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RESUMEN

En un ambiente tan competitivo como el que enfrentan las empresas, tanto de manufactura,
como de servicios, desde finales del siglo XX y durante la evolucién del siglo XXI, es necesario
enfocarse en el mejoramiento del desempeno de forma incesante. Las tendencias actuales de los
negocios apuntan hacia un decrecimiento del margen de utilidades, asi como una competencia
mayor y mds agresiva, de ahi la necesidad de modificar la vision y la manera de manejar una
empresa.

"Lean Manufacturing” es una manera de lograr mayor competitividad, cuando se enfiende,
planifica y controla adecuadamente, ya que a través de los ainos ha probado su alta eficiencia en
procesos de produccién como una herramienta que garantiza disminucién de “desperdicios”
denfro de una entidad y con alta eficiencia operativa.

Hoy en dia, la adopcidén de "Lean Manufacturing” se ha extendido mds alld de la industria
automotriz, y estd impregnando rdpidamente la industria farmacéutica. No obstante que esta
industria estd experimentando un aumento de los requisitos normativos, también estd interesada en
controlar los costos al mismo tiempo que aumentan sus indices de cumplimiento. Ya no hay
espacio para la ineficacia ni para el derroche en ningun aspecto de la cadena de valor
farmacéutica. Hoy, hay una necesidad de transformar la fabricacién actual para ser competitivo.

La presente investigacion pretende abarcar la informacidén minima indispensable que requiere la
organizacion farmacéutica ABC para la implementacién de un "Sistema de Trabajo" bajo la
metodologia "Lean Manufacturing”, con un enfoque hacia el drea de empaque. Ddbnde se
infegran técnicas, conceptos y herramientas de produccidon que posiblemente son muy
conocidas, las cuales se complementan e integran en una gran forma de gestion empresarial,
buscando ante todo el eliminar desperdicios o redundancias propias de su naturaleza.

Las pautas expuestas a lo largo del trabajo no tienen intencidon de desarrollar los temas con detalle,
mds bien se presentan en el contexto exponiendo un orden, pues cada uno de ellos es muy
extenso y profundo. Es por ello, que se delimitardn los requerimientos funcionales de los flujos de
informacion, generando un modelo de "Reuniones diarias, semanales y mensuales" que vaya
acorde con el cumplimiento de los objetivos de la organizacion en estudio, concluyendo con una
metodologia de mejora continua para la optimizacién del proceso productivo.

La estructura de la tesis es la siguiente:

= Capitulo 1. Infroduccién a "Lean Manufacturing", dénde se presentan los fundamentos y
bases tedricas del "Sistema de trabajo lean".

= Capitulo 2. "Sistema de trabagjo lean", dénde se dan las pautas para la implementacién a
fravés del apoyo de los "Cinco principios clave lean" y los "Elementos clave para crear una
cultura lean”.

= Capitulo 3. Estudio de caso, déonde las pautas expuestas se documentan con la
implementacién del "Sistema de trabajo lean" en el drea de empaqgue de la organizacion
farmacéutica ABC.

= Capitulo 4. Conclusiones y aprendizaje del trabajo desarrollado.

Al final de éste trabajo se presenta: bibliografia y apéndice de herramientas que se pueden
aplicar en las diferentes etapas de la metodologia "Lean Manufacturing.






INTRODUCCION

Es un hecho que recientemente el modelo de negocio de la industria farmacéutica ha cambiado
drdsticamente: competencia creciente, seguridad del producto (auténtico), cambios de registro
sanitario, avances en ciencia y tecnologia, falsificacion, presiones socio-politicas de precios vy
plazos, entre ofros, han ocasionado que la industriac ya no depende exclusivamente de los
medicamentos de gran éxito para crecer.

La industria farmacéutica estd pasando por una etapa de transicion rdpida de un mercado
orientado al abastecimiento a un mercado orientado a la demanda y el servicio, dénde la
capacidad de respuesta y la eficiencia en la fabricacidén desempefian un papel critico en el éxito
futuro. Si bien, los nuevos medicamentos constituyen el futuro para generar ingresos y crecimiento
de mdrgenes en el negocio, tfambién es necesario que la industria farmacéutica tenga que operar
el negocio con mdxima eficiencia, alta calidad de fabricacion y mejorar la cadena de
abastecimiento de medicamentos para alcanzar sus objetivos comerciales.

Es una realidad que las operaciones de la linea de empaque, estdn definiendo la capacidad de la
organizacion de configurar la entrega del producto en la etapa final del proceso de fabricacién, y
proporcionar a los clientes una rdpida respuesta al re-abastecimiento de producto. Esencialmente,
las operaciones de empague estdn orientadas a la demanda y ahora son un camino critico en la
cadena de abastecimiento. Por lo que la necesidad de reconfigurar lineas de empaque para
ciclos de produccion mds cortos, requisitos de empaque para clientes especificos y cumplimiento
de normas regionales, han aumentado la cantidad de cambios de producto (set up) y ajustes de
magquinas. El resultado, es que la utilizacién de la linea de empaque se estd deteriorando
rdpidamente y hasta el momento, muchos productores farmacéuticos no han creado la
infraestructura para optimizar la eficiencia operativa.

Hoy en dia, existe un vacio en la gestion del “Sistema de produccidén lean” de las operaciones de
produccidén, que requiere de la implementacién de un “Sistema de trabajo” que sea capaz de
afrontar los desafios de la industria.

El objetivo de la presente investigacién, es presentar la aplicacién de un “SISTEMA DE TRABAJO
LEAN” para monitorear, medir y mantener el “Sistema de Produccion Lean” en la organizacion
farmacéutica ABC, para generar resultados positivos que mejoren el rendimiento en la cadena de
valor, asegurando el suministro de los productos y la mejora continua de los procesos del drea de
empaque.

A confinuacién se enuncian algunos de los resultados esperados con la implementacién del
"Sistema de trabajo Lean" en la organizacién farmacéutica ABC en estudio:

— Involucrar a todos los niveles de la organizacion en el proceso de "Sistema de frabajo lean”,
permitird crear “flujo” y concentrar todos los esfuerzos para el logro de los objetivos, logrando
exceder las expectativas de los clientes,

— ElI "Sistema de trabajo lean", ayudard a generar un nivel de involucramiento y de
responsabilizacion de todos aquellos actores que participan en el proceso productivo,

— El "Sistema de ftrabajo lean", resaltard los problemas y desperdicios de recursos que
anteriormente se mantenian ocultos; siendo el punto de partida para la identificacién de
proyectos de mejora de los procesos productivos.
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1.Introduccidén a "Lean Manufacturing”

Para hacer frente al dinamismo de los mercados mundiales, cumplir los requerimientos de sus
clientes y reducir los efectos de la falta de competitividad que vive nuestra regién, grandes vy
medianas empresas, muchas empujadas por sus corporativos internacionales, han implementado
métodos y/o técnicas de mejora en sus procesos de manufactura y operaciones en general,
obteniendo beneficios en la mejora de calidad, productividad, reduccién de costos vy
competitividad, sin embargo; estos esfuerzos hasta el momento no han sido suficientes.

Mejorar de manera integral la posicion competitiva en un entorno de mercado voraz y exigente,
exige a las companias mayores requerimientos de calidad, variedad de productos (cero defectos,
mayor confiabilidad y funcionalidad garantizada), rapidez en tiempos de entrega, desarrollo e
innovacion de productos, entregas en lotes mds pequenos, con mayor frecuencia, precios mds
bajos, y en algunos casos, fabricacién de productos a la medida.

Especificamente en la organizacion farmacéutica ABC, se han identificado y medido en meses
anteriores, las siguientes deficiencias a lo largo del proceso productivo:

*  Obijetivos no alineados en la organizacion,

= Una nueva estructura organizacional con nuevos roles y responsabilidades,
= Problemas de capacidad en los centros de trabajo,

» |neficiencias alo largo de la cadena de suministro,

* Problemas de comunicacidén y confianza,

» Seinvierte mucho tiempo en reuniones,

»  Estrés del sistema productivo,

» Baja productividad y altos costo de produccién, entre otros.

