamentos. A continuacion se describen las funciones de estos

departamentos.

o Administracion y finanzas: es el departamento encargado de las
relaciones financieras de la empresa para determinar la situacion actual
de la misma; da informes tanto internamente como a terceros, de las
relaciones financieras y fiscales de la empresa, asi como sus relaciones

y procesos administrativos.

o Control de calidad: este departamento establece los parametros que
debe cumplir el producto antes de ser despachado, asi como la
inspeccién de los procesos durante la produccion de los mismos y el

control de la inocuidad del area de produccion dentro de la planta.

o Mantenimiento: es el encargado del buen funcionamiento de la
magquinaria, asi como de dar tanto un mantenimiento preventivo como

correctivo a la totalidad de la maquinaria utilizada en la produccion.

o Mercadeo: es el responsable de los acuerdos de ventas y logistica entre
la planta y los clientes; determinara la demanda de produccion a fijarse
para los diferentes periodos de tiempo en los que se solicita el producto,
asi como la busqueda de nuevos mercados para la satisfaccion de los

mismos.



o Produccion: en este departamento se transforma la materia prima en
producto terminado y se empaca cumpliendo las especificaciones que
tanto el cliente, la gerencia y control de calidad determinen para el
cumplimiento de los procesos.

1.3.1. Organigrama
A continuacion se muestra la representacion gréfica de la estructura de la

empresa, en la cual se muestran las relaciones entre sus diferentes partes y la

funciéon de cada una de ellas.

Figura 2. Organigrama de la empresa
Director
; ! y
Gerente de Asistente de Gerente de
produccién direccion mercadeo
v v ¥
Coordinador Coordinador de Coordinador de
de calidad = produccién administracion y
finanzas
v -
N . Coordinador de - - L
Auxiliar de Supervisor mantenimiento Auxiliar de administracion y
calidad > finanzas
Coordinador de
procesos
v
Auxiliar de
procesos

Fuente: elaboracion propia.




1.3.2. Descripcion de puestos

Texto S. A. es una empresa dedicada elaboracion de todo tipo de telas de

tejido de punto; a continuacion se describiran los puestos de la empresa.

o Director: es la persona propietaria de la empresa, quien representa en
todo lo relacionado con la misma; asimismo, es quien se encarga de

asesorar y supervisar a las distintas gerencias de la empresa.

o Gerente de mercadeo: es la persona que tiene contacto directo con los
clientes sobre sus pedidos y requisitos y es quien busca nuevos y
mejores mercados para la expansion de las producciones de la empresa.
Ademas, coordina pedidos con la gerencia de producciéon para satisfacer

la demanda de los productos en el menor tiempo posible.

o Gerente de produccion: es quien estd a cargo directamente con el
proceso de produccion, asi como de la requisicion de materia prima y
material de empaque para dicho proceso, realiza los reportes
correspondientes, y coordina con ventas el cumplimiento de los pedidos

en los distintos periodos determinados.

o Asistente de direcciéon: es la persona que apoya a la direccion en todo lo
gue respecta a la planeacion y ejecucion de los objetivos trazados por la
direccion, y coordina con la gerencia tanto de mercadeo como de

produccion, la realizacion y ejecucién de dichos objetivos.



Coordinador de calidad: es quien vela por que los procesos se realicen
bajo las normas de calidad planificadas y requeridas tanto por la gerencia
como por los clientes. Mantiene estrecha relacion con recursos humanos
sobre las capacitaciones respecto del tema de calidad y buenas practicas
de manufactura para los empleados. Ademas, verifica que las materias
primas cumplan con la calidad necesaria. También supervisara el

almacenaje de materia prima.

Coordinador de produccién: es la persona a quien la gerencia de
produccién transmite los objetivos y planes de produccion para que
realice y coordine la requisicion de la materia prima y el material de
empaque para los pedidos. Segun sean las especificaciones de la
gerencia, verificara qué maquinaria se utilizard en el proceso y el

personal necesario para la puesta en marcha de la misma.

Coordinador administrativo y financiero: lleva a cabo todas las funciones
tanto internas como externas correspondientes a los aspectos financieros
y legales de la empresa, asi como también lo relacionado con los
aspectos administrativos, relacionados con el personal, y reportes tanto

de produccién como de control de calidad y mantenimiento.

Auxiliar de calidad: brinda apoyo para el cumplimiento de las
especificaciones establecidas por la coordinacion de calidad, con el fin de
entregar productos de calidad, y que los procesos para realizarlos sean

los mejores y adecuados.



o Supervisor de produccion: vela por que se cumplan tanto las
especificaciones del producto como los procesos, organizacion y
distribucion del personal. Es el responsable de la produccion y quien
realiza el andlisis y disefio de las operaciones del producto, estudio de
tiempos y movimientos, cronometraje, seguimiento de cada pedido y el

cumplimiento del mismo.

o Coordinador de mantenimiento: es la persona encargada del
mantenimiento tanto preventivo como correctivo de la maquinaria;
ademas, es responsable de darle el seguimiento necesario y de
coordinar con la gerencia de produccion la realizacion de dicho
mantenimiento y no interferir con la produccion; de ser necesario, sera

quien realice el montaje de maquinaria nueva en la planta.

o Auxiliar de administracién y finanzas: brinda apoyo a las tareas llevadas
a cabo por la coordinacion administrativa y financiera, con el fin de dar
més agilidad y eficiencia a los procesos realizados por dicha

coordinacion.

o Coordinadores de proceso: son los responsables de la operacion y buen
funcionamiento de la maquinaria y de cumplir con los procesos
establecidos para cada producto, asi como del seguimiento de las

producciones para la satisfaccion de los pedidos.

1.3.3. Produccion ajustada requiere una direccién ajustada

Para el desarrollo de sus actividades, Texto, S. A. quiere tener una
produccion ajustada en la planta.



La produccion ajustada aplica la légica de la mejora continua, el
despliegue de equipos interfuncionales, los pequefios grupos y los empleados
individuales para descubrir, analizar y eliminar el despilfarro en los procesos de

produccion.

Esta revolucion promete grandes beneficios: reduccion dramatica de los
plazos para disefiar y fabricar productos, calidad y eficiencia en el trabajo
mucho mas elevada y vida mas larga de la maquinaria; pero para ello queda por

recorrer un largo camino.

Con la llegada de la produccion ajustada (lean manufacturing), las reglas
han cambiado. De acuerdo con la logica de la produccion en masa, la calidad
mas elevada implica precios mas elevados. Los sistemas de produccién
ajustada producen articulos de alta calidad a costes que no son

proporcionalmente elevados.

Un sistema de produccién ajustada puede reducir los costos globales
especialmente los indirectos; mientras se mantienen los estandares de calidad y
se reducen los tiempos de ciclo de fabricacién. Una empresa ajustada puede

fabricar hasta dos veces mas de producto de doble calidad.

1.3.4. Sistema de produccién ajustada

Una empresa de produccibn en masa no puede convertirse en una
empresa con un sistema de lean manufacturing de la noche a la mafana; un
esfuerzo directivo apresurado y superficial no rendira resultados. Para apoyar la
produccion ajustada, la direccién debe construir, nutrir, y apoyar la l6gica y la

maquinaria que impulsaran la produccion ajustada.



La direccion ajustada es hoy una practica sofisticada construida sobre

varias herramientas conceptuales y fisicas claves.

El proceso de la direccion ajustada se ha disefiado, sometido a un test y
refinado hasta convertirse en lo se denomina el sistema de produccion ajustada

(lean manufacturing).

Este sistema asumié los principios y métodos de directivos y consultores
internacionales como: Shigeo Shingo, Taiichi Ohno, Yoji Akao, Ryuji Fukuda,
Hiroyuki Hirano. Adicionalmente, el sistema de produccion ajustada extrae lo
mejor de las estructuras y criterios de los mas prestigiosos premios mundiales

para la fabricacion y la calidad.
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2. ANALISIS ACTUAL DEL SISTEMA DE PRODUCCION

La empresa actualmente cuenta con un almacén general, en el cual se

cuenta con las materias primas de los diferentes procesos.

2.1. Descripcion de la situacion actual

Actualmente en la empresa no se evidencian antecedentes que indiquen
la existencia de estudios sobre espacios de almacenaje; sin embargo, se
considera importante que dentro de la distribucion o almacenamiento de la
materia prima se busque planificar el espacio de forma que maximice los
requerimientos del area fisica de la bodega, para que se realicen las principales
actividades del almacenamiento. Existen esencialmente dos actividades
importantes que se ven involucradas dentro de la planificacién de espacios,

estas son:
o Recepcion y entrega de materia prima
o Almacenamiento fisico de materia prima

En el primer caso se determinan los requerimientos de espacio para las
actividades relacionadas con la recepcion y salida de productos, como el

espacio para la circulacion de equipo y manejo de materiales.

En el segundo caso también se determina el espacio necesario para
almacenar o mantener los niveles de inventario para una planificacion o

programacion de produccion.
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Ahora bien, antes de estudiar los espacios necesarios es indispensable

conocer:

o Los espacios de almacenaje que se tienen disponibles; estos se analizan

con planos detallados de las areas destinadas a la bodega.

o Los productos que van a almacenarse en estas areas y coOmo se van a
almacenar. En produccion se debe poner principal atencién a aquellas

materias primas que van a ocupar mayor espacio al almacenarse.

o Por ultimo, los niveles de inventario a razén de una planificacion de
produccién.
2.1.1. Evaluacion del sistema de produccién

La evaluacion y recomendacion de sistemas de produccién y/o practicas
de manejo requieren de sistemas suficientemente sensibles e interactivos, y
capaces de diagnosticar o predecir el comportamiento de los sistemas en el

corto, mediano, y largo plazo.

En Texto S. A. se maneja una produccién intermitente donde todos sus
pedidos vienen de su central en El Salvador; los vendedores ubicados en USA
hacen los pedidos via internet hacia El Salvador y luego envian la orden de

trabajo. Dentro de los problemas detectados en el sistema de produccion estan:

o Mal manejo de 6rdenes de produccion
o Las 6rdenes de produccion cambian constantemente
o No hay un sistema confiable de calidad en el area de tintoreria y esto

produce reproceso que atrasa la produccion.
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En la siguiente figura se muestra el cuadro de control de la produccién en

el Departamento de Tejeduria.

Figura 3. Cuadro de control de la produccion en el Departamento de
. .
Tejeduria
afio [2005 [~]
mes |s =]
Suma de libras
Codigo Maquina [+]|Tipo pedido [v|Numero Pedido [+|Codigo Tela [+ hila [+ ]cortenedar [+ |Total general
2051 JTP3300/369CAR HL40M APCO Fc-1780 302.2
104 JTP3300/369CAR HL40M APCO Fc-1780 18275
Suma CIR#ST 71703
CIR#35 G 2050 [J2RZ350/369CAR [HLa0M APCOY [Fe-17a0 47827
[ITP3300/369CAR [HL40M &PCO |[Fe-17an 235833
Suma CIR#SE BEES.S
CirGral [m [1716 [Rax1 TP2E00/SE0CAP [E100M00000TE | C-GENERAL 59.8
Surma CirGral 59.8
Total general 223869.7

Fuente: elaboracion propia.

La siguiente tabla muestra el reporte diario de produccion.

Tabla I. Reporte diario de produccion

Este es un reporte generado automéaticamente a las 6:00 am todos los dias.

4, , I
DATOS PRODUCCION DE TEJEDURIA 23239.40 Lbs.
DATOS PRODUCCION TINTORERIA
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Continuacion de la tabla I.

P s I
DATOS PRODUCCION TINTORERIA PREBLANQUEOS I 0.00 Lbs.
TN | T
DATOS LAVADO MAQUINA I 0.00 Lbs.
TN | T !
DATOS REPROCESOS MATIZ PRODUCCION I 0.00 Lbs.
I
DATOS REPROCESOS MATIZ ler. LOTE 28.30 Lbs.
I
DATOS REPROCESOS OTROS PROCESOS 0.00 Lbs.
_—
DATOS PRODUCCION ACABADOS I 18581.53 Lbs.
_—
DATOS PRODUCCION ACABADOS REPROCESOS I 0.00 Lbs.
I
DATOS PRODUCCION ACABADOS TERMOFIJADO FINAL 4035.63 Lbs.
_—
DATOS TERMOFIJADO I @
—_————
DATOS PESAJE EMPAQUE 10268.11 Lbs.
—_——
LIBRAS EXPORTADAS (DIA ANTERIOR) 0.00 Lbs.
—_——
YARDAS EXPORTADAS (DIA ANTERIOR) 0.00 Yds.
—_————
LIBRAS EXPORTADAS (del 01-3-2006 al 20-3-2006) 395275.88 Lbs.
—_—
YARDAS EXPORTADAS (del 01-3-2006 al 20-3-2006) 682185.36 Yds.
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Continuacion de la tabla .

1

INV ACABADOS 78230 Lbs.
I

INV CRUDO 183582 Lbs.

I
INV DOBLADORA 48291 Lbs.

7 I

INV HILO I

7 I
INV PRODUCTO FINAL I 85091 Lbs.

I
INV TEJEDURIA 5998 Lbs.

7 I
INV TINTORERIA I 11990 Lbs.

7 1
INV. CALIDAD 67622 Lbs.

Fuente: archivos de la empresa Texto S. A.

2.1.2. Evaluacion de materias primas

En toda actividad industrial concurre una variedad de articulos (materias
primas) y materiales, los que seran sometidos a un proceso para obtener al final
un producto terminado. Para Texto S. A. las cantidades de materia prima son
elevadas, ya que los productos terminados son adhesiones al proceso de
fabricacion que en la empresa se maneja. Por tal motivo se necesitan elevados
inventarios de materias primas para garantizar la disponibilidad en las

actividades de fabricacion.
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A los materiales que intervienen en mayor grado en la produccién se les
considera "materia prima”, ya que su uso se hace en cantidades Ilo
suficientemente importantes del producto acabado. La materia prima se refiere
a articulos sometidos a un proceso de fabricacion, que al final se convertiran en

un producto terminado.

Por ser Texto S. A. una empresa que se dedica a producciéon de telas de
tejido de punto, se tienen que tomar en cuenta los costos; estos comprenden el
derecho de importacion, fletes u otros gastos de transporte, almacenamiento, y
seguros, mientras los articulos y/o materias primas son transportados o estan

en almaceén, y los gastos ocasionales por cualquier periodo de retraso.

Es por ello que se debe llevar un control de toda la materia prima desde
gue sale del proveedor hasta cuando se encuentra almacenada, para que esta
no incurra en ningun costo incidental. A continuacién se muestra la tabla que

detalla los gastos de produccion.

Tabla Il. Detalle de gastos de produccion
Resultados de la empresa promedio Q
¢ Ingreso por ventas netas 2, 011, 000,00
e Menos: gastos o costos: 1, 517, 825,00

o  Materia primas Q 612,500

o Gastos de personal Q 425.325

o Transporte y fletes Q 100.000

o  Gastos diversos (almacenamiento seguros, gastos
de varios)Q 50.000

e Energia eléctrica -Q150, 000, 00
e Colorantes -Q90, 000, 00
e Planta de tratamiento de aguas -Q60, 000, 00
e Repuestos y lubricantes -Q30, 000, 00
« Beneficio netos después de gastos promedio Q493, 175, 00

Fuente: elaboracion propia.
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2.1.3. Ubicacion y distribucion de los materiales de la planta

Actualmente en Texto S. A, no se evidencian antecedentes que indiquen
la existencia de estudios sobre espacios de almacenaje; sin embargo, se
considera importante que dentro de la distribucion o almacenamiento de la
materia prima se busque planificar el espacio, de forma que maximice los

requerimientos del area fisica de la bodega.