Para considerar exitosa a una organizacién, necesitamos cumplir y superar las expectativas de
nuestros clientes. La administraciéon empirica, intuitiva y tradicional no provee las bases necesarias
para cumplir con éxito estos objetivos y debemos recurrir a procedimientos, técnicas y
herramientas mds efectivas que logren hacer predecibles los resultados de la organizacion.

Actualmente nuestro entorno ha cambiado, asi como los requerimientos y exigencias de los
clientes, y esto implica definitivamente un cambio cultural.

Frente a este panorama, la implementacion de un “Sistema de trabajo lean”, es una alternativa
altamente factible para la organizacién farmacéutica ABC, ya que ofrece una completa y real
alternativa para implantar hacia su interior, una metodologia “Lean” enfocada a mejorar su
posicion competitiva, lograr alta eficiencia, disminucién de desperdicios y mejora continua. Sin
lugar a dudas, constituye una herramienta estratégica que da la posibilidad de un mejor
aprovechamiento y administracién de los recursos financieros, materiales y humanos, al hacer uso
de todas aquellas herramientas de produccidon existentes hoy en dia, segin los requerimientos
propios de la organizacién.



1.1. Lean Manufacturing

Resena Historica

Desde finales de 1890, Fréderick W. Taylor innova estudiando y difundiendo el management
cientifico del trabajo, cuyas consecuencias son la formalizacién del estudio de los tiempos y del
establecimiento de estdndares.

Frank Gilbreth anade el desglose del tfrabajo en tiempos elementales. Entonces aparecen los
primeros conceptos de eliminacién del despilfarro y los estudios del movimiento.

En 1910 Henry Ford inventa la “produccion en serie". Es el primer intento de diseno de un
sistema de produccién concentrado procesos, pero con altos niveles de inventario. Alfred P.
Sloan mejora el sistema Ford infroduciendo en General Motors el concepto de "diversidad en
las lineas de montaje”, haciendo el producto accesible a un gran mercado.

Después de la Il Guerra Mundial comienzan a cambiar las exigencias del mercado. Aumenta la
competencia y los precios descienden, aumentan las exigencias de rapidez en la enfrega y
calidad del producto por parte del cliente.

En los anos 50's Taichii Ohno desarrolla el "Sistema de produccién Toyotd". El pequeno
fabricante Toyota Motor Company desarrolla un sistema de produccién de alta eficiencia, a
bajos volumenes, y con muchas variantes de un mismo producto.

Es asi, que el concepto de "Lean Manufacturing” fue introducido originalmente en Japdn por

Toyota Motor Company, uno de los mayores productores de automdviles del mundo, bajo el

nombre de "Sistema de Produccién Toyota" ( TPS - Toyota Production System de Taiichi Ohno

inspirado en los principios de W. E. Deming), y se remonta a los anos 40's, cudndo las companias de

automocién Japonesas se plantean cambios en los sistemas de produccidén derivados de la
necesidad de atender mercados mds pequenos y con una mayor variedad de vehiculos, lo que

requeria una mayor flexibilidad en la produccidn.

Organizacioén tradicional vs. Organizacion lean

Los sistemas fradicionales de negocio a principios del siglo XX requirieron estabilidad, caso
contrario a la naturaleza imprevisible de los mercados de hoy. Anteriormente, se podia hacer vy
vender productos con una cierta clase de planeamiento estratégico. En el mercado voldtil de hoy,

se debe detectar qué es lo que los clientes quieren y responder a sus necesidades répidamente:

Concepto Organizacioén tradicional
Inventario + Un activo.
o « Todas las personas deben
Utilizacion de la
estar ocupadas en todo
gente
momento.
Utilizacién del » De alta velocidad y ejecutar
proceso los procesos todo el tiempo.
Programacién del | « Producir en base a
trabajo prondsticos de ventas.
Costo mano de obra | \(orioble
Grupos de frabajo | « Areas funcionales.
» Inspeccion  al  final  del

Calidad
proceso.

Organizacion lean

» Un desperdicio.

« EIl frabgjo se realiza conforme a
demanda del cliente, por lo que las
personas podrian estar no ocupadas.

* Procesos deben estar disenados solo
para cumplir la demanda del cliente.

* Producir en base a demanda de los
clientes.

« Fijo.

» Equipos multi-funcionales.

» Procesos, productos y servicios estdn
disenados para eliminar los errores.

Tabla 1. Organizacién tradicional vs. Organizacién lean’!

! Fuente: Lean principles by Jemy Kilpatrick (Utah manufacturing extension partnership 2003)



La tabla 1 describe las limitaciones de las “organizaciones tradicionales”, donde sin duda han
conseguido aumentos en productividad y reducciones espectaculares en los costos. Sin embargo;
por la propia forma de estar concebida, obtienen estos resulfados operando en grandes lotes de
productos lo mds estandarizados posibles, produciendo al mdximo de su capacidad, para después
“empujar” el producto hacia el mercado y esperar la hora de venderlos. Se frata pues de un
sistema enfocado a elevar al méximo la productividad de todas y cada una de las operaciones y
obtener economias de escala al mdximo nivel posible, consiguiendo asi el minimo costo unitario.
La competitividad que se puede lograr con este enfoque de gestion es limitada y su costo puede
ser excesivo ya que, la operacién con lotes grandes es muy lenta, genera mucho stock vy la
calidad es incierta y costosa.

Frente a los sistemas cldsicos de gestidn basados casi exclusivamente en la productividad, las
“organizaciones lean” ofrecen ademds, rapidez en la respuesta, calidad, reduccidon de stocks,
menor costo y mucha flexibilidad que los mercados —cada dia menos estables— necesitan en
mayor medida. Los primeros en implementarla fueron los fabricantes de automadviles japoneses, vy
aunque originalmente la metodologia fue utilizada Unicamente en este sector, en la actualidad su
aplicaciéon se ha extendido a todos los procesos empresariales de un negocio. Pasarian varias
décadas antes de que la industria estadounidense reparara en los beneficios de dicha
metodologia y se interesara en adoptarla.

Balance de éxito de “Lean Manufacturing”

Los japoneses han alcanzado éxito con el desarrollo y aplicacion de “Lean Manufacturing”. Logran
estupendos indicadores de eficiencia, a pesar de que producen una mezcla de productos
considerablemente mds complejos. El diseno efectivo y eficiente de la cadena de produccién de
valor agregado se manifiesta en un considerable balance de éxitos. Estos indicadores podrian
causar una impresién aun mayor si se toman en cuenta los siguientes hechos:

Areas / Fabricantes JAPON US.A. ALEMANIA

Horas ingenieria en millones 1.7 3.1 3.1

Desarrollo herramientas (meses) 13.8 25 25

Serie / piloto, fiempo preparativo en meses 6.2 12.4 10.9
—  Produccién

Productividad hrs automévil 16.8 25.1 36.2

Calidad (defectos en montaje / 100 automoviles) 60 82.3 97

Organizacién en equipos de trabajo % 5 11.7 12.1
— Sistema de Suministro

Partes con just in time (%) 45 14.8 7.9

Mdaguinas por colaborador 7.4 2.5 2.7

Partes preparadas por proveedores (en % de hrs totales) 51 14 35
— Sistemas de Distribucién

Existencias de productos terminados (dias) 21 66 66

Clientes directos 300 2,000 7.500

Tabla 2. Balance de éxito de “Lean Manufacturing” 2

En la tabla 2, se muestra el comparativo de como “Lean Manufacturing” llevé a las empresas del
Japdn a ser altamente competitivas, con una progresién que le ha llevado al primer puesto del
ranking mundial, tanto en volumen de ventas, como en valor de la compania.

2 Fyente: Wormarc / Jones / Robs: Die siete revolution in der automobilindustrie. Francfort — Nueva York



¢ Qué es "Lean Manufacturing"?

El término “Lean” o “Esbelto”, se aplica a los métodos que contribuyen a lograr operaciones con un
costo minimo y con cero desperdicios. El término "Lean", fue acunado en 1990 por un grupo de
estudio del M.I.T. (Massachussets Institute of Technology) de Boston, para analizar a nivel mundial
los métodos de manufactura de las empresas de la industria automotriz.