La siguiente figura muestra el plano actual del almacén general.

Figura 4. Plano actual del almacén general

Matgrizles
varips sin

identificar

Escala 1:50

Fuente: elaboracion propia.
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2.2. Problemas generados

Los problemas generados por la mala planificacion y todo el tiempo
perdido en hacer las cosas bien, han generado en muchas ocasiones la

pérdida de clientes importantes.

Es por eso que se propone implementar un sistema de lean
manufacturing, que es el paso basico para comenzar las actividades de mejora,
inclusive para implementar la produccion justo a tiempo; lean manufacturing ha
tenido un impacto dramatico en la mejora de lugares de trabajo alrededor del
mundo, logrando mejorar no solo el ambiente laboral, sino también la relacion

entre los empleados y entre la empresa.

2.2.1. Necesidades de cambio en la empresa

Demasiado a menudo las empresas textiles comprueban cémo se produce
un abismo entre la vision del futuro de la alta direccién y las actividades de cada
dia de todo el resto del personal. Los lideres de la empresa pueden tener gran
inspiracion y conocimiento, pero a menudo les falta inspiracion para estimular y
capacitar a los demas y asi responder efectivamente ante las necesidades de
los clientes y los desafios competitivos. Es por eso que la implementacién de un
sistema de lean manufacturing muestra como apoyar la transformacién de la
empresa, conectando la direccién estratégica con las demas actividades que

pueden hacer real la vision corporativa.

Lean manufacturing esta disefiado para guiar sistematicamente a la
direccibn de wuna empresa a través de estas actividades, para crear una
organizacion altamente competitiva; una empresa de las denominadas World

class.
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Para mantener a la empresa en el mas alto nivel, la alta direccion tiene
que mantener una vision a largo plazo y un plan para el desarrollo. El sistema
de direccion lean manufacturing pretende ayudar a los directivos a reorganizar
fundamentalmente el flujo interno de informacion, de modo que todos los
empleados, desde las lineas de produccion al consejo de direccion,
comprendan las metas de la empresa y sus propios papeles en el logro de esas

metas.

2.2.2. Obstaculos para realizar los cambios

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, exigiendo una nueva
postura por parte de las organizaciones. No se pueden guedar observando y
dejar que las cosas sucedan sin nada qué hacer, pues esto puede acarrear
inseguridad en cuanto al propio futuro de la propia organizacion. Hay algunos
cambios que vienen como un huracan y no piden permiso para entrar,
provocando una rapida inestabilidad si no se estad preparado gerencialmente
para el cambio. La alternativa, muchas veces, es saber lidiar con lo ocurrido,

intentando sacar el mejor provecho posible de la situacion.

Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porque no
saben lo que va a pasar, por no saber cdmo actuar. A razén de que lo nuevo no
es algo definido, una forma de defenderse de lo desconocido es agarrandose

de lo conocido y, consecuentemente negando |lo nuevo.

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan
comprometidos con él. En tanto para que las personas se comprometan, estas
no pueden ser atropelladas por el proceso, como si fueran algo ajeno al mismo.

En realidad, el cambio ocurre a través de las personas.
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Para que se considere a las personas como parte del proceso de cambio,

es necesario conocer sus valores, creencias y comportamientos.

Por ultimo, se quiere dejar claro que como idea central se debe
considerar que para tratar cualquier proceso de cambio es necesario manejar
muy integradamente aspectos técnicos y humanos, ya que sin capacidad para
tratar los aspectos humanos el proceso de aceptacion del cambio y la adopcién
de los aspectos técnicos propiamente del cambio o el objeto principal del
cambio organizacional, en funcién, resultan mucho mas dificultosos y hasta

pueden tener una gran probabilidad de fracaso.

La siguiente figura muestra el diagrama de cambio organizacional.

Figura 5. Cambio organizacional — concepto y aspectos

Fuerzas externas

Grupo de personas

Fuente: elaboracién propia.
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2.2.3. Mala evaluacion del sistema de calidad

En el mundo actual, donde los mercados estan globalizados, ya no se
puede producir solamente cumpliendo con las especificaciones. Se tiene que

elaborar el producto o servicio al menor costo posible.

Se deben minimizar los errores, y el despilfarro; las cosas tienen que

hacerse bien desde la primera vez.

El primer paso para saber cuanto dinero se esta desperdiciando en la

empresa es identificar los costos de calidad.

Enseguida, se propone un método para calcular cuanto estan costando y

como se puede mejorar el desempefio de la organizacion.

o Analizar las diferentes actividades en cada area de la empresa a partir de
los sistemas de documentacion, inspeccion, control y contabilidad que se
tengan establecidos. No olvidar utilizar la informaciéon que ya existe; esta

puede ser valiosa y no utilizarla implicaria un re trabajo.

o Estimar el impacto de los costos de calidad identificados en el punto

anterior. Este impacto se refleja en la siguiente figura.
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Figura 6. Costos de calidad

Costos de

/ prevencion

'Coslos de la calidad
/ \\ Costos de

relativos a evaluacion

Costos

la calidad

J— Costos de fallos

Costos de la no calidad Internos

e

Costos de fallos

externos

Fuente: elaboracion propia.

Descripcién de los gastos que genera cada actividad; hoy en dia es
fundamental mejorar la eficiencia y bajar los costos; sin embargo muchos
de los costos que se tienen en las empresas se consideran como
“‘pérdidas normales de la operacion”, pero podrian reducirse y hasta
eliminarse, generando ademas una mayor satisfaccién para el cliente.

¢, Como? Analizando los costos de la “No calidad”.

Los costos de la No calidad son los siguientes:

Costos por defectos: son asociados con problemas, ya sea detectados

dentro de la organizacion o fuera, a traves del cliente.
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Pueden ser visibles como: devoluciones de productos, servicios post
venta solicitados por el cliente, debido a un mal funcionamiento del
producto, costos por retrabajar piezas y perdidas de material durante la
operacion o rechazos. También pueden ser mas dificiles de ver o
calcular pérdidas de eficiencia en la empresa del cliente por falta o fallas
de la materia prima, tiempo extra trabajando por los empleados para
arreglar desperfectos, percepcion negativa del cliente por el mal

desemperio de un producto o servicio, pérdida de reputacion, y otros.

Costos de evaluacion: son los incurridos al determinar la calidad de un
producto: muestreos, inspecciones en la recepcion de materia prima,
gastos de pruebas de laboratorio, costos de simulacion de prototipos,
encuestas al cliente, tiempo de los gerentes dedicado a revisar los

resultados de los procesos.

Costos de prevencion: incluyen la revision periddica de los disefios,
evaluaciones a proveedores, capacitacion, auditorias, mantenimiento
preventivo, implementacion de normativas como la ISO 9000, y la mejora

de procesos.

Cuantifica las pérdidas por calidad. Existen varias técnicas de célculo; en
este caso se utilizara la técnica de la desviacién de lo ideal descrita a

continuacion:

o Partidas contables: usar la contabilidad para ubicar las cuentas

que representan el costo de hacer las cosas mal.
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o Precio por persona: se usa para calcular el costo de tener puestos
de trabajo cuya actividad esta en funcién de corregir y enmendar
lo defectuoso. Tal es el caso de administradores o personal que
atiende las quejas y reclamaciones, puestos destinados a efectuar

reprocesos, entre otros (ver figura 7).

o) Mano de obra asignada: comprende el calculo de las horas-
hombre y otros gastos que implican una actividad especificamente

dirigida a la deteccion y correccién de errores o defectos.

o Precio por defecto: esta técnica es particularmente atil cuando hay
multiples incidentes. El precio por defecto implica tomar el costo
promedio de un incumplimiento y después multiplicarlo por el

namero de incumplimientos.

o Desviacion de lo ideal: puede utilizarse para comparar cuanta
energia o materia prima consume un proceso, contra la cantidad

para la que estaba disefiado consumir.

En la siguiente figura se detalla el costeo promedio de fabricacion de una

orden de tela jersey. 3

3Jersey: tipo de tela que se utiliza para la fabricacién de camisetas.
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Figura 7. Costeo promedio de fabricacién de una orden de tela jersey

COSTEO PROMEDIO DE FABRICACION DE UNA ORDEN DE TELA JERSEY

Precios promedio

Caracteristicas de orden PRODUCCION DE 10,000 LBS DE HILO 20/1 OPEN END EN COLOR ROJO
Precio del hilo $1.35

Merma en todo el proceso 0.05%

Costo tejido por LB $0.15 Ib

Costo de teiiido y acabado $1.05

Precio hilo utilizado |Merma5% |Costo tejido|*Costo tefiido |Costo de orden
S 13,500.00 | $ 14,175.00 | $ 2,126.25 [ S 14,883.75 [ S  31,185.00

*Costo tefiido
En nuestro caso es un reproceso de color porque no se llego al color solicitado puede costar un 20% de costo de
tefiido en este caso de reproceso seria de $2,976.75 adicinal al costo de la orden

Fuente: elaboracion propia.

o Aplicar accién correctiva en una prueba piloto: esta etapa es vital y
depende casi en 90 % de la gente involucrada en el proceso, por lo que
habr4d que capacitarla en este sentido, transmitirle la importancia de la
participacion y comprometerla en el programa (esto se puede lograr en
una reunién en la que se expliqgue cémo impactar4 el programa de

calidad en la organizacion, empleados, clientes y proveedores).
Cuantificar las reducciones de costos después de seis meses: comparar
los costos incurridos antes y después del programa, asi como también la

productividad de los empleados que participaron en el mismo.

Llevar este proceso al resto de las areas identificadas: repetirlo con las

demas areas y personal de la organizacion y comprometerlos con una
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mejora continua. Realizar monitoreo del desempefio cada semestre. La
calidad es un ciclo que no tiene fin.

o Aprovechar los resultados (aumento de productividad, mejora en la
relacion con clientes, personal mas motivado) y traduce las mejorias en

una ventaja competitiva para la empresa.

La siguiente tabla muestra el reporte de calidad que se genera en el area
de produccion de Texto S. A.

Tabla lll. Reporte de calidad

. Generador de Reportes
|MSTA DATOS ACABADOS CALIDAD] |
[Numero Batch = [ | =
| = [ ||
151720 I | |

Codigo__ Nurmero Bt Numeso Pec| Numero Rol| Fecha | Peso Lab All Ancho Lab /
18R 5122000 |1077.00 | 465978 1 2% 2

JARJED 51 107700 [485%%6 | 200603 %%
RLAT 5172000 [1077.00 [ 508674 | 2006403 ne3

Ll |

Pata Copia precione la tecla “C* sobre la celda seloccionada
GENERADOR DE REPORTE

Valos 2 Relacion

Ancho Lab AL 1
Cordones AL
Purtadas AL

% Ancho A

% Lago A
% Toeque A

Fuente: archivos de la empresa Texto S. A.

2.3. Analisis del proceso

Como parte del proceso de produccion se encuentran otros factores que
en conjunto brindan soporte a las actividades necesarias para el funcionamiento

de la planta.

26



2.3.1. Diagrama de operaciones

La siguiente figura muestra el flujo de proceso DOP de la seccién de

tejeduria.

Figura 8. Diagrama de operaciones del proceso DOP
Diagrama de operaciones del proceso (DOP)
Departamento: Textil Péagina: 1/1
Seccion: Tejeduria Método de trabajo: Actual
Producto Jersey Crudo Fecha: Diciembre 2006
HILO ENCONADO
14 | RECEPCION DE
3 MATERIALES
ALMACENADO
CONCS VACIOS,
3 ) ENCONADO

42 | TEADO DE PRUSBA

o

SIMB. RESUMEN J CAMNT. ~
6.3 ] PESADO Y REGISTRO

[] [mseeccion] 3 pessoos
T
(O |oreracion] s 7 )REMALADO
ALMACENADO

/

Fuente: elaboracion propia.
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2.4, Descripcion de la maquinaria

La empresa actualmente cuenta con 40 maquinas circulares en el area de

tejeduria y 8 tefiidoras en el area de tintoreria.

2.4.1. Descripcion de la maquinaria de tejeduria

El tipo de maquina circular que posee Texto S. A. es de grandes diametros
y doble fontura, la que sirve para la produccion de tejidos tricotados de los
grupos ligados Derecho/derecho (RIB) y Derecho/derecho/Cruzado (interlock)

en metros corrientes.
El tipo de maquinaria contiene en el cerrojo del cilindro un total de cuatro
caminos de agujas y puede trabajar en ejecucién de dos caminos con dos tipos

de agujas del cilindro (estandar), o en ejecucién especial.

El cerrojo del disco contiene dos caminos de agujas para las agujas largas
y cortas del disco. Estas estan insertadas alternamente en el disco.

De acuerdo con el tipo de ligado se pueden posicionar las agujas del disco
en frente de las agujas del cilindro (posicion del interlock) o bien en una

posicion alternada (posicion del Rib).

En la siguiente figura se muestra una maquina de tejeduria.
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Figura 9. Maquina de tejeduria

Fuente: http//:textilespanamericanos.com. Consulta: mayo de 2014.

Con levas intercambiables se pueden mandar tanto las agujas del cilindro

como las del disco en las siguientes tres posiciones:

Tricotar — Agarrar mallas — No-tricotar

Para ligados de relieves, en el caso del jersey se pueden sustituir las levas
de apoyo, con levas intercambiables para colocarlas en esta posicién. El uso y
la combinacién de levas intercambiables para las posiciones de agujas

indicadas, se puede hacer de acuerdo con el cierto tipo de tejido deseado.
El ajuste de la profundidad de recogida de las agujas se puede efectuar

por medio del alimentador con botones de ajuste. Estas influyen a levas

intercambiables verticalmente ajustables.
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Con el dispositivo de ajuste de la distancia entre cilindro y disco, se puede
ajustar la densidad del tejido centralmente. La actual posicion de distancia entre

disco y cilindro se indica en un reloj de medicion.

En la siguiente figura se muestra el reloj de medicion que mide la posicion
de distancia entre disco y cilindro.

Figura 10. Reloj de medicion entre cilindro y disco

Fuente: http//:textilespanamericanos.com. Consulta: mayo de 2014.

Las siguiente figuras (11, 12, 13 y 14) muestran diferentes vistas de la

maguinaria circular Relanit.
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Figura 11. Maquinaria circular Relanit (vista lateral)
Escala 1:64,28 ?5 eI
.
= 5
&|E
£ E
= |5 8
) |
= |
Fuente: archivos de Mayer & Cia.
Figura 12. Maquinaria de tejeduria (vista con elevacion)
425 cm
g -
w ! 320 cm 40 cm
© |
T [ ]
'.\ w 6?_:- 5
b4 -
i} § 5| 4= Conexitnderd
2ol ()= Canexidn desire
g g q s
1 1 % Medidas en mm,
= s Ejemplo mostrado 30
G !
% 8 3
\ | 8
s
! ool a2t Escala: 1:86,88

Fuente: archivos de Mayer & Cia.
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Figura 13. Elementos de la maquinaria de tejeduria

Elementos de servicio de la méquina:

= Llave principal de la méquina

= Tablero de mando y visualisacién para el mando electronico de la maquina

= Accionamiento manual

= Botones de servicio en la maquina (Paro, Arranque, Trabajo lento interrumpido)
= Lubrificador automético (Llenar solamente con aceite de agujas)

= [luminacién del tejido

= [luminacién de la méquina

= Lamparas de luz intermitente para avisar perturbaciones

WA EWN -

Conexiones:
9 = Unidad de aire comprimido (Valor de conexion 6 bar)

11 = Conexidn de corriente en la caja de mando (Valor de conexién vease en placa de méquina)

Fuente: archivos de Mayer & Cia.