Las ventajas de manufactura del mejor fabricante en su clase fueron destacadas (Toyota), y se
denominé como "Lean Manufacturing" al grupo de métodos que habia utilizado desde la década
de los sesenta con la participacién de Taiichi Onho y Shigeo Shingo, con el objetivo de minimizar el
uso de recursos a través de la empresa para lograr la satisfaccion al cliente, reflejando entregas
oportunas de la variedad de productos solicitada y con tendencia a cero defectos.

Definiciéon de Lean Manufacturing:

1) "Es una metodologia de fabricacion que busca la optimizacién a lo largo de todo el flujo de
valor mediante la eliminacion de “Muda” (pérdidas), y persigue incorporar la calidad en el
proceso de fabricacién reconociendo al mismo tiempo el principio de la reduccién de
costes’s.

2) “Conjunto de principios, métodos, mecanismos y medidas de aplicacion permanente, que
tiene por objeto orientarse al cliente, al individualizar la demanda, optimizar la productividad
y maximizar la rentabilidad, mediante un proceso de andlisis, planeacion, implementacion,
realizacién y control de todos los factores de diseio de la empresa, con el minimo esfuerzo y
de recursos humanos, técnicos, materiales y de capacidad instalada™4.

"Lean Manufacturing" cubre prdcticamente todas las funciones y actividades de la empresa,
desde el diseno y mejora de productos hasta la entrega del producto final a los clientes. Por lo
tanto, sus elementos estdn relacionados con diseio de nuevos productos y/o servicios, érdenes de
pedido, almacén de materia prima, transporte, drea de produccidén y ensamble, transporte de
productos terminados a clientes y entrega de productos terminados a clientes.

Se define pues como una metodologia de excelencia de manufactura y estd basada en los
siguientes aspectos:

e Enfocarse en cada producto y su “flujo de valor” mds que en la organizacién, activos y
tecnologias,

e Detectar qué actividades son “desperdicio” y cudles realmente “crean valor” (para
enfocarse en las actividades que generan valor y eliminar el desperdicio),

e Elrespeto por el trabajador,

e La mejora consistente de productividad y calidad,

e Dotado de la flexibilidad necesaria para adaptarse a la demanda en todo momento.

3 Taichii Ohno, The Machine that Changed the World, 1990.
4 Perdomo, Abraham - Administracién financiera de inventarios tradicional y justo a tiempo, 2000.



Principios basicos de "Lean Manufacturing”

“Lean Manufacturing” infenta obtener los productos y servicios por medio de procesos gestionados
de modo que el producto “fluya” de forma constante y regular. A continuacién se muestran las
etapas de un proceso productivo en el qué se aplica el concepto “lean”:

Implementacion de Asignacion
ESTObleCImIenTO J FLUJO en pequeﬁos equi“brodo de tareas
de FLUJOS DEL |OTeS, enTregOS pOrO Cenfros de
PROCESO <PULL>y stock trabajo - FLEXIBILIDAD
minimo
Situacién inicial:
MAPA DE FLUJO
DE VALOR
- Establecimiento PROGRAMACION
de objetivos, DE LA
- Eliminacion de MEJORA CONTINUA DEL FLUJO PRODUCCION
desperdicios - Mejora continua de los procesos
- Aseguramiento de la calidad
- Mantenimiento productivo total de
los equipos (TPM),
- Mejora  de los tiempos de
preparaciéon (set up),
- Aprovisionamientos garantizados

Figura 1. Etapas de un proceso "Lean Manufacturing”s

La figura 1 muestra como los procesos deben estar infegrados —en la mayor medida posible— por
actividades que confieren el valor al producto (eliminando las que no lo hacen, los desperdicios) v,
por lo tanto, a bajo costo, sin necesidad de las economias de gran escala. El producto se debe
producir y mover en pequenos lotes —y por lo tanto, con rapidez a la respuesta, ademds de nuevas
reducciones de costos. No existe necesitad de stock, ni de materiales ni de productos en curso, ni
terminados —nuevas reducciones en el gasto, pero también respuesta mds rdpida en no haber
material “estancado”-. Finalmente, la calidad estd garantizada en cada etapa de los procesos,
sin necesidad de controles adicionales —nuevos ahorros en gasto, mds rapidez en la respuesta, en
no requerir re-procesos y, desde luego, calidad asegurada.

5 Fuente: Liuis Cuatrecasas, Lean Management: la mejora definitiva de la competitividad ( Nov. 2007).



Cinco principios clave de lean manufacturing

Lean Manufacturing consta de cinco principios clave, los cuales son bastante simples, si se aplican
a la fabricacion, servicio, o la administracion:

Principios clave Descripcion

* 5Qué es lo que los Clientes quieren?

= Especificar el valor desde el punto de vista del cliente final.

» 5COmo su actual producto / servicio decepciona el valor
deseado al cliente? Precio, calidad, tiempo, entrega confiable,

1. Especificar valor respuesta rdpida a las necesidades cambiantes.

» E|l punto de interés se desplaza hasta el consumidor final, que es
quien decide lo que es importante y le aporta valor.

* La mayoria de los clientes quieren comprar una solucién, no un
producto o servicio.

= Ver todo el sistema y mejorarlo

= Eliminar desperdicios encontrando pasos que no agregan valor,
algunos son inevitables y otros son eliminados inmediatamente.

» Estudio de todas las fases del proceso de produccidon, para
determinar las que anaden valor y las que se deben cambiar o
eliminar.

= Hacer que todo el proceso fluya suave y directamente de un
paso que agregue valor a ofro, desde la materia prima hasta el

3. Establecer flujo consumidor.

* Movimiento continuo de productos / servicios / informacién de
inicio a fin.
» Producir por oérdenes de los clientes en vez de producir

4. Implementar sistema basdndose en prondsticos de ventas a largo plazo.

“Pull” = No se produce nada hasta que el cliente tenga la necesidad y
proporcione la senal.

* Inventarios ocultan problemas e ineficiencias

» Anadir eficiencia siempre es posible.

» En la medida en que se eliminan los pasos innecesarios y los flujos
de frabagjo se adaptana los pedidos de los clientes, se
comprueban las reducciones de costes, esfuerzo y tiempos de
frabajo en todas las dreas de la empresa.

* La eliminacién completa de todos los desperdicios a fin de crear

valor para el cliente
Tabla 3. Los “Cinco principios clave de lean manufacturing™®

2. ldentificar el flujo de
valor y eliminar
desperdicio

5. Mejorar confinuamente
persiguiendo la perfeccién

La tabla 3 describe como los “Cinco principios clave de lean manufacturing”, proveen la
metodologia y herramientas para posibilitar mejoras de tiempo de produccidén o fransaccion,
mejoras en calidad de producto, eficacia en atencidn a los clientes, disminucién de costos de
procesos y en general aumento de eficiencia al interior de la organizacion, disminuyendo o
eliminando “desperdicios claves” inherentes a toda operacidén, cualquiera sea su actividad o giro.

En resumen, "Lean Manufacturing"” parte de la primicia de eliminar el “desperdicio”, y siempre que
se hace una actividad, sea lo que sea, hay desperdicio (actividades que consumen recursos pero
no agregan valor) implicito. La idea reducirlo o mejor aun eliminarlo.

6 Con base en Black, JT. and S.L. Hunter - Lean Manufacturing Systems and Cell Design, 2003.



¢Como hacerlo?

La resistencia de la gente al aplicar los principios de "Lean Manufacturing”, se debe principalmente
a gue consideran que fue una metodologia descubierta y creada en otfra parte del mundo, por lo
gue no la entienden y no lo aceptan. Entonces, la pregunta que surgid inevitablemente cuando
se hablaba de “lean”, fue, si la metodologia era realmente aplicable mds alld de Japdn, en paises
como Estados Unidos y otros desarrollados y, mds alld del sector del automoévil 3y porque no, mds
allé de la produccidén industrial2.

Los estudios de James P. Womack y Daniel T. Jones’, hacen mencién en que los conceptos de
“Lean Manufacturing” (surgidos del Sistema de Produccidn Toyota) son replicables, y en tal sentido
son aplicables en cualqguier region del mundo, en cualquier industria, empresa, entidad,
organizacion y hasta nacién. En la época actual ya afectan a todo tipo de sectores y paises.