Figura 14. Maquinaria de tejeduria (vista trasera)
| 320 cm |
| = |
=S =
Escala: 1:40,9

()]

135 cm

Fuente: archivos de Mayer & Cia.
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2.4.2. Descripcion de la maquinaria de tintoreria

La maquina de tintura en cuerda Unica, de desarrollo vertical adecuada
para tefiir telas de punto, junto con el control de proceso por lisos, introduce un
modo nuevo de trabajar en las tintorerias, que permite alcanzar resultados

hasta ahora impensables para las maquinas de tintura en cuerda.

Las introducciones de colorante, sal y sodas se efectian sin sistema de
dosificacion; el colorante se introduce en aproximadamente 1.5 minutos y la
soda en 4; estos tiempos son obtenidos con una maquina dosificadora

programada automaticamente.

Con la maquinaria de tintura se pueden alcanzar estos resultados
independientemente del tipo de colorantes utilizados, garantizando los mas

altos estandares de calidad y una segura solidez de los tefiidos.

El control del ciclo de elaboraciébn se realiza a través de un
microprocesador en funcion del tiempo empleado por la tela. En las maquinas
de tintura se ajustan los gradientes para un calentamiento/enfriamiento. De esta

manera todo el ciclo tiene un tiempo total.

Las siguientes figuras muestran los elementos de la maquinaria de

tintoreria con vista frontal (figuras 15y 16).
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Figura 15.

Elementos de la maquinaria de tintoreria (vista frontal)
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comando
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Fuente: www.brazzol.it. Consulta: mayo de 2014.

Figura 16.

Elementos de la maquinaria de tintoreria (vista trasera)

|

Valvula de alimentacion de
agua o la cuba de
preparacion

Grupo Flow-Jet
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1
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Indicador del nivel del baho
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=+t Vilvula de interceptucion
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T =N
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Fuente: www.brazzol.it. Consulta: mayo de 2014.
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3.  PROPUESTA PARA LA APLICACION DE LAS
HERRAMIENTAS DE UN SISTEMA LEAN MANUFACTURING

3.1. Herramientas para laimplementacion de lean manufacturing

El solo recorrido en las instalaciones de un lugar revela la verdadera
actitud y compromiso al mejoramiento; muchas veces se habla de
mejoramiento, pero las distintas aéreas carecen de actividades basicas para el

ordenamiento y la limpieza.

Es por eso que se presentan las siguientes herramientas que llevaran a

una accion efectiva.

3.1.1. 5S

Con las 5s, los trabajadores se capacitan, concientizan y motivan hacia la
mejora de productos y procesos. Al organizar, limpiar y estandarizar se
descubren amplias oportunidades de mejora, y se comienza a desarrollar una
mentalidad mas eficiente entre los trabajadores, los procesos, y el entorno del

trabajo.

Es por eso que la forma de trabajar e implementar las 5S es formando
equipos de trabajo, en los que se involucran desde los operarios hasta los
directivos de la empresa, para que de esa manera se busque el involucramiento
desde un principio, para lograr asi que no se opongan a las mejoras

propuestas.
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3.1.2. TPM

Esta definicion del TPM es demasiado simple. Mantener las maquinas en
condiciones Optimas es algo mas que justamente asegurar que cada maquina

funcione bien.

Significa también asegurar que nunca se averia; que siempre funciona a
la velocidad prevista en el disefio 0 con mayor velocidad sin pequefias paradas
o tiempos inactivos; que nunca produce articulos defectuosos; y que causa un

minimo de pérdidas por arranques, montajes o ajustes.

Ademas, significa establecer y mantener métodos estandarizados por el

diagndstico de equipos, la deteccion temprana de anormalidades.

El TPM no es simplemente un programa de mantenimiento, requiere de
cooperacion y participacion de todos los niveles y divisiones de la empresa,
acabar con las actitudes tradicionales respecto de la especializacion, y
establecer sistemas de formacién apropiados para elevar los niveles de

capacidad y habilidad en mantenimiento del personal de produccién.
3.1.3. SMED
Trata sobre como preparar maquinas y hacer cambios de utiles en
tiempos récords a menudo, en menos de 10 minutos. SMED (por las iniciales

de la expresién en inglés single-minute exchange of die), en la que single

significa el nimero de un solo digito, o sea inferior a diez (10).
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El sistema SMED es el método mas eficaz para acortar los tiempos de
cambio de utiles. Ademas de reducir las actividades dificiles de consumidores
de tiempo de las preparaciones de maquinas, en toda clase de industria de
manufactura, proceso, ensamble y embalaje, e incluso en algunas empresas de

servicios, como las lineas aéreas.

El SMED enfoca las preparaciones de maquinas con una nueva
perspectiva. Shigeo Shingo, su creador, lo desarrolld6 mediante cuidadosas

observaciones en los lugares de trabajo.

3.2. Introduccion y vision de 5S para todos

Las fabricas son organismos vivos. Los organismos mas sanos se

mueven y cambian en una relacion flexible con su entorno.

En el mundo econdmico, las necesidades de los clientes estan siempre
cambiando, se desarrollan continuamente nuevas tecnologias y aparece en el
mercado una generacion tras otra de nuevos productos. Mientras tanto, la
competencia se agudiza cada afio conforme las empresas se esfuerzan en

fabricar productos mas sofisticados a costos mas bajos.

Como consecuencia de estos cambios, las fabricas deben encontrar
nuevos modos de asegurar su supervivencia, adaptandose al cambiante

entorno de negocios.
Para esto, deben moverse mas alla de los viejos conceptos y costumbres

organizacionales y adoptar nuevos métodos que sean mas apropiados para

estos tiempos.
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La implementacion profunda de los cinco pilares que a continuacion se
describen, es el punto de arranque de desarrollo de las actividades de mejora
para asegurar la supervivencia de la empresa, la cual es necesaria para que los

empleados conserven sus empleos.

La palabra “Pilar” se emplea como metafora para indicar uno de los
elementos del grupo estructural que conjuntamente soportan un sistema. En
este caso, los cinco pilares estdn apoyando un sistema para la mejora de la

empresa.

Los cinco pilares se definen como: organizacion, orden, limpieza,
estandarizacion, y disciplina. Los dos elementos mas importantes son la
organizacion y el orden. El éxito de las actividades de mejora depende de

ambos.

3.2.1. Primer pilar: organizacion

Este pilar es de suma importancia ya que se optimizan espacios,
manteniendo solo lo necesario; esto permite conservar el area de trabajo en

condiciones 6ptimas.

3.2.1.1. Explicacion del primer pilar

La organizacion significa retirar de la estacion de trabajo todos los
elementos que no son necesarios para las operaciones de produccion y
operacion de la oficina. Sorprendentemente este simple concepto se
malentiende facilmente. Al principio, puede ser dificil distinguir entre lo que es

necesario y lo que no es.
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Al comienzo, deshacerse de elementos en la estacion de trabajo puede

ser perturbador.

Las personas tienden a rodearse de piezas, pensando que pueden ser
necesarias para las “Ordenes siguientes”. Ven una maquina que no es
apropiada y piensan que, de todos modos, servirda mas adelante para algo. De
este modo, los inventarios y equipos tienden a acumularse y a estorbar en las
actividades de produccion de cada dia. Esto conduce directamente a una

masiva acumulacion de desperdicio de toda la fabrica.

3.2.1.2. Introduccién

En la vida corriente se aprende pronto sobre organizacion de cosas.

Cuando jovenes, se pedia y ensefiaba a organizar los juguetes y libros.

Sin embargo, hablando estrictamente, esta clase de organizacion no es la
misma que la que se practica como parte de los cinco pilares. Cuando los
muchachos organizan sus juguetes y libros, usualmente los alinean o
almacenan en estantes o cajones sin seleccionar lo que es necesario (y tiene

gue mantenerse) y separar lo innecesario (que debe retirarse o desecharse).

3.2.1.3. Definicién del primer pilar

La organizacion, primer pilar de una fabrica lean, corresponde al principio
“‘just-in-time” (JIT) de “solo lo que se necesita, en la cantidad que se necesita, y
cuando se necesita”. En otras palabras, la organizacion significa retirar de las
estaciones de trabajo todos los elementos que no son necesarios para las

operaciones de produccion o de oficina.
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3.2.1.4. La clave para el primer pilar

La organizacion no implica deshacerse solamente de los elementos que
se esta seguro no se van a necesitar nunca. Ni tampoco significa simplemente

ordenar las cosas, por ejemplo, en estantes correctamente alineados.

La organizacion significa dejar solo lo estrictamente necesario: si se tiene
dudas sobre alguna cosa, descartarla. Este principio es una parte clave de la

organizacion con el contexto de los cinco pilares.

3.2.1.5. Por qué es importante la organizacion

La implementacion del primer pilar crea un entorno de trabajo en el que el
espacio, tiempo, dinero, energia y otros recursos pueden gestionarse y usarse

mas efectivamente.

Cuando el primer pilar esta bien implementado, se reducen los problemas
y molestias en el flujo de trabajo, se mejora la comunicacién entre trabajadores,

se incrementa la calidad del producto y se eleva la productividad.

3.3. Segundo pilar: orden

Es basicamente colocar y distribuir las cosas necesarias en lugares

adecuados para agilizar la realizacion del trabajo

Se pueden usar métodos de gestion visual para facilitar el orden,
identificando los elementos y lugares del area. En esta etapa se pretende
organizar el espacio de trabajo con objeto de evitar tanto las pérdidas de tiempo

como de energia.
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3.3.1. Explicacion del segundo pilar

El orden puede definirse como la organizacion de los elementos
necesarios de modo que sean de uso facil y etiquetarlos para que se
encuentren y retiren facilmente. El orden debe de practicarse siempre en
paralelo con la organizacion. Una vez que todo esta organizado, solo

permanece lo necesario.

Se debe establecer claramente donde tiene que estar cada cosa de modo
que cada uno pueda comprender inmediatamente dénde encontrarla y donde

devolverla.

3.3.1.1. Introduccién

El segundo pilar, que se refiere al orden, puede implantarse solamente
cuando el primer pilar, (organizacion) ya esta en practica. La razén de ello es
que no importa lo bien que ordene las cosas; este orden tendrd poco efecto si

muchos de los elementos son innecesarios.

Similarmente, si la organizacion se implementa sin orden, es mucho
menos efectiva. La organizacion y el orden funcionan mejor cuando se ponen
en practica conjuntamente.

3.3.1.2. Definicion del segundo pilar
El orden implica ordenar los elementos necesarios de modo que

cualquiera pueda encontrarlos y usarlos. En esta definicion, la palabra clave es

“cualquiera”.
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3.3.1.3. Por qué es importante el orden

El orden es importante porque elimina muchos tipos de despilfarros en las
actividades de produccion o de oficinas. Estos incluyen el dispalfarro de las

bldsquedas, debido a la dificultad para usar elementos y devolverlos.

El despilfarro del tiempo invertido en basqueda se da con frecuencia, tanto
en fabricas como en oficinas. Por ejemplo, no es inusual que una rutina de
cambio de dtiles incluya 30 minutos invertidos en busqueda. Cuando la
intencion es reducir radicalmente el tiempo de cambio de Utiles, por ejemplo, de

3 horas a justamente 10 minutos; claramente no hay margen para busquedas.

3.3.1.4. Problemas evitados con la implementacién
del orden

La que sigue es una lista de ejemplos de los tipos de despilfarro y las

clases de problemas que se evitan cuando el orden se implanta bien:

o Despilfarro de movimientos: la persona enviada a buscar un carro no

logra encontrarlo.

o Despilfarro de busqueda: ninguno puede encontrar la llave para abrir un

armario cerrado que contiene herramientas necesarias.

o Despilfarro de energia de personas: un trabajador frustrado se resigna a
no encontrar un patron necesario, después de buscarlo en vano durante

media hora.
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o Despilfarro de exceso de inventarios: los cajones de la mesa estan
desordenados y llenos de lapiceros, portaminas y otros suministros de

oficina.

o Despilfarro de productos defectuosos: los sitios de almacenajes de dos
tipos de piezas se han cambiado sin comunicarlo al operario; de modo
que este toma la pieza equivocada sin advertirlo y la usa en la

produccion.

o Despilfarro de condiciones inseguras: las cajas con suministros se han

dejado en un pasillo, causando que alguien tropiece y se accidente.

La siguiente figura muestra tips para almacenamiento de documentos en

una oficina.

Figura 17. Tips sobre almacenamiento

Tips sobre el almacenaje de documentos:

* Solo el 1 % de los documentos seran necesarios después de
permanecer un afo en el area.

* Después de 2 afios pocos documentos son potencialmente
(tiles.

« Conservar en lugares especiales la documentacion que deba
mantener por requisitos legales.

+ EI50 % de las tarjetas de presentacion que se reciben no seran
ttiles, el 30 % restante requerira que se le anote la informacion
complementaria para recordar asuntos de nuestro interés.

« De los documentos que una persona tiene antes de las 5S's, en
promedio el 50 % se desecha, el 30 % se puede enviar a un
almacén remoto (documentos viejos con mas de 6 meses) y el
20 % restante se coloca en un area de almacenaje de acceso
rapido (documentos nuevos).

« Definir periodos de transferencia de documentos al almacén
remoto y establecer fechas limite para su conservacion.

« Evitar documentos duplicados.

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Tercer pilar: limpieza

El concepto de limpieza debe integrarse y formar parte del trabajo diario; la

limpieza del lugar de trabajo es vital para el cumplimiento de las 5S.

3.4.1. Explicacion del tercer pilar

La limpieza significa lavar los suelos, limpiar la maquinaria y en general,
asegurar que todo permanece limpio en la fabrica. En una empresa industrial, la
limpieza se relaciona estrechamente con la habilidad para elaborar productos
de calidad. La limpieza incluye también ahorrar tareas, encontrando modos de

evitar que la suciedad y el polvo se acumulen en la estacion de trabajo.

La limpieza debe integrarse en las tareas diarias de mantenimiento

combinando los puntos de chequeo de limpieza y de mantenimiento.
3.4.1.1. Introduccion
La implementacién de los cinco pilares empieza con la organizacion:
deshacerse de todo lo que pueda encontrarse facilmente y usarse por
cualquiera.
Pero, ¢qué hay de bueno en la organizacion y el orden, si los materiales

que se usan estdn sucios y el equipo con que se opera se averia con

frecuencia? De esto es de lo que trata de tercer pilar.
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3.4.1.2. Definicién del tercer pilar

El tercer pilar es la limpieza. Es el componente que postula la retirada del
polvo vy la suciedad de la estacion de trabajo. Se puede definir la limpieza

como: mantener todo barrido y limpio.

3.4.1.3. Por qué es importante la limpieza

Uno de los propositos mas obvios de la limpieza es convertir la estacion

de trabajo en un lugar limpio y pulido, en el que todos puedan trabajar a gusto.

Otro proposito clave es mantener todo en condicién 6ptima, de modo que

cuando alguien necesite utilizar algo, esté listo para su uso.

Las empresas deben abandonar la inadecuada tradicion de limpiezas de
“verano” o de “final de afno”. La limpieza debe estar profundamente enraizada
en los habitos diarios de trabajo, de modo que las herramientas, equipos y

areas de trabajo estén listos para su uso en todo momento.