De acuerdo a estos autores, los “Cinco principios clave de lean manufacturing" incluyen: uso
eficiente de recursos y eliminacion del desperdicio, trabajo en equipo, comunicacién, y mejora
continua. Para ello, algunos aspectos importantes de "Lean Manufacturing”, es que ésta supone:

* La adopcién de un conjunto de herramientas de mejora:

— Siete desperdicios,

—  Mapeo de procesos,

—  Produccién nivelada (heijunka),

- Mejora continua de procesos, eventos kaizen,

—  Mejora de los tiempos de preparacion (SMED),

— Mantenimiento productivo total de los equipos (TPM),

— Las &' eses, just in time (JIT), kanban,

- Six - sigma, enfre otras; que se infegran en la nueva forma de pensamiento empresarial
diferente, al ser parte de un concepto globals.

= Aprovechar la inteligencia y creatividad de todos los actores implicados en el proceso: Parte
fundamental en el proceso de desarrollo, es la que respecta al personal, ya que muchas veces
implica cambios radicales en la manera de ftfrabagjar, algo que por naturaleza causa
desconfianza y temor. En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del
frabajador, a quien se le contrata como si fuera una mdqguina. Es muy comuin que, cudndo un
empleado de los niveles bajos del organigrama se presenta con una idea o propuesta, se le
crifique e incluso se le despida.

Es asi, que el concepto de "Lean" implica la anulacién de los mandos y su reemplazo por el
liderazgo. En este caso, la palabra clave es LIDER.

7 James P. Womack and Daniel T. Jones - Lean Thinking: Cémo utilizar el pensamiento Lean para eliminar los despilfarros y
crear valor en la empresa, 1996.

8 Ver Apéndice de herramientas



Principales factores inhibidores del proceso "Lean Manufacturing”

Tomando en cuenta que los principales factores que inhiben a un proceso son su variabilidad
(detrds de la variacién, suelen existir causas asignables no identificadas ni resueltas que deben ser
analizadas para eliminarlas de forma prioritaria), sus pérdidas vy su inflexibilidad (es decir; que no se
adapta a las necesidades del cliente), se podria decir que actuando sobre ellos es posible
conseguir una importante mejora en los indicadores criticos (outputs) de Entrega, Costo y Calidad.

En la figura 2, cada uno de estos
indicadores criticos se refieren a:

= Entrega - Entrega rdpida, entrega
a fiempo vy velocidad de

desarrollo,

= Costo - Operaciones a bagjo
costo,

= Cdlidad - Diseno de alto
rendimiento y calidad
consistente.

Figura 2. Indicadores criticos para la satisfaccién del cliente®

En la figura 3 se muestran los factores inhibidores del proceso, donde el principio fundamental de la
"Lean Manufacturing” se centra en la reduccion y/o eliminacién de los factores inhibidores a través
de analizar cuantitativa y cualitativamente la cadena de valor para la deteccion de “pérdidas”.
Una vez detectadas, se procede a la bUsqueda de las causas raices y a la adopcion de acciones
de mejora, que ataquen a las causas del problema y eliminen, o al menos disminuyan dichas
pérdidas. Las pérdidas suelen suponer un amplio porcentaje dentro de lo que seria el trabajo en
una organizacién y también respecto a lo que realmente viene a ser un valor ahadido en él.

. Indicadores de
Flujo de Valor PRINCIPALES FACTORES Rendimiento
(INPUTS) INHIBIDORES DEL PROCESO (OUTPUTS)
- Personas y Pro§ed|m|entos - VGFI,CIb'Ithd - Enfrega
- Mc’rer@, - Per.dl.o.los - Costo
- Informacion |5 - Inflexibilidad - Calidad

e

Figura 3. Factores inhibidores del proceso’®

?  Fuente: Mann, David - Creating a Lean Culture: Tools to Sustain a Lean Conversion, 1995.
10 Fuente: Experiencias en la aplicacién de LEAN Sevilla, Centro Andaluz para la excelencia en la gestion 2004.



Representando valor anadido a través de la siguiente férmula:

TRABAJO = VALOR ANADIDO + PERDIDAS

Dénde:

= Valor Ahadido - es aquella parte del trabajo por la que el cliente estd dispuesto a pagar.
También conocido como Actividades que agregan valor.

= Pérdidas - todo aquello que no incrementa el valor del producto tal y como lo percibe el
cliente (es decir, todo aquello por lo que el cliente no estd dispuesto a pagar) incrementando
los plazos, los costos y la reduccién de la calidad. También conocido como Actividades que
No agregan valor.

“Todo el tiempo que se estd trabajando con el producto, se afade a su
coste, pero no necesaricmente a su valor"12 |

Estado ideal de "Lean Manufacturing”

En la figura 4 se muestra el estado ideal de un proceso tras aplicar "Lean Manufacturing”, donde
los recursos estdin enfocados en actividades de valor anadido, con un flujo continuo del producto
y del proceso dénde el tiempo de respuesta es cercano al tiempo de procesamiento, la
produccidén se encuentra sincronizada con la demanda, incluyendo operaciones visibles y
estdndar con enfoque de alta productividad dénde la calidad debe estar incorporada en los
procesos de produccion y finalmente fomentando una cultura de mejora continua.

] 100% Valor Anadido

TlempOQe Perfectamente Elimi i6n de Pérdid
Chmipacin de rérdcos

A

-

1. Movimiento.

2. Tiempo de Espera.
3. Sobre-produccién.

4. Sobre-procesamiento.

— — =
Etapas A—» B—>» C —>» D —» E ... 5. Defectos.
del .
6. Inventarios.
proceso
Perfecto flujo entre etapas: sin esperas de 7. Transportacion.

fiempo ni stocks

Figura 4. Estado ideal de un proceso tras aplicar "Lean Manufacturing"!3

11 Fuente: The Machine that Changed the World, 1990.
12 Henry Royce, cofundador de Rolls Royce
13 Fuente: Experiencias en la aplicaciéon de LEAN Sevilla, Centro Andaluz para la excelencia en la gestion 2004.




Resultados y experiencias utilizando "Lean Manufacturing”

En diversas empresas, independiente de su tamano y rubro, se han logrado resultados
sorprendentes al aplicar mejoras utilizando esta metodologia y su conjunto de herramientas. El
rango promedio de tiempo en la implementaciéon de un proyecto de mejora "Lean", puede variar
entre 2y 4 meses y los resultados y/o sus beneficios econdmicos pueden comenzar a materializarse
a las pocas semanas o dias segun sea el caso. A continuacién se citan' algunos resultados de
mejoras que han obtenido entre 30 Mil y 2 Millones de ddlares de ahorros y beneficios anualizados:

*  Aumento de despachos a tiempo y completos a clientes de 64,5% a 91% en una operacion
procesadora de papeles.

= Aumento en 70% en la eficiencia de un call center de un centro comercial en términos de
recepcion y respuesta a requerimientos 100% satisfechos.

= Aumento de 35% de eficiencia en el proceso de facturacién de una operacién de retail.

= Disminucién de 50 % de tiempos de espera de clientes por cuellos de botella en una
operacién bancaria.

= Mejoras de 33% en la eficiencia de utilizacidn de inventario de una planta de
procesamiento de productos quimicos.

*  Mejora de 65% en el indice satisfaccion del cliente por concepto de servicio post venta de
una empresa vendedora de automaviles.

Resultados en el mercado Mexicano

Una encuesta sefala que la mayoria de las empresas que implementaron metodologias de
manufactura tuvieron un crecimiento de 5 a 10% en la productividad, situacién que se debid a
diversos factores como procesos de mejora continua con 32% vy la implementacién de la
certificacion ISO 9000 con un 25%.

"En México alrededor de 50% de las empresas, en su mayoria grandes, han implementado
metodologias de manufactura como Lean - Six sigma, lo que les ha permitido tener ahorros en sus
costos de produccion de 4%"15. Michael Latuga, director general de la empresa de TBM.