Para las fabricas y oficinas, la limpieza es algo muy similar a lo que es el
bafio para las personas. Alivia el estrés y la fatiga, limpia el sudor y la suciedad,

y prepara el cuerpo y la mente para el dia siguiente.

Tanto la limpieza como el bafio son importantes para la salud mental y
fisica. Exactamente igual, ya que nadie consideraria el bafio solo una vez al
ano; la limpieza de la fabrica no debe ser una actividad anual, al contrario, debe

hacerse cada dia.
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3.4.1.4. Problemas evitados con la implementacién
de la limpieza

La limpieza puede jugar una parte importante para ayudar a la eficiencia y
la seguridad en el trabajo. Esta también ligada con la moral de los empleados y
su actitud hacia las mejoras. Las fabricas que no implantan la limpieza sufren

los siguientes tipos de problemas:

o Las ventanas estan tan sucias que muy poca luz del sol se filtra por ellas

y perjudica a la moral y a la eficiencia en el trabajo.

o Los defectos son menos obvios en las fabricas sucias y desordenadas.
o Charcos de aceite y agua causan resbalones y accidentes.
o Las maquinas no reciben suficientes chequeos de mantenimiento y

tienden a averiarse frecuentemente; esto conduce a retrasos en las

entregas.

o Las maquinas que no reciben mantenimiento suficiente tienden a operar

incorrectamente, a veces, lo que puede ser peligroso.

o Las limaduras de corte pueden mezclarse en los procesos de produccion

y ensamble con el resultado de defectos.

o Las limaduras de corte pueden saltar hasta los ojos de las personas y

provocar dafos.
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o Los entornos de trabajo sucio pueden afectar a lo moral.

La siguiente figura muestra actividades clave para realizar la limpieza en el
area de trabajo.

Figura 18. Actividades clave para realizar la limpieza

El concepto “LIMPIAR" esta intedgrado por 3 actividades clave:
1. Limpieza.

manteniendo el area de trabajo aseada
2. Inspeccién.

Detectando anormalidades a la vez que se limpia.
3. Mantenimiento.

Carregir de inmediato las anormalidades si se cuenta con 105 conocimientos y recursas necesarios:
de o contrario generar 1as drdenes de trabajo correspondientes

1. Limpieza
- Las actividades de limpieza deben integrarse a las tareas diarias.

. La limpieza del lugar de trabajp es responsabilidad de todos los que
laboran en &1, quienes deben saber:

- Qué debe impiarse.

- Cuando debe hacerse.

- Quien ejecutara o verificara su realizacidn.

- Como debe limpiarse (métodos v herramientas)
Qué debe limpiarse?
. Almacenes

Articulos almacenados de cualquier tipo, estanterias,
recipientes, contenedores, etc.

. Equipos
Maquinas, herramientas, mobiliario, instrumentos {inspeccidn,
medicion o prusba), medios de transporte, etc

. Espacios

Fisos, paredes, ventanas, techos, cortinas, tableros de avisos,
servicios, efc.

Cudndo debe limpiarse?

. Antes, durantz o al final de la jornada
. Diariaments

. Cada determinados dias

Implementos de limpieza

Fuente: elaboracion propia.

3.5. Cuarto pilar: estandarizacion

Es definir por escrito los procedimientos, normas o reglamentos
acordados por los usuarios del area, y para conservar y mejorar lo aplicado en
los tres pilares anteriores.
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3.5.1. Explicacion del cuarto pilar

La estandarizacion difiere de la organizacion, orden y limpieza. Estos tres
primeros pilares pueden pensarse primordialmente como actividades, como

algo que se hace.

En contraste, la estandarizacion no es una actividad. “Es el estado que
existe cuando se mantienen los tres primeros pilares (organizacién, orden y

limpieza)”.

3.5.1.1. Introduccién

La estandarizacion es definir por escrito los procedimientos, normas o
reglamentos acordados por los usuarios del area, para conservar y mejorar lo

aplicado en las tres primeras etapas: organizacion, orden y limpieza.

3.5.1.2. Definicion del cuarto pilar

El cuarto pilar de la estacion de trabajo difiere de la organizacién, el orden
y la limpieza. Con ello se sefiala que no se hace referencia a una actividad, sino
a un estado estandarizado o condicion. Se define la estandarizaciéon como la

creacién de un modo consistente para ejecutar tareas y procedimientos.
A partir de esta definicion se puede definir la estandarizacion como el

estado que existe cuando los tres primeros pilares, organizacion, orden y

limpieza, se mantienen apropiadamente.
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3.5.1.3. Por qué es importante la estandarizacion

Cuando se piensa en una ciudad, se puede decir que un barrio de ella
estd bien mantenido si ha sido barrido y limpiado con agua todo rastro de

suciedad y desechos.

En el contexto de cinco pilares, un barrido de ciudad bien mantenido
tendria un alto nivel de organizacion, orden y limpieza. Para ello deberia estar
constituido por edificios, parques, calles e instalaciones, que a su funcionalidad
o0 belleza afiadirdn que estan bien dispuestos y mantenidos.

En contraste, un barrio de ciudad deficientemente mantenido incluiria
edificios abandonados o destrozados, no tendria parques, sus instalaciones
serian inadecuadas, y seria sucio y descuidado.

En otras palabras, la estandarizacion integra la organizacion, el orden, y la
limpieza en un conjunto unificado. Después de todo, ¢qué puede haber de
bueno en la implantacion de la organizacion, el orden, y la limpieza si las
condiciones se deterioran constantemente hasta el nivel anterior a la

implementacion?

3.5.1.4. Problemas evitados con la implementacién

de la estandarizacion

Estos son algunos de los problemas que aparecen cuando Ila

estandarizacion no se implementa bien:
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Las condiciones vuelven a los viejos e indeseables niveles, incluso

después de una campafa de implementacion de los cinco pilares.

Al final de cada dia se dejan pilas de elementos innecesarios utilizados
en la produccion del dia, dispersos alrededor de las estaciones de

trabajo.

Los lugares de almacenaje de herramientas se desorganizan y deben
ponerse en orden al final del dia.

Las limaduras de corte caen constantemente sobre el suelo y tienen que

barrerse.

Después de implantar la organizacién y el orden, no transcurre mucho
tiempo para que los empleados de oficina empiecen a acumular

articulos de oficina de los que necesitan.

Estos problemas y otros revelan un retroceso en las ganancias obtenidas

de la implementacion de la organizacion, el orden y la limpieza.
El propdsito basico de la estandarizacion es evitar retrocesos en los tres

primeros pilares, hacer de su ejecucion un habito diario y asegurar que

los tres pilares se mantengan en un estado de implementacion plena.
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Figura 19. Estandares visuales para limitacion de areas

Area Color

Pasillos principales

Pasillos secundarios

Lineas de Separacion entre celulas

WIP

Materia Prima

Producto Terminado

Motores y Equipo de emergencia

Basura

Rechazos { Scrap

Equipos pequeros § Fixtures,
Herramientas § Equipo de limpieza

Seguridad f Peligro

il

Hidrantes § Mangueras § BExtinguidores

Pizarrones Kaizen § Pizarrones de Control

Fuente: elaboracion propia.

3.6. Quinto pilar: la disciplina

Es mantener y mejorar lo logrado en las etapas anteriores, cuyo objetivo

principal es lograr que forme parte del trabajo diario.

Con esta etapa se pretende trabajar permanentemente de acuerdo con las
normas establecidas, comprobando el seguimiento del sistema 5S y elaborando
acciones de mejora continua. Si esta etapa se aplica sin el rigor necesario, el

sistema 5S pierde su eficacia.
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3.6.1. Explicacion del quinto pilar

Dentro del contexto de los cinco pilares, la disciplina significa convertir el
habito del mantenimiento apropiado de los procedimientos correctos; los
primeros cuatro pilares pueden implantarse sin dificultad si las estaciones de
trabajo son &mbitos en los que los empleados mantienen la disciplina; tales
estaciones es probable que tengan una elevada productividad y una alta

calidad.

En muchas fabricas se gasta gran cantidad de esfuerzos y tiempo en vano
en la organizacion y limpieza, porque a la empresa le falta la disciplina para
mantener las condiciones de los cinco pilares, sin continuar en la
implementacion de estos en una base de dia a dia. Incluso si la empresa
organiza ocasionalmente campafias y competencias relacionadas con los cinco

pilares; sin disciplina los cinco pilares no duran mucho.

3.6.1.1. Introduccién

Segquir el estandar es mantener y mejorar lo logrado en las etapas de
organizaciéon, ordenar y limpiar, cumpliendo la practica con lo acordado y

establecido en la fase de estandarizar. Para lograrlo se requiere:

o Disciplina y compromiso
o Hacer un habito de las tareas que a cada uno le corresponden para

conservar y mejorar lo logrado en la aplicacion de los 4 primeros “pilares”

o Fomentar el respeto hacia lo realizado por los demas
o Corregir inmediatamente las desviaciones

o Compartir el “aprender haciendo”

o Tener persistencia en el logro de los objetivos

52



o Fomentar el trabajo en equipo

o Apoyar la aplicacion de las 5S’s en otras areas
o Continuar proporcionando los recursos necesarios
o Ejercer un liderazgo positivo

Cuando los ocupantes del area siguen los estandares establecidos, su lugar

de trabajo se conserva siempre con una excelente aplicacion de las 5S’s.

Quienes adquieren el habito en el cumplimiento de los estandares
establecidos por el grupo, logran también un crecimiento como personas y

estan listos para aplicar las 5S’s en lo personal.

3.6.1.2. Definicion del quinto pilar

El quinto pilar es la disciplina. En muchas situaciones de fébrica, la
palabra “disciplina” asocia una connotacion negativa de reprimendas y sefiales
de alarma. En el contexto de los cinco pilares, la disciplina tiene un significado
diferente. Significa tener el hébito de mantener correctamente los

procedimientos apropiados.

Establece un control riguroso de la aplicacion del sistema. Tras realizar ese
control, comparando los resultados obtenidos con los estandares y los objetivos
establecidos, se documentan las conclusiones y, si es necesario, se modifican

los procesos y estandares para alcanzar los objetivos.
Mediante esta etapa se pretende obtener una comprobacién continua y

fiable de la aplicacion del método de las 5S y el apoyo del personal implicado,

sin olvidar que el método es un medio, no un fin en si mismo.
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3.6.1.3. Por qué es importante la disciplina

Estas son algunas de las cosas que suceden cuando la disciplina no se

implementa bien, respecto de los cinco pilares en una empresa:

o Los elementos innecesarios empiezan a acumularse tan pronto como se

ha completado la implementacién de la organizacion.

o Aungue la implementacion del orden se haya planificado bien, las
herramientas y plantilas no se devuelven a los lugares designados
después de usarlas.

o Aungue el equipo se ensucie, poco o0 nada se hace para limpiarlo.

o Se deja que los elementos se sitlen en las rutas de paso, provocando
que las personas tropiecen y se hagan dafo.

o Las maquinas sucias o impropiamente lubricadas empiezan a funcionar

mal y producen articulos defectuosos.

o Lugares de trabajo sucios, mal iluminados y desorganizados inciden en la

moral de los empleados.

o Es probable que ocurran estos y otros problemas relacionados con los

cinco pilares en cualquier fabrica u oficina en la que falte disciplina.
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3.6.1.4. Problemas evitados con la implementacién

de la disciplina

La disciplina es diferente a la organizacion, orden, o limpieza, e incluso a
la estandarizaciéon, en el sentido de que no es visible y no puede medirse.
Existen en las mentes y voluntades de las personas y solo su conducta muestra

Su presencia.

Como consecuencia de esto, no puede en sentido estricto
“Implementarse” como una técnica. Sin embargo, se pueden crear condiciones

gue estimulen la practica de la disciplina.

3.7. Introduccion de mantenimiento productivo total (TPM) para

operarios

Es una filosofia que se implementa estratégicamente para maximizar la

efectividad de las maquinas.

3.7.1. Paso 1: limpieza inicial

En este primer paso, es necesario poner en practica el lema <<limpieza
es inspeccién>> y lo confirman con su propia experiencia. El acto de tocar el

equipo y moverse alrededor de él, ayuda a descubrir anormalidades.

Se usan los cinco sentidos para descubrir holguras y vibraciones,
desgaste, desalineacion, desviaciones, ruidos extrafos, calentamientos y fugas
de aceite. Esta limpieza da lugar a la deteccién de numerosas anormalidades vy,
muchas de ellas causaran averias y defectos en el equipo y/o producto, a no

ser que se descubran pronto.
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A veces, la limpieza revela grandes sorpresas como un bastidor roto
oculto por la acumulacion de suciedad, una valvula de lubricacion atascada por
la suciedad, o sensores de limite cubiertos por mugre, de modo que no funciona

correctamente.

A menudo, la limpieza inadecuada es la causa de problemas del equipo y

de calidad.

Si el equipo se ensucia, después de la limpieza, se debe buscar la fuente
de contaminacion. A veces, una fuente de suciedad o fuga de aceite no es
visible, a no ser que el equipo se limpie minuciosamente al menos una vez al
dia y esta ardua tarea empujara por si misma a los operarios a buscar la forma

de reducir o eliminar la contaminacion.

Cuando comience a preguntarse por qué el equipo sigue con fugas y de

gué modo se puede evitar, se habrd sembrado la semilla de la mejora.

En talleres donde el equipo es nuevo y se utiliza correctamente, la
limpieza inicial se hard muy poco para detectar anormalidades ocultas. Pero,
incluso aqui, la limpieza inicial es valiosa, puesto que ensefia a los operarios a
conocer la funcién de diferentes partes. En otras palabras, la limpieza inicial
procura un mayor dominio de la serie de movimientos y procesos envueltos en

el funcionamiento del equipo.

3.7.2. Paso 2: eliminar fuentes de contaminacion y areas

inaccesibles

En este paso, se hacen mejoras para eliminar la contaminacion y fugas de

lubricantes aire o aceite encontrados durante la limpieza inicial.
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o Determinar las fuentes de contaminacion: las mejoras pueden consistir
en reparar una junta de un tubo de aceite hidraulico en la que hay una
fuga o reducir el volumen de aceite para parar una fuga relacionada con
un exceso de caudal. Las mejoras deben dirigirse a minimizar la
dispersion de los contaminantes, por ejemplo, colocando protecciones lo

mas cerca posible de la fuente de contaminacion.

o Aprender a través de pruebas y errores: cuando se hacen mejoras se
adquiere experiencia de primera mano sobre el proceso de pruebas y
errores, intentando algunas que a menudo fracasan, pero que con duros
esfuerzos finalmente llevan al éxito. A través de esta experiencia se
aprende a no desanimarse con los fracasos sino a ser persistente en los
objetivos de mejora. Después de todo son las batallas mas duramente
ganadas las que provocan mayor satisfaccion. Del mismo modo se debe

animar a que las mejoras se hagan siempre.

3.7.3. Paso 3: creacion, puesta a prueba mantenimiento de

los estandares de limpieza e inspeccion
En este paso se usan las experiencias en los dos primeros pasos para
determinar las condiciones Optimas de limpieza y lubricacién del equipo y

esbozan provisionalmente las tareas estandar para su mantenimiento.

Los estandares especifican qué debe hacer, doéonde, la razén,

procedimientos, cuando y tiempos empleados.
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Para hacer todo esto, se debe decidir qué partes del equipo necesitan
limpieza diaria, qué procedimientos hay que utilizar, como inspeccionar el
equipo, como juzgar anormalidades, etc. Con estos estandares se logran

realizar las tareas de limpieza con mayor confianza y habilidad.

Los puntos clave para la creacion de estandares de lubricacién son los

siguientes:

o Especificar claramente el lubricante a usar, y unificar los tipos cuando

sea posible para reducir la variedad y lograr consistencia.

o Listar minuciosamente todas las entradas de lubricacion y otros lugares.

o En los sistemas de lubricacién centralizados, mejorar el sistema de
lubricacion y crear diagramas de este, mostrando la ruta desde la bomba

a los principales tubos, tubos de bifurcaciones, y puntos de lubricacién.

o Chequear para verificar si hay obstrucciones en valvulas de bifurcaciones
y diferencias de volumen de bifurcaciones y ver si el lubricante llega a
todos los puntos a lubricar.

o Medir el consumo del lubricante (durante un dia o semana).
o Medir la cantidad usada por la aplicacion.
o Medir las longitudes de tubos (especialmente tubos de grasa); para ver,

por ejemplo, se necesitan dos tubos en lugar de uno solo.

o Revisar el método de retirada de lubricantes (después del engrase).
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o Crear etiquetas de lubricacién y adherirlas a los puntos de lubricar.

o Montar una estacion de servicio (para mantener lubricantes y el quipo de
lubricacion).

o Listar todas las dificultades relacionadas con la lubricacion.

o Determinar, junto con el departamento de mantenimiento, las

responsabilidades relacionadas con las operaciones de lubricacion.

3.7.4. Paso 4: inspeccion general

Los operarios deben ser instruidos por los aspectos comunes de los

diferentes equipos, asi como en las peculiaridades de cada uno.

En el paso 4, los operarios reciben instruccion basica en lubricacion partes
del equipo (apriete tuercas y pernos) neumatica, hidraulica, circuitos eléctricos
sistemas de transmision y otras tecnologias basicas, tal como la estanqueidad y
prevencion de incendios; de forma que puedan usar estos conocimientos

mientras inspeccionan sus equipos y buscan anormalidades.

En neumatica, por ejemplo, los operarios necesitan entender las funciones
y estructuras de los FRL (conjunto compuesto por filtro, regulador y lubrificado)
y como ajustar el volumen del lubricante. Esto es muy valioso cuando se limpia

e inspecciona el equipamiento neumatico.

Este tipo de entrenamiento capacita a los operarios para la inspeccion,
conociendo los diferentes puntos a inspeccionar, asi como los mas importantes

de la gestion de mantenimiento.
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3.7.5. Paso 5: realizar inspecciones autGnomamente

En este paso se formaliza un proceso de inspeccion general combinando
los estandares provisionales creados en el paso 3 con los elementos

adicionales a chequear, para una inspeccion general de rutina.

Todos los elementos a inspeccionar en cada maquina se dividen en dos
listas: elementos que puedan tratarse en las inspecciones autbnomas y los que

requieren ser inspeccionados por los especialistas de mantenimiento.

Si se ha producido una averia cualquiera, se debe trabajar con el
personal de mantenimiento para concretar los puntos a inspeccionar que
evitaran que la averia se produzca de nuevo y determinar si esos puntos

pueden inspeccionarse por los operarios de produccion.

Se tienen que incorporar entonces a los estandares estos nuevos puntos
de inspeccion, para asegurar que el trabajo pueda hacerse realmente dentro de
limites de tiempo razonables. En este paso las actividades son las siguientes:

o Revisar el concepto, método y tiempos estandares para limpieza,

inspeccion y lubricacion.
o Consultar con el departamento de mantenimiento sobre los puntos de
inspeccion, y dejar bien especificada la asignacion de tareas para evitar

omisiones.

o Ver si las tareas de inspeccién pueden o no ser realizadas dentro del

horario de trabajo y realizar mejoras que ahorren tiempo, Si es necesario.
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o Ver si puede elevarse el nivel de los conocimientos necesarios de los

operarios para la inspeccion.

o Asegurarse de que la inspeccion autonoma se lleva a cabo

correctamente por todos los operarios.

Los pasos 6 y 7 (organizacibn de las &reas de trabajo y gestion
autonoma en marcha) refuerzan las actividades de mejora que se apoyan en los
crecientes conocimientos y experiencias del operario y extienden el sistema
mas alla del equipo hasta su entorno. Estas actividades aumentan la integraciéon
capacidades y cooperacion entre divisiones. Los operarios se identifican
crecientemente con las metas fijadas y asumen la responsabilidad de las
actividades de mantenimiento y mejora que son esenciales para una

autogestion eficaz en la planta.

3.7.6. Paso 6: organizar y gestionar las areas de trabajo

Una vez que las condiciones de las maquinas estan bajo control, las
actividades pueden extenderse mas alla de los equipos a otros aspectos del
entorno del trabajo. En este punto, a menudo los equipos empiezan eliminando
todos los elementos y piezas innecesarias que entorpecen las areas de trabajo

y organizan a continuacion todo lo que queda.

Utilizando simples principios de orden y control visual, implementar
cantidades estandares y puntos de localizacion para todos los elementos
esenciales: materiales, trabajos en curso, y el flujo del proceso en si mismo:
herramientas, accesorios e instrumentos de medida; estandares de operaciones

y de preparaciones, y cambio de Utiles y de calidad.
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Estas actividades de organizacion y estandarizacion dan especial

importancia a los siguientes puntos:

Decidir cuando, por quién 'y cémo debe utilizarse cada elemento.

o Verificar la calidad y cantidad de los diversos elementos, de modo que

cuando sea necesario puedan utilizarse eficazmente.

o Ordenar los manuales de modo que se pueda ver de una ojeada donde

esta cada cosa y como debe utilizarse.

o Decidir como ordenar herramientas y materiales y determinar las

cantidades necesarias de acuerdo con la frecuencia de uso.

o Almacenar las cosas de modo que ocupen el minimo espacio posible y

puedan moverse facilmente.

o Decidir quién es responsable cada dia de la gestion de las tareas y como

deben suministrarse o desecharse materiales, piezas o herramientas.

Estas actividades conectan la gestion del equipo con las metas de la

gestion de la produccion y llevan transparencia a las areas de trabajo.
En otras palabras, todos los estandares son asi mas faciles de

comprender y seguir; todos los errores potenciales o condiciones anormales

son ahora mas faciles de detectar o prevenir.
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3.7.7. Paso 7: gestion autbnoma en marcha y actividades de

mejoras avanzadas

El paso 7 es una fase hacia una actividad de mejora continua de los
equipos. Los grupos o equipos de operarios, en cooperacion con el personal de
mantenimiento, contindan refinando los procesos de inspeccion y generando

mejoras que aumentan la vida y eficacia de los equipos.

Se integrara crecientemente en el mantenimiento, reuniendo y analizando
datos de los equipos tales como los resultados de las inspecciones diarias, las
estadisticas de tiempos de parada, el uso de aceite y grasa y los defectos de

calidad.

Se continuaran creando sus propias habilidades de diagndstico y andlisis,
trabajando en proyectos de mejora mas ambiciosos que reflejen las metas de la
empresa en su evolucion, tales como las que se refieran a la mejora de la

fiabilidad y mantenibilidad o las actividades relacionadas con la calidad.

Por ejemplo, en esta fase, conforme los operarios tienen una plena
participacion en la direccion y gestion de los equipos y empieza a ser una
realidad el cero tiempo de paradas no planificadas, todos los grupos de trabajo
pueden centrarse en la meta de cero defectos y lograr los objetivos de calidad a

través de tacticas de gestidén de los equipos.

o Caracteristicas de los programas de mantenimiento autbnomo: cada
fabrica debe tener un plan de mantenimiento autbnomo que logre metas
especificas de la empresa y las necesidades particulares de sus
maquinas. Sin embargo, los programas eficaces deben tener ciertas

caracteristicas comunes.
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o Actividades dirigidas por la organizacion: aunque la palabra autbnomo
implica que los pequefios grupos de trabajo o equipos realicen estas
actividades de modo autodirigido, de hecho, reciben una considerable
guia y apoyo de la organizacién, a través de un sistema de equipos de
trabajo de mejora y planificacion TPM que incluyen a todos, desde el

director de planta, a los operarios y trabajadores de mantenimiento.

En otras palabras, los grupos de trabajo de las diversas areas se retnen
con sus propios lideres (seleccionados por ellos mismos); los lideres de grupo
se reunen regularmente con los grupos de mando intermedios que incluyen a
jefes de area o supervisores; asi sigue el sistema hacia arriba, dependiendo de
la naturaleza de la organizacién de la planta. Los grupos de mas alto nivel
facilitan direccidn, apoyo, y retroalimentacion de ideas y estimulos a los grupos

de nivel inmediatamente inferior.

Esto asegura la consistencia de todo lo que se hace en el entramado del
mantenimiento autdnomo en relacion con otros planes y actividades TPM del
conjunto de la planta y que los recursos necesarios se autorizaran y estaran

disponibles cuando sea preciso.

3.8. Preparaciones rapidas de maquinas de introduccion al
sistema SMED

El sistema SMED es una teoria y conjunto de técnicas que hacen posible
realizar las operaciones de cambio de utiles y preparacion de maquinas en
menos tiempo. El sistema SMED se desarroll originalmente para mejorar las

preparaciones y montajes para la produccion de cualquier industria.
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3.8.1. Beneficios del sistema SMED para la empresa

El sistema SMED reduce el tiempo de cambios de Utiles o reparaciones
gue requieren mucho tiempo. Cuando los cambios de utiles pueden hacerse
rapidamente, se hacen siempre que sea necesario. Esto significa que las
empresas pueden producir en pequefios lotes, lo que tiene las siguientes

ventajas:

o Flexibilidad: las empresas pueden satisfacer cambiantes demandas de

clientes sin necesidad de mantener grandes stocks.

o Entregas rapidas: la produccion en pequefios lotes significa plazos de

fabricacion mas cortos y menos tiempos de espera para los clientes.

o Productividad mas elevada: tiempos de preparacion y cambios de Utiles
mas cortos reducen los tiempos de parada de los equipos; lo que eleva

las tasas de productividad.

3.8.2. Operaciones de preparacion

Una operacién de preparacién incluye las tareas de preparacion y ajuste
que se realizan antes y después de procesar cada lote y se dividen en:

preparacion interna y externa.

3.8.2.1. Preparacion Interna

Incluye las tareas que solo pueden hacerse estando la maquina parada.
Por ejemplo, en el departamento de tejeduria, los cambios de hilos solo pueden

hacerse cuando la maquina esta parada.
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3.8.2.2. Preparacion externa

Esta clase de preparacion incluye las tareas que pueden hacerse con la
magquina en funcionamiento. Por ejemplo, a la maquina de tejeduria se le puede

lubricar las cadenas mientras esta operando.

3.8.3. Las tres fases del sistema SMED

Para la aplicacion del sistema SMED es necesario contar con una
preparacion previa hasta el utilizar listas de verificacion para reduccién de

tiempos de operacion.

3.8.3.1. Fase 1: separaciéon de la preparacion

internay la externa

El paso mas importante de la implantacién del SMED es distinguir entre

las operaciones de preparacion internas y externas.

Haciendo obvias las operaciones de preparacion y transportes que pueden
realizarse mientras la maquina funciona, el tiempo necesario para la
preparacién interna con la maquina parada puede usualmente reducirse de un
30 % a un 50 %.

3.8.3.1.1. Definicion de la preparacion

interna y externa

Ciertas tareas claramente pueden hacerse antes de que las maquinas se

paren para cambiar el atil.
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Estas incluyen reunir al personal necesario y preparar piezas, Utiles y
herramientas para hacer reparaciones, y llevar utiles, herramientas y piezas

cerca del equipo.

Sin embargo, en la practica es sorprenderte la frecuencia con la que se
hacen estas tareas después de parar la maquina, en vez de hacerlas mientras
estd aun trabajando en el lote previo. Separar estas tareas y realizadas como
preparacion externa puede reducir el tiempo de cambio de util, de a un 30 % a
un 50 %.

o Lista de chequeo: una lista de chequeo relaciona todos los elementos
gue se requieren para preparar un equipo y hacer funcionar la siguiente

operacion. La lista incluye elementos tales como:

o Utiles, herramientas, especificaciones, y trabajadores requeridos.

o Valores apropiados para las condiciones operativas tales como la

temperatura, presion corriente, y tasa de alimentacion.

o Mediciones y dimensiones correctas requeridas por cada

operacion.

Es muy importante crear una lista de chequeo especifica para cada
magquina u operacion. El empleo de listas de chequeo generales para
todo un taller o area amplia de una planta puede ser confuso. Ademas,
las listas de chequeo generales tienden a perderse y a menudo se

ignoran.
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o Chequeo de funciones: una lista de chequeo ayuda a comprobar que se
tienen todas las herramientas necesarias para una operacion particular.
El chequeo de funciones indica si todos los elementos estan en perfecto
orden de trabajo. Los chequeos de funciones deben hacerse
sensiblemente antes de que comience la preparacion, de modo que
puedan hacerse reparaciones o rectificaciones, si algo no funciona
correctamente. Si no se descubren antes de la operacion de test de las
roturas o desperfectos de utiles, moldes, herramientas o plantillas, se
producira un retraso en la produccion interna. Asegurarse de que tales
elementos estan en orden para trabajar antes de que se monten,

reducira considerablemente el tiempo de preparacion.

3.8.3.2. Fase 2: conversion de preparacion interna

en externa

En la reduccion adicional de los tiempos de preparacion para acercarse a
la gama de tiempos inferiores, es necesario involucrar dos actividades
importantes: reexaminar las operaciones para ver si algunas se asumen
errbneamente como la preparacion interna y encontrar modos de convertir estos
pasos en preparacion externa. A menudo las operaciones pueden convertirse

con externas analizando su verdadera funcion.

3.8.3.2.1. Descripcion de la conversion
de la preparacion interna en

externa

En la fase 1 del SMED las tareas que pueden realizarse mientras la
maquina esta funcionado se separan de las tareas que deben hacerse mientras

la maquina esta parada.
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Pero la fase 1 por si sola no puede reducir el tiempo de preparacion
interna; para lograr esto, hay que poner en practica la fase 2, conversion de

preparacion interna en externa. Hay dos pasos en la fase 2:

o Observar las verdaderas funciones y propositos de cada operacion.
o Encontrar modos de convertir estas tareas de preparacion interna en
externa.

La clave para una ejecucion bien lograda de la fase 2 es observar las
operaciones actuales de preparacion interna, como si las estuviese viendo por
primera vez. Se debe estar precavido para que los viejos habitos y supuestos

asumidos no se interpongan en el camino para hacer los cambios.

Hay dos técnicas que ayudan a convertir la tarea de preparacion interna
a externa y estas técnicas constituyen la preparacion por anticipado de las

condiciones de operacién estandarizacion de funciones.

3.8.3.2.2. Preparacién por anticipado
de las condiciones de

operacion

La preparacion por anticipado de las condiciones de operacion significa
conseguir que los dutiles, plantillas, herramientas, elementos y condiciones
necesarias estén listas antes de empezar las tareas de preparacion interna. A
menudo, condiciones tales como la temperatura, presion, o posicion de los
materiales pueden prepararse externamente mientras la maquina esta

produciendo.
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Puede pensarse en lo siguiente: ¢Qué condiciones y materiales del
proceso pueden prepararse antes de la preparacion interna?