Experiencia en la industria farmacéutica: Baxter México incrementa productividad

Con la aplicacion de procesos como "lean manufacturing”, kanban, kaizen, six sigma, en su planta
de Jiutepec, Mor, Baxter México ha logrado incrementar la productividad en 80%. La farmacéutica
norteamericana —dedicada a la innovacién y fabricacion de sistemas para el tratamiento de
enfermedades renales, cardiacas, medicina de transfusiéon, productos infravenosos y equipos para
hospitales— han reducido sus inventarios en 90% y ha elevado la productividad por empleado se ha
incrementado 75% en los Ultimos cuatro anos; asimismo, se han acortado los movimientos de todos
los productos en 90% al pasar de 800 a 76 km.

“Con la implementacién de procesos como "lean manufacturing”, todo va en linea y se
optimizaron los tiempos de transporte de los productos”'é.  Alejandro Ochoa Ortiz director de la
planta Baxter México.

14 Fuente: http://www sixsigma.cl/docs/lean_manufacturing.pdf Feb/2006
15 Fyente: hitp://www.cnnexpansion.com/manufactura/actualidad/2008/05/13/obstaculos-vs-la-productividad
16 Fuente: hitp://www.cnnexpansion.com/manufactura/actualidad/2008/08/04/baxter-mexico-incrementa-productividad


http://www.sixsigma.cl/docs/lean_manufacturing.pdf
http://www.cnnexpansion.com/manufactura/actualidad/2008/08/04/baxter-mexico

1.2. Estructura de "Lean Manufacturing”

5Qué se requiere que exista en una organizacion para que sea posible, y exitosa, la aplicacién de
"Lean Manufacturing"? Larespuesta a esta pregunta se resume en tres puntos:

1)

2)

3)

C

A

Que exista un Sistema Operativo o Conjunto de Procesos y técnicas dentro de la empresa, de
tal forma que asegure que los activos y los recursos estdn configurados y orientados al aporte
de valor al cliente con las minimas pérdidas, variabilidad y rigidez.

Que exista un Sistema de Direccidon, que asegurar un didlogo efectivo sobre las cuestiones
operativas criticas, que los comportamientos estdn alineados a todos los niveles para posibilitar
un cambio sostenible y que se institucionaliza la dindmica de cambio y la cultura de mejora. Es
decir, "Lean" implica un cambio del enfoque en los mandos tradicionales, por un liderazgo que
desarrolle y facilite la integracion de la metodologia.

Que exista una Cultura de Empresa, que envuelva a los dos factores anteriores, y que asegure
que la organizaciéon estd alineado con el sistema operativo, que exista un sistema de gestidon
del desempeno que hace que las "cosas” ocurran, y que existen procesos de recursos
humanos para el desarrollo de las capacidades de las personas.

omparativo Gestion tradicional vs. Gestion lean

continuacién se muestra un comparativo de roles entre la Gestiéon Tradicional vs. Gestion Lean,

que engloba los tres puntos expuestos anteriormente:

Rol Gestion Tradicional Gestion Lean
«Conduccion de la '+« Conduccion de la organizacion en términos de
organizacién con base Mapa de valor,
Direccién en funcionalidad. « Administracién rutinaria de la  organizacién:
Limitada visibilidad del desempeno del proceso y comportamiento
Proceso. financiero.

» Desarrollan habilidades de solucién de problemas,

AENIOEND O ClEaies » Conduccién general en el logro de objetivos y

mejora a nivel local.

Centros : mejoras del mapa de valor,
. Manejo de recursos con . - L ,
funcionales iy « Transferir las mejores prdcticas a fravés de la
. base a su funcion. L
/ Gerencias L cadena de suministro,
+Cumplimiento semanal / . . , .
* Manejar y medir los procesos de dreas productivas
mensual. ; it - L
por niveles, a través de la responsabilidad diaria.
« Dirigir con mayor énfasis a la mejora que a
supervisar, esto facilita la comunicacion y una
. mejor guia para los trabajadores,
Supervisores . .
*Enfoque limitado hacia el | « Acepta los nuevos procesos.
cumplimiento de tareas. » Producir la demanda del cliente.
 Fuerza de frabagjo flexible
*Maximizar el rendimiento =« Se ocupan de la mejora a través de sistemas de
del proceso local. sugerencias y actividades en grupos pequenos,
Operadores programas de auto-desarrollo en técnicas,

practicas de solucidn de problemas y mejores
habilidades de desempeno en el puesto.
Tabla 4. Gestidn tradicional vs. Gestion lean'”

17

Con base en James R. Evans & William M. Lindsay - The Management and Conftrol of Quality, 2003.



En la tabla 4 se muestra como la direccién pasa de tener un rol con limitada visibilidad de proceso
a enfender la mejora como un componente esencial a la estrategia corporativa, y apoya las
actividades de mejora asignando recursos de manera efectiva que conlleva a la estructura de
remuneraciones. Por su parte, los centros funcionales / gerencias modifican el rol de un
cumplimiento semanal / mensual a implementar metas de mejora estableciendo, actualizando y
manteniendo estdndares de operacién; dénde se mejora la cooperacion entre departamentos y
toma de conciencia de empleados sobre la responsabilidad de mejora. Finalmente, los
supervisores / operadores modifican sus conductas de cumplimiento de tareas a mejora de los
procesos.

Para la correcta aplicacién, es conveniente que los niveles superiores pudiesen centrarse en
observar e identificar dmbitos de la organizacién susceptibles de mejora, con la finalidad de
sustituir la forma de trabajo fradicional en la que los mandos superiores se dedican casi por
completo a dar érdenes y girar instrucciones. Ahora bien, para que esto pueda ocurrir; es
necesario que la direccion haga sentir a todas las personas de la organizacidbn como parte
importante de ésta.

En resumen, “Lean" sélo tendrd éxito si no existe el miedo a asimilar los cambios necesarios en todos
los aspectos de la organizacion.



1.3. Herramientas de Soporte de Implementacioén

a) Los Siete Desperdicios

La meta es la eliminacién total del las pérdidas que estdn presentes a lo largo del proceso
productivo, a través de: definir el desperdicio, identificar el origen, planear la eliminacién del
desperdicio, y establecer permanentemente un control para prevenir la recurrencia. Para lograrlo,
existe una clasificaciéon de "Siete Tipos de Desperdicios", también conocidos como actividades que
NO agregan valor:

1. Movimiento

Gente e

2. Tiempo de espera
3. Sobre - produccién

Proceso 4. Sobre - procesamiento

5. Defectos
\_ 6. Inventario )

Producto

7. Trasportacion

Figura 5. Los Siete Desperdicios por Taiichi Ohno'8

Para definir e identificar su origen, los “Siete desperdicios” se integran en tres categorias (gente,
proceso y producto - ver figura 5). A continuacion se describe brevemente cada uno de los
“desperdicios’:

1. Movimiento. Los empleados deben tener a su disposicion las herramientas y recursos que
vayan a necesitar para evitar desplazamientos innecesarios.

2. Tiempo de Espera. Por falta de planificacion, de comunicacion o de tardanza en el suministro
de materiales, herramientas o informacion.

3. Sobre - produccién. Dedicar mds esfuerzos de los necesarios en revisiones y actualizaciones; la
calidad en todas las fases del proceso de tal forma que sea correcta desde el principio.

4. Sobre - Procesamiento. Producir mds de lo que el cliente demanda o hacerlo antes de tiempo,
ocupa frabajo y recursos que se podrian utilizar en responder a la demanda del cliente.

5. Defectos. Multiplican los costos, el fiempo de trabajo y consumen una parte importante de los
recursos para su solucion.

6. Inventario. Se deben reducir al minimo ya que suponen un costo financiero y de
almacenamiento.

7. Transportacion. Los materiales se deberian enfregar y almacenar en el punto de fabricacién,
para evitar fraslados innecesarios.

Puntos importantes a recordar:
« El “desperdicio” senala los problemas dentro del sistema, por lo que es realmente un
sinftoma mds que una causa - raiz del problema.
+ El“desperdicio” es constante en cada una de las actividades cotidianas.

18 Clasificacion desarrollada por Taiichi Ohno — Toyota Production System, 1988.



b) Creando una Cultura Lean

David Mann en 1995 propone el modelo "Lean Management System", para apoyar los esfuerzos
aplicados por "Lean y/o Sistema de Produccién Toyota” (TPS), soportado por los conceptos vy las
herramientas de las operaciones de fabricacién, dentro de una compafia. El promueve su filosofia
con una declaracion conformada por tres partes principales de proceso y que se resumen como:
"Vaya al lugar, mire el proceso, y hable con la gente".