3.8.3.2.3. Estandarizacion de

funciones

Cuando los utiles o elementos de la maquina para la nueva operacion son
diferentes a los de la previa, los operarios deben hacer ajustes que consumen
tiempo durante las operaciones de preparacion, a menudo, mientras la

maquina esta parada.

La estandarizacién permite mantener iguales determinados parametros;
las condiciones de una operacion a otra ayudan reducir estas tareas de

preparacion interna.

El sistema SMED usa un enfoque orientado denominado estandarizaciéon

de funciones.

Seria sumamente costoso y despilfarrador hacer iguales las dimensiones
externas de cada Uutil, troquel, herramienta o plantilla, cualesquiera que sea el
tamafio o forma del producto a procesar. La estandarizacion de funciones evita
este despilfarro estandarizado, solamente en los elementos cuyas funciones

son esenciales para el montaje del util o herramienta.

La realizacion de la estandarizacion de funciones incluye dos pasos:

o Observar cuidadosamente cada funcion individual del proceso de

preparacion y decidir qué funciones pueden estandarizarse.
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o Observar de nuevo las funciones y pensar sobre cémo puede
aumentarse la eficiencia reemplazando el menor nimero de elementos

posibles.

3.8.3.3. Fase 3: refinamiento de todos los aspectos

de las operaciones de preparacion

Para reducir adicionalmente los tiempos de preparacion, los elementos
basicos de cada operacion de cambio de utiles se analizan en detalle. Se
aplican principios especificos para acortar los tiempos necesarios,
especialmente en el caso de las operaciones de preparacién interna, con la

magquina parada.

Para reducir adicionalmente los tiempos de preparacion, los elementos

basicos de cada operacion de cambio de Utiles se analizan en detalle.

Se aplican principios especificos para acortar tiempos necesarios,
especialmente en el caso de las operaciones de preparacion interna, con la

magquina parada.

3.8.3.3.1. Descripcion de los
refinamientos de todos los
aspectos de las operaciones

de preparacion

Hasta ahora se sabe que en la fase 1 del sistema SMED, las tareas de
preparacion interna se separan de las de preparacion externa. A continuacion,
en la fase 2 se convierten en externas tantas tareas de preparacion interna

como sea posible ejecutar, cuando la maquina esta aun funcionando.
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Lo anterior lleva a la fase 3 y final del sistema SMED, refinar todos los
aspectos de las operaciones de preparacion. En esta fase se mejoran todas las
operaciones de preparacion externas e internas remanentes. Se hace esto
observando cuidadosamente la funcion y propésito de cada elemento especifico
de la preparacion. La practica de la fase 3 del sistema SMED conduce casi en
todos los casos los tiempos de preparacion al rango de menos tiempo.

3.8.3.3.2. Refinamiento de la

preparacion externa

Las mejoras de la preparacion externa incluyen refinar el almacenaje y
transporte de piezas y utiles. Para tratar los temas de pequefias herramientas,
utiles, plantillas y calibres, es vital considerar la forma de gestionar todos los

elementos. Es necesario preguntarse lo siguiente:

o ¢,Cual es el modo de organizar todos estos elementos?

o ¢Como se puede tener todos estos elementos mantenidos en perfectas
condiciones y listos para la operacion siguiente?

o ¢, Cuantos de estos elementos hay que tener en stock?
3.8.3.3.3. Realizaciéon de operaciones
en paralelo

Las maquinas tales como las grandes prensas y las textiles, requieren a

menudo operaciones en la parte frontal y trasera de las mismas.
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Las reparaciones realizadas en tales maquinas por una sola persona
significan un gran derroche de tiempo y movimientos, porque la misma persona
esta constantemente desplazandose de un extremo a otro de la maquina, por

delante y por detras.

Las operaciones en paralelo dividen las tareas de preparacion entre dos
personas, una a cada extremo de la maquina. Con dos (0o mas) personas, las
operaciones que anteriormente se terminaban en 12 horas un mantenimiento,
pueden ahora necesitar solamente 4 horas, gracias a la eliminacion del tiempo
gastado paseando hacia delante y hacia atras.

Cuando la preparacibn se hace usando operaciones paralelas, es
importante mantener operaciones fiables y seguras y minimizar los tiempos de
espera. Para ayudar a refinar las operaciones en paralelo, los trabajadores (en
su caso, ayudados por un experto) desarrollan y siguen cuadros de

procedimientos de cada preparacion.

Un cuadro de procedimiento indica la secuencia de tareas que cada
trabajador debe realizar, el tiempo necesario para cada tarea, y cuando hay que

proferir sefiales de seguridad.

Cada vez que un trabajador ha terminado una operacién, debe avisar al
otro trabajador preferiblemente con un timbre, silbato o luz para que “siga
adelante” o “espere”. Siguiendo la directiva del cuadro de procedimientos, los

involucrados en la operacion saben lo que tienen que hacer y cuando.
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4. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA LEAN
MANUFACTURING EN EL AREA DE TEJEDURIA

4.1. Implementacion de 5S y tarjetas rojas

La implementacién de 5S y las tarjetas rojas son una manera visible de
identificar los articulos que no son necesarios o que estan en el lugar

equivocado.

4.1.1. Tarjetas rojas

No es siempre facil identificar los elementos innecesarios en la fabrica.
Raramente los trabajadores saben cémo separar los elementos necesarios de

los innecesarios para la produccion corriente.

Los directivos de la fabrica a menudo ven lo innecesario o el desperdicio,

sin reconocerlo.
Las estrategias de tarjetas rojas en un método simple para identificar los
elementos potenciales innecesarios en la fabrica, evaluando su utilidad y

tratandolos apropiadamente.

En la siguiente figura se muestra una etiqueta roja.
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Figura 20. Etiqueta roja

Fuente: elaboracion propia.

41.1.1. Visién general de las tarjetas rojas

El método consiste en adherir o colocar tarjetas rojas sobre los elementos
de la fabrica que tienen que evaluarse, para ver si son necesarios 0
innecesarios. Las tarjetas rojas atraen la atencién de las personas porque el
rojo es un color que destaca. Un elemento con tarjeta roja esta pidiendo que se
planteen tres cuestiones:

. ¢, ES necesario este elemento?
o ¢, Si la respuesta es positiva, es necesario en esta cantidad?
o ¢ Tiene que estar localizado aqui?
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Una vez identificados estos elementos, pueden evaluarse y tratarse

apropiadamente. Las acciones a realizar pueden ser:

o Tenerlos en un area de mantenimiento de tarjetas rojas durante un

periodo de tiempo, para ver si son necesarios.

° Desecharlos
. Cambiarlos
. Venderlos

En las siguientes figuras se muestra el material que se elabor6 para que el
personal pudiera comprender de manera gréfica el manejo tanto de 5S como de
las tarjetas rojas.
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Figura 21.

Material de apoyo para comprender las 5S y tarjetas rojas

En nuestra empresa estamos implementado
una nueva forma de hacer las cosas. Esto
se lograra a través de la aplicacion de
algunas hemamientas y métodos entre las
se puede mencionar.

» Larban v A Visecles
v Kaizen ’ m

’ 55 v SMED

’ P sreduction

Se comenzars hablandode las 55's la que
sin duda slgunsesla principal heramients
pars la organizacion del area de trabajo la
meta es alcanzar los ocho ceros
fundamentsles que son el resultado ls
buena aplicacion de 5S's

o Coro AL * Care [0 \
Sergerdc oy "’,“-_- scc-dantey ‘&‘

amen By Aos. UK
+ Care tampe « Care )
merts ‘:‘ paradan )w
+ Care * Core e
defectcn *f ;.-”‘ &
Come-o
AYUDAS VISUALES

Una ayuds visual facilita obtener
informacion de manera clara y precisa.

Pueden ser pizamss, carteles o cusiquier
otro instrumento que brinde una informacon
amplis, que pueds ser interpretada por
cuslquier persona en no mas de cinco
minutos.

En salgunos casos también ayudan a
establecer limtes, cantidades y
ubicaciones.

T -

r 2%°5 ORDENAR:
Mantener los elementos necesarnos en el
lugar comecto.

-

» 35 LIMPIEZA (E INSPECCION)
Mantener la planta y puesto de trabajo limpio y
5in contaminantes.

v LUmpor fodo

v éiw todas los fuentes d¢
contemnocidn

v Encontror formas de Mantener lmpie ¢f
drea de 1redayp

7 Agoptor i bmpie2a como ona ferme de
Inspecodm (Usar 103 cnco sentdos)

¥ Mocer de ¢ hmpeys perte del traba

[

N

=

ORGANIZACION DEL AREA DE TRABAIO
APLICANDO 553
» 1%5 SELECCIONAR
Distinguir entre lo que sies necesano y lo
que no es necesano.

Se estableceran reglas para determinar las
hemamientas necesarias que deben estar
en ellugarde trabsjo, luego se seleccionam
todo lo que no sea necesano s esto se
colocan etiquetas rojas.

Las etiquetas rojas son utilizadas para
senalar aquelios objetos que, de acuerdo
con las reglas establecidas no deben de
estar en el area de trabsjo ya que no son
necesanos.

Luego, estos objetos son llevados s una
ares asignadallamads "Ares de etiquetas
roja" donde permaneceran un tiempo como
se ha estipulado.




Continuacion de la figura 21.

» 4°S ESTANDARIZAR:

Crear reglar con las que las primeras 35" s serdn

implementadas y mantenidas.

v Estandarizar procedimientos de etiqueta roja.

v Estandarizar reglas para dreas de etiqueta
roja.

v Estandarizar ubicacién, nimero y posicion de
todos los objetos.

v Estandarizar programas y Procedimientos
de Operacidn Estdandar (POE"s) de limpieza
y mantenimiento.

» 5%°S SOSTENER:

Apegarse a los POE’s Procedimientos de

Operacién Estdndar (Etiqueta roja, Area de

etiqueta rojay Limpieza).

v Realizar auditorias periddicas de 55°s.

v Hacer Un hdbito de los procedimientos
correctos.

v Entrenar apropiadamente a todo el personal
de la fdbrica.

v Lograr un acuerdo del personal de la fdbrica
sobre los cambios y los hdbitos de trabajo.

v Alcanzar un orden en el drea de trabajo y
sostenerlo mediante los Procedimientos de
Operacién Estdndar acordados (POE’s ).

AREAS DE ETIQUETA ROJA

v Se usan para almacenamiento temporal.
v Deben ubicarse en un lugar cercano.
v Alguien debe responsabilizarse de ellas.

v Deben desalojarse con frecuencia
(¢Cada semana?)

v Deben ser altamente visibles.
v Deben estar centralizadas.
v Deben ser claramente identificadas.

v Deben tener un procedimiento claro
para desalojarlas.

i

PROHIBIDA SU REPRODUCCION

Analicemos juntos como se ve en este
momento nuestra empresa.
v ¢Qué tan limpia se ve?

T 3

v ¢Estdn organizados los inventarios*?

AT

cumpliendo  con las  normas

v ¢Estamos
requeridas?

i

v ¢Esta usted produciendo solo lo requerido para

el siguiente proceso?
(=

v ¢(Sabe cuanto falta para terminar una orden o
estilo?

v (Sabe donde encontrar un producto en la

fabrica?

* Inventario: Acumulamiento o existencia de trabajo
en el proceso.

GLOSARIO:

Fuente: elaboracion propia.
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Como apoyo para este método se llevaron a cabo auditorias internas para
verificar el cumplimiento de la implementacién correcto de las 5S y de las

tarjetas rojas.
En la siguientes figuras se muestra un antes y un después de haber
implementado las 5S en oficinas. Asi como el check list utilizado para realizar

las auditorias internas en las oficinas.

Figura 22. Oficina antes de implementar las 5S

Implementando 5 S’s

ANTES: Papeleriaen

desorden

» Ademas existen
elementos fuera de su
lugar e inttiles en el
area de trabajo

Elementos inutiles
al trabajo realizado

Fuente: elaboracion propia.

80



Figura 23. Oficina después de implementar las 5S

Implementando 5 S’s

DESPUES:

» Hay un lugar para cada
cosay cada cosa esta
en su lugar

Fuente: elaboracién propia.

Figura 24. Lista de chequeo para implementar las 5S

| e T EiE

Valores asignados

Item a evaluar

1| iExisten objetos, innecesarios, chatarra y basura en el piso?

£Existen equipos, herramientas y materiales innecesarios?

2
3 |éEn armarios y estanterias has cosas innecesarias?
4| iHay cables, mangueras y objetos en dreas de circulacign?

Puntaje total

£Camo es la ubicacién/develucién de herramientas, materiales y equipos?
ilos armarios, equipos, herramientas, materiales, etc. Estan identificados?

£Hay objetos sobre y debajo de armarios y equipos?

ZUbicacion de maquinasy lugares?

Puntaje total
iGrado de limpieza de los pisos?
£El estado de paredes, techos y ventanas?
ZLimpieza de armarios, estanterias, herramientas y mesas?
ilLimpieza de maquinas y lugares?
Puntaje total

ESTANDARIZAR

1l|é%e aplican las 3 primeras "§"?

£Cual es el habitat del area de produccion?

2
3| é5e hacen mejoras?
4|:5e aplica control visual?

Puntaje total
ITOD p
1|i5e aplican las 4 primeras "5"?
2| i5e cumplen las normas de |la empresa y del grupo?
3 | é5e usa uniforme de trabajo?
4|i5e cumple con la programacion de las "55"7
Puntaje total

Fuente: elaboracion propia.
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41.1.2. Areas de mantenimiento de tarjetas rojas

Con el fin de implementar efectivamente la estrategia de tarjetas rojas,
debe crearse un area de mantenimiento de tarjetas rojas. Esta es un area
establecida para almacenaje de elementos con tarjeta roja, que tienen que

evaluarse adicionalmente.

El 4&rea de mantenimiento de tarjetas rojas puede servir como “buffer”
emocional cuando las personas estan preocupadas, por si deben deshacerse o
no de las cosas. A veces, preocupa desechar algo que se piensa quizads se
pueda necesitar mas adelante.

Cuando un elemento se deja de lado en un “buffer” durante un periodo de
tiempo concentrado, las personas tienden a estar mas dispuestas a descartarlo
definitivamente, cuando ese periodo ha concluido.

41.1.2.1. Areas de mantenimiento de

tarjetas rojas local
Es necesario que se lance un programa de tarjetas rojas y asimismo
establecer el area central del mantenimiento de la colocacién de las tarjetas

rojas.

Esta area se emplea para gestionar el flujo de elementos que no pueden o

no deben desecharse por departamentos o areas individuales de produccion.

Cada departamento o area de produccion que participa en el programa

de tarjetas rojas también necesita un area de mantenimiento de tarjetas rojas.
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Esta area local se emplea para gestionar el flujo de elementos marcados
con tarjetas rojas dentro del departamento o area correspondiente.

En la siguiente figura se muestra el area de tejeduria antes y después de

la aplicacion de las tarjetas rojas.

Figura 25. Ejemplo del area de tejeduria antes y después de la

aplicacion de las tarjetas rojas

Después

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.3. Pasos en las tarjetas rojas

Antes de iniciar con el proceso de implementacién de tarjetas rojas es
necesario contar con la claridad de qué se va a realizar y donde.
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41.1.3.1. Visién general

El proceso de tarjetas rojas en un departamento o area de trabajo puede

descomponerse en siete pasos:

o Paso 1: lanzar el proyecto de tarjetas rojas

o Paso 2: identificar las metas de las tarjetas rojas

o Paso 3: criterios para asignar las tarjetas rojas

o Paso 4: disefiar las tarjetas rojas

o Paso 5: adherir tarjetas rojas

o Paso 6: evaluar los elementos con tarjetas rojas

o Paso 7: documentar los resultados de las tarjetas rojas cuando se ha

completado el programa de tarjetas rojas.

4.1.1.3.2. Paso 1: lanzar del proyecto
de tarjetas rojas

En general las camparfias de tarjetas rojas comienzan y se coordinan por
la direccién de la empresa. Pero incluso, cuando una campafa de tarjetas rojas
tiene como ambito toda la empresa, es necesario organizar campafias locales

en cada departamento o area de produccién. Esto incluye:

o Organizar un equipo

o Organizar suministros de tarjetas

o Elaborar un horario o programa para colocacion de tarjetas rojas

o Establecer un local separado como area de mantenimiento de tarjetas
rojas

o Planificacion del deshecho o descarte de los elementos con tarjetas rojas
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4.1.1.3.3. Paso 2: identificar las metas

de las tarjetas rojas

o Tipos especificos de elementos a evaluar: en el area de fabricacion las
metas para las tarjetas rojas incluyen: inventarios, equipos, y espacio.
Los inventarios pueden dividirse en: inventarios de trabajos e inventarios
en proceso. Los inventarios de almacenes tienen sus propias

subdivisiones: materiales, piezas, repuestos, etc.
o Areas fisicas en las que se asignaran tarjetas rojas: es mejor definir un
area mas pequefa y evaluarla bien, que definir un area mayor y no ser

capaces de evaluarla a fondo en el tiempo disponible.

En las siguientes figuras se muestra la pizarra de metas ubicada en el
area de produccion en varias vistas.

Figura 26. Pizarra de metas (vista frontal)

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 27. Pizarra de metas (vista lateral)

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.3.4. Paso 3: criterios para

asignar tarjetas rojas

Como ya se ha sefialado, lo mas facil en las tarjetas rojas es diferenciar lo
necesario en un area particular y lo que no lo es. El criterio mas comun es el del
programa de produccion del mes préoximo. Los elementos necesarios para ese
programa se mantienen en esa area particular. Los elementos no necesarios

para el programa se desechan o se almacenan en lugar separado.

Los siguientes puntos muestran los tres factores principales que determinan

si un elemento es necesario o0 si no lo es:

o Si el elemento no es necesario, debe descartarse o desecharse; luego

agregar la frecuencia con la que se necesita tiempo.
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o Si es necesario, con poca frecuencia puede almacenarse fuera del
area de trabajo, la cantidad del elemento necesaria para realizar el

trabajo.

o Si es necesario, en cantidad limitada, el exceso puede desecharse o

almacenarse fuera del area de trabajo.

En un andlisis final, cada departamento tiene que establecer sus propios
criterios de tarjetas rojas y cada departamento adaptar este estandar para

satisfacer sus necesidades locales.

4.1.1.35. Paso 4: diseiar las tarjetas

rojas

Cada empresa tiene necesidades especificas para documentar e informar
el movimiento uso y valor de materiales, equipos, herramientas, inventarios y
productos; las tarjetas rojas de la empresa deben disefiarse para apoyar este

proceso de documentacion:
Los diversos tipos de informacion que puede incluir una tarjeta roja son:
o Categoria: indica una idea general de tipo de elemento (por ejemplo,
articulo de almacén o maquina) las categorias incluyen las primeras
materias inventarios en proceso, productos equipos plantillas

herramientas y utiles.

o Denominacion del elemento y codigo de fabricacion.
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o Cantidad: indica el numero de elementos incluidos en la tarjeta roja.

o Razones: incluye el nombre de la division responsable de gestionar el
elemento.

o Valor y fecha incluye el valor del elemento con tarjeta roja y la fecha.

o El material utilizado para las tarjetas rojas puede ser papel rojo, cartulina

roja, cinta roja, adhesiva o cualquier otro que funcione. Las tarjetas rojas
pueden plastificarse o cubrirse de otro material transparente que las
proteja durante su uso (ver figura 20).

4.1.1.3.6. Paso 5: adherir tarjetas

rojas
El mejor modo de asignar tarjetas rojas en todo el area meta es
completar el trabajo en el area rapidamente, si es posible en uno o dos dias. La

colocacioén de tarjetas rojas debe ser un suceso corto y destacado.

En esta fase debe colocarse tarjetas rojas a todos los elementos

cuestionables, sin evaluar lo que se hara definitivamente con ellos.

La siguiente figura muestra el contenido de una tarjeta roja.
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Figura 28. Ejemplo del contenido de una tarjeta roja

1. Materiales
2. Stocks en proceso
3. Articulos semiacabados
CATEGORIA 4. Productos
5. Maquinas y otros equipos
6. Utiles y plantillas
7. Herramientas y suministros
8. Otros
NOMBRE DEL
ELEMENTO:
DESCRIPCION
DEL
ELEMENTO:

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.1.3.7. Paso 6: evaluar los

elementos con tarjetas rojas

En este paso los criterios de tarjetas rojas disefiadas en el paso 3 se
utilizan para evaluar lo que hay que hacer con los elementos marcados con

tarjeta. Las opciones incluyen:

o Mantener el elemento donde esta

o Mover el elemento a una nueva localizacion dentro del &rea de trabajo

o Almacenar el elemento fuera del area de trabajo

o Mantener el elemento en el area local de mantenimiento de tarjetas rojas

para evaluarlo

° Desechar el elemento

Los métodos para descartar los elementos son los siguientes:

o Desecharlo (tirarlo a desecho)

o Venderlo

o Devolverlo al proveedor

o Alquilarlo

o Distribuirlo en diferentes partes de la empresa

o Enviarlo al &rea central de mantenimiento de tarjetas rojas
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Tabla IV.

Descripcion para descartar los elementos seleccionados

TRATAMIENTO DESCRIPCION

Eliminar como deshecho o incinerar los elementos que son

Deshacer inttiles o innecesarios para cualquier propdésito.

Vender los elementos que son inudtiles o innecesarios para
Vender cualquier propésito.
Devolver Devolver elementos al suministrador.

Prestar los elementos a otras secciones de la empresa que
Prestar puedan usarlos o alquilarlos a terceros.

Distribuir los elementos en otras partes de la empresa,
Distribuir permanentemente.

Area central
De tarjetas

rojas

Enviar los elementos al area central de mantenimiento de

tarjetas rojas para redistribucion, almacenaje o desecho.

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.3.8. Paso 7: documentar los
resultados de las tarjetas
rojas cuando se ha
completado el programa de

tarjetas rojas

Como se ha explicado anteriormente, cada departamento tiene sus

propias necesidades de documentacion e informe del movimiento, uso y valor

de los materiales, equipos, herramientas, inventarios y productos.
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Como consecuencia de ello, cada empresa tiene que crear su propio
sistema para registrar y supervisar la informacién necesaria, conforme se ponen

en practica las tarjetas rojas.

El sistema puede incluir un libro de registro en cada departamento y en el
area central de mantenimiento de tarjetas rojas, o constituir en el registro de

entregas de las tarjetas rojas en un sistema informatico.

Cualquiera que sea el sistema la documentacion de resultados, es una
parte importante del proceso de tarjetas rojas. Permite a la empresa medir las
mejoras y ahorros producidos como resultado del programa. Como se ha
indicado en el paso 4, las tarjetas rojas de la empresa deben disefiarse para

facilitar el proceso de documentacion.

4.2. Estructura y funciones del mantenimiento productivo total (TPM)

La estructura del mantenimiento productivo total conllevara a la formacién

de equipos multifuncionales.

4.2.1. Funciones a ejecutar por el equipo de TPM

Las metas principales del TPM son el desarrollo de las condiciones
optimas de buen funcionamiento del equipo. La eficacia del funcionamiento de
cada equipo hombre-maquina en la fabricacién de productos, se mide por el
grado en que el trabajo humano se interrelaciona con el de las maquinas con

buenos resultados.

92



El trabajo humano del equipo de TPM incluye operar las méaquinas
correctamente, llevando un control adecuado de las fallas y mantenimientos

realizados para poder llegar a un mantenimiento predictivo.

La siguiente figura muestra la hoja de etiqueta de inspeccién utilizada con

las maquinas.

Figura 29. Etiqueta de inspeccion

Fuente: archivos de la empresa Texto S. A.

4.2.2. Creacion de etiquetas de TPM

ElI TPM busca fortalecer el trabajo e incrementar la moral en el
trabajador; ademas, crear un espacio donde cada persona pueda aportar lo
mejor de si; todo esto, con el propdésito de hacer del sitio de trabajo un entorno
creativo, seguro, productivo y donde trabajar sea realmente grato.
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La siguiente figura muestra el contenido de una tarjeta TPM.

Figura 30. Ejemplo del contenido de una tarjeta TPM
T-.P;MEtiqueta de Inspescidn N°.
K Facha dé

Pasa N°. [Inspeccidn] Depto. | Grupo | Equipo | Inspector

Mombre-de 1a Maquina Clave Equipo N°.

Descripcion de la Ancrmalidad

Accidn Correctiva

Fecha Planeada
Persana Responsable
Fecha Terminacion
Ageion verificada por

Fuente: elaboracion propia.

4.2.2.1. Hoja técnica para la evaluacién de TPM

La hoja técnica de para la evaluacién del TPM presentara el equipo

dividido en 8 partes, las cuales se describen de la siguiente forma:

o Cuerpo principal

o Sistemas eléctricos

o Sistemas de aire

o Sistemas de lubricacion
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La siguiente figura muestra el contenido de una hoja técnica para TPM.

Tabla V.

Hidraulico
Estaciones de trabajo

Tableros

Sistemas de transmision de potencia

Ejemplo del contenido de una hoja técnica para la evaluacion

(1l Cuerpa principal

de TPM (tres paginas)
EVALIIACION P15 periodd
SISTEMA PARTE [1-4] [5-8] [3-10 12 3] 4
Condicidn general Sucia Limpic Limpio y pintado

Se usaronmarcas de

Tarnillas ancla Sucioafaltante  Corectamente apretadd registra
Tarnillas v tusrcas Carrectamente Se usaronmarcas de
del equipa Sucio o faltante apretado registra

Equipa ausiliar

Sistemnas absoletas
presente

Marcas wbrackets
obzaletoz, et

Mo hay partes innecesariasg

[2] Sistemnas eléctricos

Limpics pintadoz v

Bier organizadas

Controles Sucios o suelos bien atadaos etiquetadas
Caolgantes, suelas Limpics, pintadas y
Cables odesatadaos Mo arganizados organizadas
Matares Sucios Limpioz Pirtadas
Furcionan
Contadores Mo funcionan ocasionalments Cuentan corectamente

Lucesindicadoras

Obsaletos o inservibles

Mo encienden

Todas funsionan
cofrectaments

Controladores de

Funcionan

Siempre funcionan

[3) Sistemas de aire

temperatura, Mo funcionan ocasionalmente carrectamente
Lineaz de aire Lineas abzaletas!  |Clasificadas concolar!| Direccidn de flujo de aire
principales fugas aire ra haylineas identifizada

Mandmetras

Fatos o obsaletas

Furncionan pero no
estan visibles

Marzadas en su pasicidn
carrecta yvisibles

Sucios u dificiles de

Limpios v dificiles de

Limpias v faciles de

Filtras accesar accesar cambiar
Dezgastadaz v con Limpiaz vbien
Mangueraz de aire fugas Poco organizadas organizadas
Sistema completo de
Sopladares Sucioz Limpios ubien filtrados zaplada limpia

Cilindras neumaticas

Sucios yaoperanda
inadecuadaments

Limpios perc fallan
constantements

Limpios u funcionan
correctaments

| ubricadares neumatico

Fugas vy estin sabre
lubricados

Fugas v estan zabre
lubricados

Funcionan bien
claziticados con calares

Solencides

Sucios no funcionan

Dperan correctamente

yno son obsaletos

Limpios y funcionan

correctaments
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Continuacion de la tabla V.

EVALLACION FT5 periodd
SISTEMA PARTE [1-4] [5-81 [3-10] 12| 3] 4
Sucias, pintadas Codificados con colares
Graseras dificiles de accesar pera dificil de accesar laciles de accesar
ldentificadas con
Indicadares Fugas Sin fugas colores y etiquetados
Cristales de indicadores
[4] Sistemas de Facide accesaryde | conmarcas enlas niveles
lubricacidn Tanque Dificil de accesar leer el nivel de aceite

v zefialando eltipo de

Bomba de aceite

Confugas

Sin fugas

Funcionan correctamente

Lineas de aceite y graszg

Algunas no estan
conectadas

Todas estan
conectadas

Mingunalinea de fuga

[5] Sistemas d=
transmisidn

Ergranajes de
transmisidn

Oisntes rotas
juE g0 eHoEsIND

Dientes desgastadas
algo de juego

Sin desgaste, sin jusgo
correctamente lubricado

Ligeramente

Sindesgaste y

Chumaceras y baleros

Lubricacidn incarrecta

Paleas Desgastadas v sucias | desgastadas sinjuego | debidamente lubricado
Cuarteadas y EBandas sindesqaste u
Bandas deszgastadas Suelas correctamente apretadas
Completamente limpias
Flechas Juego enbaleros Mo hay dafios visibles ylubricadas
Cadenas no desgastadas
Cadenas Desgastadas Sueltas ajustadas ylubricadas
Cubre el sistema Etiquetado con Ez transparente v facil
Guardias de impulsa direccidn de quitar
Carrectamente Carrectamente lubricados

lubricados con algo de

5in juegao o ruido

(6] Hidrdulico

Acceso facily

Filtro Skazis Limpios codificado con colores
Tanque Sucia Limpizs Codificada con colores
Sin fugas v codificados
Cilindros Sucios v con fugas Fugas por caolores
Coma nuevas y
Lineas Desgastadas orotas

Bien apretadas

codificadas
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Continuacion de la tabla V.

Plantz
Evaluacidn del progreso [Pagina 3 de 5l Linea
Equipa
Maquina
Fecha
EVALUACION P15 periad
SISTEMA PARTE [1-d] [5-8] [3-10) 1 2] 3 4
frea de trabajo Sucia Limpiz Limpia v arganizada
Ordenadas v enun
Herramientas Suciaz Dezordenadas lugar adecuads
[7]Estaciones de Ernlalinea perano Enlalinea enlugar
trabajo Mediciones de calidad Mo existen en el lugar especifico adecuado
Histaria de ETE ETE wiilizada y
ETE Mo existe enlalinea actualizada
Estarndares de trabajo
Estandares de trabajo Mo existen Estanperono se usan | enel manual y utilizados
Farmas de inspeccian Prezentes perano
de lubricacidn Mo enisten ze utilizan sa dacumentada
Fatogralias Mo existen Antes Antes y después
Tablade Complementamente
[3) Tableros anormalidades Mo existen Incompleta documentada
Existen pera ninguna Parlamenos una esta
Tablas de mejora Mo existen estd completa completa
Mombre de equipa
tema v metas MNa existen Incompletas Completos v claras
Tatal de puntos
Total de puntos 3 440 = i
[Bvaluacian]
Fuente: elaboracion propia.
4.3. Aplicacion de normas del sistema SMED

La aplicacién de normas del sistema SMED permitira aplicar exitosamente

los principios clave e implementar los cambios rapidos de equipo.