Asi mismo:

. "jCualquier proceso en cualquier ambiente (tienda de trabajo o produccién en masa)
necesita ser observado, haber alineado la base, y mejorar a través de la lluvia de ideas de
gente que hace el trabagjo diario, antes de que el proceso verdadero o la mejora continua
pueda ser realizadal" ...

Esta declaracion simple y profunda encierra la propuesta de David Mann.

Elementos de Gestion "Lean"

Para lograr el cambio cultural en las organizaciones, determina cuafro elementos clave
denominados: “Principle Elements of Lean Management” (ver figura 6).

4. Disciplina de la direccion

3. Responsabilidad diaria

o 2. Conftroles visuales

1. Trabajo estdndar para los lideres

Figura 6. Principle Elements of Lean Management!?

A confinuacidn, se describen brevemente las caracteristicas dominantes de cada uno de ellos:

1. Trabajo estandar para los lideres.

Todas las posiciones (no sélo aquellas en el lugar de trabajo) aplicando un proceso estandarizado
proveen un beneficio. El autor propone una estructura de reuniones programada y que deben de
ocurrir constantemente en las horas establecidas. Puede ser: diariamente, semanalmente, vy
mensualmente; ddnde ninguna otra reunidén debe ser programada en estos horarios que puedan
causar conflicto con ellas. Asi mismo, las reuniones diarias deben ser programadas de una manera
que permita atencién inmediata o requerimientos criticos (tales como interrupcion inmediata a las
operaciones), y que deben ser comunicados rdpidamente. Considerando que un requerimiento
critico planteado en el centro de trabajo, debe presentarse ante todos los miembros de la
direccién dentro de la siguiente hora.

1% Mann, David - Creating a Lean Culture: Tools to Sustain a Lean Conversion, 1995.



Es importante aclarar que no sdélo se trata de una agenda estandarizada, sino que la informacién
se estandariza también: la informacién compartida se recomienda organizar en indicadores
criticos del negocio: Entrega, Costo, Calidad, etc.; y las conversaciones alrededor de cada uno de
estos indicadores clave, deben ocurrir a todos los niveles de la organizacion. Finalmente, la
informacion clave debe ser organizada en un documento que se utilizard por cada nivel
implementado.

2. Controles Visuales.

Indica simplemente e inmediatamente si una condicién es "estdndar" (segin lo esperado) o "no
estdndar" (segun lo no esperado). El indicador visual primario usado es el "indicador del semd&foro"
(rojo-amarillo-verde); el rojo que significa una situacién no estdndar o negativa, el amarillo que
indica un aviso o un cambio neutral, y el verde representa el cambio en el positivo o la direccidn
deseada. El uso constante de estdndares visuales para comunicar a la organizacion el estatus de
las operaciones es critico para el éxito de un “Sistema de trabajo’.

3. Responsabilidad Diaria.

Este pensamiento acentla facilmente en datos criticos para determinar qué acciones deben ser
hechas y por quién. Asignar recursos y las fechas debidas para la ejecucidén de tareas, es un
aspecto integral de crear responsabilidad diaria para apoyar el sistema de trabajo. La frecuencia
diaria es significativa para que se cree un proceso auto - correctivo; las confrontaciones cotidianas
entre los participantes significan que cudndo los cambios o los gjustes son necesarios pueden ser
hechos con minimo esfuerzo.

4. Disciplina de la Direccion.

El contribuidor mds significativo al éxito del “Sistema de trabajo”, ya que es el acercamiento
disciplinado del lider al proceso establecido. Una vez que el “Sistema de trabajo” se pone en
ejecucion, los lideres deben ser disciplinados en su aplicacion. La consistencia y la insistencia con
las cuales los principios del “frabajo estdndar, controles visuales, y responsabilidad diaria” son
aplicados por la direccion; determinardn el nivel de aceptacion del modelo en toda la
organizacion. Por tal motivo, el éxito depende de un acercamiento colectivo de la direccién para
asegurar consistencia entre lideres dentro de un grupo operacional determinado, asi mismo;
asegurar el mismo nivel de disciplina que se aplica "horizontalmente" a través de las dreas
funcionales de la organizacién.

Modelo de Reuniones Diarias

El autor propone un modelo de "Reuniones diarias”, donde la intencidn es lograr la comunicacién
necesaria durante la transformacion a la cultura "Lean". Apoydndose en los "Cuatro elementos
clave" descritos en el pdrrafo anterior; pone énfasis en que las reuniones diarias deben ser breves,
en los centros de trabajo, y con una agenda de menos de 15 minutos por reunién. Por lo que la
combinacion de reuniones diarias y tableros de comunicacion visuales, establecen la disciplina
necesaria para planear, monitorear y mejorar con eficacia los procesos de produccidon.  Asi
mismo, la necesidad de desarrollar un método estdndar de solucion y método de andlisis de la
causa - raiz de problemas, estd relacionado con la mejora de proceso dentro de “Sistema de
trabajo”. Por lo que es necesario incluir planes para identificar, categorizar y discutir brevemente
mejoras a corto, mediano, y largo plazo. La finalidad es crear prioridades para que las mejoras
detectadas durante el proceso productivo sean concluidas satisfactoriamente con base en
recursos disponibles, duracién de las tareas, y beneficios adquiridos.

Para soportar el modelo de "Reuniones Diarias™; se apoya en el "Gemba Waking", el cual se define
como una visita regularmente agendada hacia el lugar dénde el trabajo estd siendo ejecutado,
ya gue es un método muy disciplinado y eficaz para el seguimiento de las expectativas de la
organizacion, ademds de que la gerencia camina para crear un ambiente de "Cultura Lean" y de
esta forma, construir el sistema de involucramiento a todos niveles de la organizacién.



c) Lean - Six - Sigma

Antecedentes de Six Sigma

— Tiene sus origenes en Motorola ®, y es difundida en el afo de 1987 como parte de las
actividades del Premio Malcolm Baldrigde.

— No obstante, Motorola® por medio de sus prdcticas de “caracterizacidon de procesos” tenia
una década (desde los 70°s) de haber iniciado el camino hacia lo que hoy se conoce como
Lean - Six Sigma y que es marca registrada de Motorola ®.

—  Bill Smith fue el pionero en Motorola®, quien acund el término Lean - Six Sigma. Para Smith,
Lean - Six sigma era una métrica para medir los niveles de calidad y mejoramiento de los
Procesos.

— Jack Welch, en General Electric®, investigd qué habia logrado Motorola® con su programa
Lean - Six sigma. Entendié los beneficios, y logré en 1996 lanzar la iniciativa mds ambiciosa
nunca antes vista en EE.UU, para desplegar y ejecutar un programa de mejoramiento
operativo.

— GE®, contribuyé a la popularizacion de Lean - Six sigma, e incorporé elementos de gran
importancia, principalmente orientados a: Estructura de trabajo, Cuerpo de conocimiento de
especialistas y Certificacion / entrenamiento.

¢Qué es Lean - Six sigma?

Lean - Six sigma, ofrece un método sistemdtico para mejorar continuamente cada aspecto del
negocio (costo, entrega y calidad). Desde una perspectiva amplia, es un cambio de la visidn
acerca de lo que alto desempeno significa.

Definicién de Lean - Six sigma:

1) “Una metodologia o programa que persigue, de forma continua, el mejoramiento del
desempeno, para gue esto afecte positivamente la satisfaccion del cliente y las utilidades del
negocio, y que va mds alld de una reduccién en los defectos, enfocdndose en el
mejoramiento integral del desempeno empresarial, en dénde el cliente es verdaderamente
protagonista 20,

2) Una disciplina administrativa que persigue alcanzar niveles de alto en el desempeno, en
dénde no se generen mds de 3.4 defectos por milldn de partes producidas, transacciones
procesadas o eventos ejecutados?!.

¢Por qué Sigma?

Sigma es el simbolo del alfabeto griego con el cual se designa la variabilidad en estadistica. A
partir de esto punto, al mencionar Lean - Six sigma, estaremos entonces hablando de niveles de
variabilidad que afectan el desempeno de una operacion.