Este concepto introduce la idea de que en general cualquier cambio de

magquina o inicializacion de proceso deberia durar no mas de 10 minutos.

97



4.3.1. Andlisis del tiempo de ciclo

Esta técnica permite disminuir el tiempo que se pierde en las maquinas e
instalaciones, debido al cambio de utillaje necesario para pasar de producir un

tipo de producto a otro. Algunos de los beneficios que aporta esta herramienta

son:

o Reducir el tiempo de preparacién y pasarlo a tiempo productivo
o Reducir el tiempo del inventario

o Reducir el tamafio de los lotes de produccion

Producir en el mismo dia varios modelos en la misma maquina o linea de
produccién, mejora en el acortamiento del tiempo aportando ventajas
competitivas para la empresa, ya que no tan solo existe una reduccion de
costos, sino que aumenta la flexibilidad o capacidad de adaptarse a los cambios
en la demanda. Al permitirse la reduccién en el tamafio del lote, se colabora en
la calidad, ya que al no existir stocks innecesarios no se pueden ocultar los

problemas de fabricacion.

Algunos de los tiempos que se tienen que eliminar aparecen como

tiempos muertos; habitualmente aparecen de la siguiente forma:

o Los productos terminados se trasladan al almacén con la maquina
parada.

o El siguiente lote de materia prima se trae del almacén con la maquina
parada.

o El equipo a utilizar no esta en condiciones de funcionamiento.

98



4.3.2. Andlisis de las causas y reproceso

Ya que se han considerado como problemas los niveles inapropiados de
porcentajes y reprocesos con los que se cuenta hoy, se determinaran las

posibles causas de los mismos.

Para ello se conformdé un equipo de trabajo integrado por los
responsables de las aéreas. Se utilizé la aplicacion del diagrama causa y
efecto.

La siguiente figura muestra el analisis de causa y reprocesos.

Figura 31. Andlisis de las causas y reprocesos

Factores externos

Trabajadores

Abastecimiento Mal entrenado
Desmotivados

informacion
Especialistas

Paguetes

Tiempo de de marcas

procesamiento _
largo Alto nivel

de Inestabilidad
inventario Antigiiedad delatela

Mala calidad

Material

Fuente: elaboracion propia.
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4.3.3. Descripcion de las causas y reprocesos encontrados al
aplicar el sistema SMED

A través analisis de la figura 33 (causa y efecto), se pueden establecer las

diferentes causas:

° Externas

o Informacion: la informacion con la que se cuenta para el desarrollo

de las telas contiene incoherencias.

o Abastecimiento: el abastecimiento de materiales para el
departamento de tejeduria tiene deficiencias en cantidad y

oportunidad.

o Trabajadores
o Mal entrenados: algunos operarios de maquina no tienen un nivel
Optimo.
o Desmotivados: las mismas deficiencias del sistema de trabajo

producen un cierto grado de desmotivacion en el personal.

o Especialistas: los trabajadores estan limitados a realizar solo

determinadas operaciones.
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Método:

o Paguetes grandes: se trabaja con paquetes grandes de
produccién, lo que condiciona el alto nivel de inventario retenido

en la linea.

o Tiempo de procesamiento largo: el ciclo de trabajo de tejeduria es
elevado originado en suma por la permanente presencia de

“cuellos de botella”.

o Alto nivel de inventario: se presentan permanentes acumulaciones

de materia prima en cada maquina.

Maquinaria:

o Diversidad de marcas: la presencia de tanta variedad implica
mayores tiempos y complejidad en su acondicionamiento para el

trabajo.

o Antigiiedad: maquinas obsoletas generan mayor tiempo en

acondicionamiento y permanentes fallas en la calidad del trabajo.

Material:

o Mala calidad: la mala calidad de los materiales genera lentitud del

proceso de tejeduria.

o Inestabilidad de tela: esta condiciona la reduccion en los tiempos

de entrega, asi como probables problemas de calidad.
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5. SEGUIMIENTO DE MODELOS PARA EL CONTROL DEL
SISTEMA DE LEAN MANUFACTURING

Los modelos planteados serviran para poder llegar a ser una empresa de
clase mundial por medio del fortalecimiento de sistemas productivos descritos a

continuacion.

5.1. Procedimientos de mejora continua

Los procedimientos de mejora continua son varias herramientas que
ayudan a eliminar todas las operaciones que no le agregan valor al producto,
servicio y procesos. Esta filosofia aumenta el valor de cada actividad realizada y
elimina lo que no se requiere. Reduce desperdicios y mejora las operaciones,
basandose siempre en el respeto por el trabajador y el consumidor.

El principal objetivo de la manufactura esbelta es implementar una
filosofia de mejora continua que le permita a las compafiias reducir sus costos,
mejorar los procesos y eliminar los desperdicios para aumentar la satisfaccion

de los clientes y mantener el margen de utilidad.

Manufactura esbelta proporciona a las compafias herramientas para
sobrevivir en un mercado global que exige calidad mas alta, entrega mas rapida

y mas bajo precios. Especificamente, manufactura esbelta:

o Reduce la cadena de desperdicios dramaticamente

o Reduce inventario y espacio en el piso de produccion
o Crea sistemas de entrega de materiales apropiados
o Mejora los Layout para aumentar la flexibilidad
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5.2. Método de ayudas visuales

Se utiliza en las plantas para facilitar la toma de decisiones y acciones
correctivas al hacer obvios y visibles los problemas, anormalidades vy

desperdicios.

La ayuda visual estd conformada por el grupo de trabajo del area

especifica, dando como resultado la eliminacion del problema detectado.

5.2.1. Descripcion del método de ayudas visuales

Los controles visuales estan entrafiablemente relacionados con los
procesos de estandarizacion. Un control visual es un estandar que se
representa por medio de un elemento tipo grafico o fisico, de color o numérico y

muy facil de ver.

También son indicadores que comunican la informacién importante de
forma visual, de tal forma que las acciones y movimientos estén controlados

bajo esa informacion.

El area de controles visuales abarcd los conceptos tales como la
capacidad de caminar por el piso de produccion y saber en cuestion de minutos
el estado de la operacion; como esta fluyendo el material o qué trabajo esta en

proceso.

También incluye el concepto de sefialamiento que significa que todo esta

exhibido, marcado, documentado y divulgado.
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A través de estos indicadores se puede transmitir la informacion que es
de real interés, para lo cual se debe hacer un planteamiento de necesidades;
tiene que determinarse primero la informacién que haga falta y esta debe

priorizarse de acuerdo con su alcance.

La finalidad de los controles visuales es distinguir apropiadamente entre
lo que es normal y lo que no lo es, hacer que las anormalidades y desperdicios
sean obvios y faciles de reconocer por cualquiera dentro del area de trabajo, asi

como descubrir constantemente los aspectos que necesiten mejorarse.

De igual forma busca que todo esté perfectamente visualizado,
documentado y reportado para que esté al alcance de todos los que laboran

dentro del area.
5.2.2. Formato de ayudas visuales
Para llevar a cabo la aplicacion de controles visuales, son necesarias las
ayudas visuales que utiliza el grupo de trabajo, para facilitar la toma de

decisiones y acciones correctivas en el area de trabajo. Esto se presenta en la

siguiente figura.
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Figura 32. Formato de ayudas visuales

Lugar: Criterios para la seleccion:
Proposito: Qué se debe escribir:
Personal: A quiénes se debe aplicar:

*

*

*
Equipo: A quiénes se debe seleccionar:

*

*

*

Fuente: elaboracion propia.

5.3. Método CEDAC

Es un sistema extremadamente flexible y que apoyado en un sistema de
sugerencias, puede utilizarse en la gestion de varios aspectos de mejora de

interés para la empresa.

5.3.1. Descripcion del método CEDAC

El sistema CEDAC (diagrama de causa y efecto con adicion de cartas),
fue desarrollado por Ruiji Fukuda de la empresa Sumitomo, a quien el comité
del premio Deming le otorgé el premio Nikkei por el desarrollo de este

procedimiento.
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El CEDAC en un principio tiene similitud al diagrama causa y efecto. Sin
embargo, este diagrama opera sobre una dimension superior, ya que no
solamente describe cuales son las causas de la situacion que se estudian, sino
gue reune en un solo grafico las causas y la magnitud de la contribucion de

estas causas. El CEDAC posee dos partes:

o Area de causas del problema que se estudia
o Area de gréficos de efectos
5.3.2. Formato CEDAC

La siguiente figura muestra el formato CEDAC.

Figura 33. Formato CEDAC (tipos de gréaficos)

CAUSAS EFECTOS
/ /\ A
i I / VA
N N Grifica da linsas
N\ —, PN A
‘ ‘ / \
—
o7 Grifica dz parato

Diagrama espina

de pescado :]

Area de causas Area de t)r&ﬁ(OS efecto

Fuente: elaboracion propia.
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En la parte derecha del diagrama causa y efecto se encuentra un espacio
para graficar el comportamiento de la situacién que se analiza; alli se pueden
graficar estadisticas, graficos, diagramas de Pareto, etc. Estos graficos
mostraran como evoluciona el tema en estudio, cuando se toman acciones

sobre las causas.

En la parte izquierda del diagrama se registra "todo lo que se sabe y no
se sabe sobre el problema" con el objeto de probar a través de la experiencia si
cada factor contribuye o no. El efecto positivo o0 negativo de haber actuado
sobre una causa se aprecia en los graficos del extremo derecho del esquema.

La filosofia de esta técnica es diferente al diagrama de causa y efecto.
Esta técnica, aunque emplea el tradicional diagrama de espina de pescado,
pretende explorar o buscar tanto factores favorables como desfavorables,
logrando identificar mediante el principio de prueba y error, las causas que mas

contribuyen al problema que se estudia.

El CEDAC es un verdadero instrumento de gestion de conocimiento a
través de la experimentacion. Permite la formulacion de hipétesis sobre factores
gue generan el problema y posteriormente, durante el trabajo diario, se verifica
si la causa que se ha seleccionado contribuye o no al problema, o sea, se

prueba la hipétesis.
Esta forma de trabajo experimental contribuye a la acumulacion de

conocimiento, ya que el trabajador puede evaluar directamente en la planta si

Sus creencias o puntos de vista son validos.
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5.4. Seis Sigma

Es un enfoque revolucionario de gestion que mide y mejora la calidad;
ha llegado a ser un método de referencia para satisfacer las necesidades de los

clientes y al mismo tiempo lograrlo con niveles proximos a la perfeccion.

Seis Sigma es una vision de llevar a una organizacion a ser la mejor del
ramo. Es una busqueda de la reduccion de la variacion, defectos, errores y

fallas.

5.4.1. Introduccién a Seis Sigma

Es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de
la variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o

fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente.

La meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de
eventos u oportunidades, entendiéndose como defecto cualquier evento en que

un producto o servicio no logra cumplir los requisitos del cliente.

Seis Sigma utiliza herramientas estadisticas para la caracterizacion y el
estudio de los procesos; de ahi el nombre de la herramienta, ya que sigma es la

desviacion tipica que da una idea de la variabilidad en un proceso.
El objetivo de la metodologia Seis Sigma es reducir esta, de modo que el

proceso se encuentre siempre dentro de los limites establecidos por los

requisitos del cliente.
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Obtener 3,4 defectos en un millébn de oportunidades es una meta bastante
ambiciosa pero lograble. Se puede clasificar la eficiencia de un proceso con

base en su nivel de sigma:

o 1 sigma = 690.000 DPMO = 31 % de eficiencia
o 2 sigma = 308.538 DPMO = 69 % de eficiencia
o 3 sigma = 66.807 DPMO = 93,3 % de eficiencia
o 4 sigma = 6.210 DPMO = 99,38 % de eficiencia
o 5 sigma = 233 DPMO = 99,977 % de eficiencia
o 6 sigma = 3,4 DPMO = 99,99966 % de eficiencia

5.4.2. Principios de Seis Sigma

Los principios de Seis Sigma son los siguientes:

o 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.

o Seis Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye personal a
tiempo completo. La forma de manifestar el compromiso por Six 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.
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Entrenamiento: cada uno de los actores del programa de Seis Sigma
requiere de un entrenamiento especifico. Varios de ellos deben tomar un

entrenamiento amplio, conocido como curriculum de un black belt.

Orientada al cliente y enfocada a los procesos: esta metodologia busca
gue todos los procesos cumplan con los requerimientos del cliente y que
los niveles de calidad y desempefio cumplan con los estdndares de Six
Sigma. Al desarrollar esta metodologia se requiere profundizar en el
entendimiento del cliente y sus necesidades. Con base en ese estudio

sobre el cliente, se disefian 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.

Metodologia robusta: se requiere de una metodologia para resolver los
problemas del cliente, a través del analisis y tratamiento de los datos
obtenidos.

Los proyectos generan ahorros o aumento en ventas.

El trabajo se reconoce.

La metodologia Seis Sigma plantea proyectos largos: es una iniciativa

con horizonte de varios afnos, con lo cual integra y refuerza otros tipos de

iniciativa.
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Seis Sigma se comunica: los programas de Seis Sigma se basan en una
politica intensa de comunicacion entre todos los miembros vy
departamentos de una organizacion, y fuera de ella. Con esto se adopta
esta filosofia en toda la organizacion.

112



CONCLUSIONES

En el andlisis del proceso actual de la empresa TEXTO S. A. se
detectaron claramente los siguientes desperdicios: tiempo de esperas,
transporte, movimientos innecesarios, sobreprocesamiento e inventario;
los mismos que provocaron la decisién de implementar las herramientas
5S, SMED y TPM como solucion.

En el area de tejeduria es un departamento donde hasta el momento no
se ha aplicado ningiin método para mejorar la productividad; todos los
procesos son practicamente empiricos, 90 % manuales y minimamente
automatizados; por esta razon, luego de un analisis e identificacion de
sus desperdicios se plante6 un sistema basico de gestion para cada
una de las 5S; donde se propone la designacién de un lider de la
herramienta, quien sera el encargado de dirigir a la organizacién en el
proceso de implementacién; asi también se sugieren las acciones y el
tiempo en el cual deben ser ejecutadas, con el fin de involucrarse dia a

dia con la herramienta.

Se definié la manera correcta por medio de la aplicacion SMED del
manejo del inventario y producto terminado, de tal manera que los
mismos puedan ser requeridos de la mejor forma y asi evitar una

ineficiencia y baja de productividad.
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4. El sistema de lean manufacturing, ademas de mejorar con la aplicacion
de las 5S, también determina el desperdicio que hay en materias
primas, materiales de mantenimiento, inventario en stock. Es una

manera de minimizar los costos, lo que conlleva a mejorar la eficiencia y

eficacia de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Cuando una empresa tome la decision de implantar cualquier sistema, es
necesario que se percate del impacto que este traerd, tanto para los
empleados como la empresa en general, por lo tanto el sistema de lean
manufacturing garantiza la exitosa implementacion del programa de

mejora continua.

Para realizar exitosamente la implementacion del sistema lean
manufacturing es necesario que la alta gerencia tenga claro que no es un
proyecto por area, sino que es un proyecto que integra todas las areas

del negocio.

Es de suma importancia contar con el personal capacitado para la
administracion del proyecto, y asimismo proporcionarle las herramientas
necesarias para que se produzca el cambio para lograr un compromiso

gue ayude a obtener beneficios claros a mediano y largo plazo.

El programa de las 5S debe de ser un programa que se ejecute cada
dia; con esto se lograra que el area de trabajo siempre se mantenga
ordenada y limpia; esto permitira crear la mejora continua en el area de

trabajo.
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