20 Forrest W. Breyfoggle Il - Implementing Six Sigma. Smater Solutions Using Six Sigma., 2nd edition.
21 six sigma: a new approach to quality management, 2004 - www.isixsigma.com
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Nivel Sigma Defectos por Millon Defectos en Porcentaje

Un Sigma 690,000.0 69.0000 %
Dos Sigma 308,000.0 30.8000 %
Tres Sigma 66,800.0 6.6800 %

Cuatro Sigma 6,210.0 0.6210 %
Cinco Sigma 230.0 0.0230 %
Seis Sigma 3.4 0.0003 %

Tabla 5. Defectos por millones de oportunidades??

En la tabla 5 se compara el desempeno en porcentajes de acuerdo a distintos niveles de sigma, los
niveles de sigma muestran también un equivalente entre las partes por millon defectuosas, o no
satisfactorias, es decir, matemdticamente hablando los procesos que se encuentra bajo Six - sigma
poseen un porcentaje de fallas del 0,0003%.

Metodologia Six sigma

General Electric® y Motorola® son los principales protagonistas en el desarrollo de “Six sigma”. Se
rige por una metodologia de cardcter sistémica, que consiste en utilizar herramientas y métodos
estadisticos para desarrollar soluciones a procesos defectuosos en forma estructurada, légica y
comprensible a todo nivel de una organizacién, lo que a su vez genera un ciclo de mejoramiento
continuo. Las fases de “Six sigma” se describen brevemente a continuacion:

1. Definir. Describir y especificar el problema en cuestion; identificar los elementos criticos de
calidad (CTQs - Critfical to Quality23) e implicancias costo/beneficio de los mismos, evaluar y
seleccionar proyectos, preparar la mision, seleccionar y lanzar el equipo.

2. Medir. Considerar el tipo de informacién necesaria, cémo obtenerla, quién puede proveerla y
los métodos alternativos de medida. Consiste en la caracterizacién de los procesos afectados,
estudiando su funcionamiento/capacidad actual para satisfacer los requerimientos clave de
los clientes. En esta fase, se documentan los posibles modos de fallo y sus efectos al tiempo que
se elaboran las primeras teorias sobre las causas de mal funcionamiento.

3. Andlizar. Enfocarse en las causas de los defectos, errores y excesiva variaciéon. Se centra en la
busqueda de causas, la experimentacion y posterior verificacién. Se realiza el plan de
recoleccidn de datos, se procede al andlisis de los mismos y se determina las causas vitales de
la falla del proceso.

4. Mejorar. Generar ideas empleando la técnica de lluvia de ideas. Se evalla y seleccionan las
mds adecuadas y se genera un plan de implementacion. Es esta la fase en la que se
determinan e implantan las soluciones para que el proceso alcance los resultados esperados.

5. Controlar. Mantener mejoras, capacitar a los empleados y emplear el control estadistico de
procesos utilizando cuadros de confrol. Consiste en disenar y documentar los mecanismos
necesarios para asegurar que lo obtenido se mantenga una vez que se implementen los
cambios propuestos.

22 Mekong Capital, 2004,
23 Ver Apéndice de herramientas



¢Como Lean fortalece - Six Sigma?
Lean - Six Sigma, es una manera de lograr mayor competitividad cuando se entiende, planifica,

ejecuta y contfrola adecuadamente. Ambas pueden co-existir independientemente, pero el
beneficio de la integracion es impresionante.

’ Costo |

Foco “Lean” \ Foco “Six sigma”

“Lean - Six sigma”

Figura 7. Estrategia Lean — Six sigma

En la figura 7 se muestra como las herramientas de "Lean™ estdn mds orientadas en reducir tiempo
de entrega y reduccidon de costo; al estabilizar procesos, eliminar “desperdicio”, crear flujo y soltura
en el proceso. Respecto a las herramientas de "Six Sigma", estdn orientadas en mejoramiento de la
calidad y reduccién de costos; a través de la medicidn, andlisis y reduccion de la variabilidad en
problemas mds complejos. Es asi que:

» ‘“Lean” fortalece las herramientas de “Six - sigma” al enfocarse en flujo y velocidad del
proceso al igual que la reduccion del desperdicio,

* “Lean” complementa la disciplina “Six - sigma” alrededor de variacion (estabilidad) y
reduccion de defectos (capacidad).

Con la finalidad de lograr los beneficios de ambas metodologias, “Lean - Six sigma” combina
ambos conjuntos de herramientas, métodos y conceptos.

Beneficios de Aplicar Lean - Six sigma:

= |dentificar modos de incrementar la capacidad productividad en planta.

»  Mejorar la puntualidad de la entrega de productos o servicios.

» Reducir problemas de calidad o de enfrega con los proveedores.

=  Mejorar la calidad de la atencidn al cliente.

= Enfoque confinuo en los requerimientos solicitados por el cliente.

= Empleo de medidas y herramientas estadisticas utilizadas para identificar y medir la
variacion de los procesos productivos y otros procesos de negocios.

» |dentificar las causas - raices de los procesos productivos.

= Constante énfasis en el mejoramiento continlo de los procesos productivos con el objeto
de reducir la variacién de los mismos, y la disminucién de la tasa de defectos.

= Enfoque de gestidn pro-activo concentrado en prevencion y deteccidon de fallas y
defectos.

= Equipos multidisciplinarios e inter - funcionales a través de la totalidad de la organizacion.

= Imposicidon de metas exigentes de alto alcance, entre otros.



d) Indicadores de Desempeno

La Métrica se define como un grupo de indicadores funcionales, los cuales conducen a mejoras
significativas en los requerimientos y la satisfaccion del cliente, donde:

» Las métricas requieren un enfoque al cliente y el andlisis cuantitativo,

= Se utilizan para conducir alos comportamientos deseados,

*» Deben ser cuantificables y objetivas,

= Son usadas para identificar oportunidades de mejoray medir el éxito de los proyectos, y
= Deben enfocarse en resultados, desempeno y oportunidades.

Principios de desarrollo de métricas:

En la tabla 6 se enuncian las principales caracteristicas a tomar en cuenta antes de implementar
un sistema de métricas. Es recomendable que las métricas estén a la vista de todos, déonde
influencien la accién:

Accionales » Todas las métricas tienen un propdsito: que sean claras y explicitas
Pocos «  Pocas métricas criticas son monitoreadas (poco = mejor).
» Acoplamiento de arriba abajo,
Alineados » Todos tiene una métrica y todos contribuyen,

» Los objetivos individuales estdn alineados con la métrica.
* Hacer el avance contra una meta visible competitiva
» Hacer un proceso para reducir las oportunidades
« Destacar la variacion en el desempeno,
«  Cudles son los mayores problemas y qué es lo que se estd haciendo
Simples «  Comprensible, facil de calcular y entendidas por los empleados.
Recompensado < Atado claramente a las recompensas, remuneracion y reconocimiento
« No busca la perfeccién. Usar, aprender y mejorar. Promover la
experimentacion y el aprendizaje.
Equilibrados » Incluir indicadores de avance y refraso (desempeno bueno / malo)
Tabla é. Principios de desarrollo de métricas 24

Visibles

Fiables

Desarrollados

Lo que la mayoria de las companias no reconocen que existen dos tipos de indicadores:

1) Indicadores tdcticos, son criticos en el sentido de que le otorgan al personal el conocimiento
para cambiar las conductas, asegurando que cualquier recurso pueda mejorar el desempeno.
Los indicadores tdcticos son una métrica procesable en las dreas de fabricacidon, que
proporciona el conocimiento que el personal necesita para pasar de una mala operacion a
una operacion superior.

2) Indicadores estratégicos, promueven una conducta a largo plazo, y es Util en el nivel de
direccién para determinar dreas de oportunidad. Los indicadores de desempeno incluidos
estratégicamente a lo largo de los procesos, proveen un sistema de alerta. Es decir, por cada
requerimiento clave de los clientes, las empresas deben tener al menos uno indicador de
medicion para monitorear y predecir si realmente el cliente estard recibiendo lo que requiere.

24 Con base en Jay Arthur - The small business guerrilla guide to six sigma, 2004.



y... {Qué es lo que los clientes quieren?

Los clientes requieren tres cosas, es decir; ellos quieren que las organizaciones sean:
1. Mds rapidas que la competencia ( fiempo de respuesta a su requerimiento) - Entrega,
2. Mds baratas que la competencia ( mds valor total) — Costo, y

3. Mejores que la competencia (pocos defectos - pocas fallas) - Calidad.

Para entender las necesidades de los clientes y mejorar la habilidad para conocer estds, las
organizaciones deben desarrollar una forma de medir cada una de ellas.

Requerimiento Medicion / Métrica Periodo
+ Requerimientos no completados + Semanas
Entrega ) . ;
« Tiempo en minutos, horas, dias Meses
+ Costo por unidad e Turnos
Costo + Costo de desperdicio - Lotes
+ Costo de re-trabajo « Horas
Calidad NUmero Qe defec’(os . ngos
- Porcentaje defectivo - Dias

Tabla 7. Indicadores de medicion?®

La tabla 7 muestra algunos indicadores de medicidon comunes para cualquier producto y/o
servicio proporcionado. Para ello, es necesario identificar los requerimientos de los clientes, es
decir; 3Qué es lo que ellos quieren en términos de bueno, répido y barato? Posteriormente, basado
en las necesidades de los clientes, identificar como se pueden medir estos en funcion de: Entrega,
Costo y Calidad. Finaimente, es necesario identificar con qué frecuencia se medirdn estos
indicadores: por minuto, diariamente, semanalmente o mensualmente.

Es asi, que los fabricantes que estén considerando adoptar “Lean Manufacturing” para mejorar la
eficiencia de las operaciones, deben considerar proveer indicadores: consistentes, fiables y
herramientas analiticas.

Indicadores para la administraciéon de bienes

Un indicador de administracidén de bienes usado comUnmente es la Efectividad General de los
Equipos (OEE, Overall Equipment Efectiveness). El OEE junto con otros indicadores, son la base de
una herramienta de soporte de tfoma de decisiones en fiempo real, que aumenta las habilidades
de todo el personal. Los informes de tiempo fuera de funcionamiento, los graficos de Pareto, los
andlisis de causa raiz, los indices de produccién, el fiempo de aqjuste, los acontecimientos
relacionados con problemas jerdrquicos, la utilizacion y los desperdicios son todos indicadores
tacticos valiosos para la toma de decisiones.

Independientemente de qué indicadores elija una organizacion, el propdsito es proporcionar una
medida consistente del desempeno de los bienes que provea una base para decisiones basadas
en hechos relacionadas con asignacién de recursos. El OEE es un ejemplo tipico de la naturaleza
orientada a la estrategia de muchos de los ofros indicadores de administracién de bienes
ampliamente usados. Los fabricantes que emplean el indicador de la OEE pueden hacerse una
idea de dénde lograr mejoras de desempeno.

25 Con base en Jay Arthur - The small business guerrilla guide to six sigma, 2004.
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2.Sistema de trabajo lean

5Como puede la direccién de una organizacion lograr la satisfaccion de sus clientes al tiempo que
eliminan "desperdicios" en sus rutinas operativas?

Intentando con las herramientas "Lean™:

* Mapa de Valor. Muestra los procesos de la organizaciéon y remarca las oportunidades. Sin
embargo, las dreas de trabajo son cadticas y los procesos inconsistentes. Parece que nunca se
conseguird llegar al estado futuro.

= 5. Es el fundamento de “Lean” y estabilizacion de los procesos. Sin embargo, las cosas
mejoraron, pero posteriormente regresan a su estado.

» Trabajo estandarizado. Sostendrd la mejora alcanzada. Sin embargo, la maguinaria y los
procesos no son confiables.

*  Mantenimiento productivo total (TPM). Estabilizard la maquinaria. Sin embargo, las ganancias
son a corto plazo, posteriormente se tiene otras prioridades.

* Involucramiento del empleado. Integracion de los equipos Kaizen. Sin embargo, se alcanzan
ganancias dramdticas a corto plazo pero posteriormente no son mantenidas.

Entonces... ;las herramientas "Lean" no funcionan?

Las herramientas “Lean” por si solas, en el mejor de los casos, conseguirdn resultados aislados por
debajo de las expectativas de la direcciéon. Indudablemente, la respuesta es que se debe partir de
una estrategia, y para que tenga efecto, es necesario considerar un enfoque holistico que incluya
tanto Procesos, Tecnologia como Factor humano.

Es decir:

= Operaciones de Fabricacién. Utilizacion de bienes y administracién del desempeno de las
operaciones,

= Procesos — Ingenieria. Mejoras y optimizacion de los procesos productivos,

= Tecnologia - Mantenimiento. Optimizacién de la maquinaria y/o equipos (disponibilidad y
confiabilidad).

. Qué hace falta?

Se requiere el manejo de acciones que refuercen la implementacién de "Lean Manufacturing”
como son: gestidn — reuniones, recorridos, informacion, gemba walk = caminatas del lider, gestion
de tableros visuales, indicadores de desempefo, seleccidn y administracion de proyectos —
eventos kaizen, Proyectos "Six - sigma”, entre otros. En otras palabras... el “SISTEMA DE TRABAJO
LEAN".

1 Ver Apéndice de herramientas



Sistema de Trabajo Lean

Definicion de Sistema de Trabajo Lean

Es un modelo estructurado de cinco reuniones (diarias, semanales y mensuales) para la gestion
del proceso productivo, con la finalidad de asegurar el suministro de los productos y la mejora
continua de los procesos al eliminar actividades que NO agregan valor conforme a “Lean
Manufacturing”.

La propuesta del "Sistema de trabajo lean" en |la organizacién farmacéutica ABC, se basa en la
integraciéon y aplicaciéon en las practicas del negocio de:

— Los "Cinco principios clave de Lean”,
— La eliminacion de los "Siete desperdicios”, y
— Los "Cuatro principios de administracién lean”,

El modelo incorpora en su rutina el uso de herramientas de mejora continua, como lo son la
estandarizacién del trabagjo - para optimizar las operaciones individuales, fdbrica visual - para
indicar los requerimientos criticos y establecer el flujo a lo largo de todo el proceso de produccidn,
Six -sigma — para reducir la variabilidad de los procesos, entre otras.

Objetivos generales:

=  Medir el desempeno vs. las metas esperadas para hacer los problemas visibles y facilitar el
andlisis de la causa - raiz,

= Revisiones frecuentes de desempeno para promover acciones y decisiones proactivas,

= Revisiones de actividades/proyectos para asegurar que las acciones correctivas vy
preventivas sean tomadas y concluidas,

* Procesos de escalamiento para apoyar la rapida resolucion de problemas,

= Procesos de comunicacién para difundir los objetivos de mejora del desempeno ligados a
objetivos del negocio.

Alcance
Organizacién farmacéutica ABC drea de empaque.

Propésito

Comunicarse en todos los niveles de la organizacidon a través de los indicadores criticos del
negocio: Enfrega, Costo y Calidad. Asi mismo, el seguimiento y manejo de conceptos "Lean
Manufacturing” que deben actuar sobre fodos los miembros y que se requieren para asegurar el
éxito de la organizacion, a través de observar la fabrica para identificar el "desperdicio”.



Expectativas
Operar la produccién con éptima eficiencia en el negocio actual a través de:

=  Mayor productividad,

*  Mayor rentabilidad,

»  Mdasrapidez en llegar al mercado, y
= Con calidad.

A continuacién se muestra las expectativas del “Sistema de trabajo lean” a corto, mediano y largo
plazo:

Bueno 1 Estrategia (Metas)
............................................................... N /\
............................ (S VAL VAV 40 VA U
""""""""" Proyectos
Proceso + Gestién Diaria i
o inestable HIRY
/\ R1/R2/R3 R4 / R5
. NNV Ao
Presente \ {\ {\ {\ /\/\
Estabilizar el proceso
............................................................ Modelo estructurado de cinco
Malo | reuniones: R1/ R2 / R3 / R4 / RS
Corto Mediano Largo plazo

Figura 1. Expectativas del “Sistema de frabagjo lean”

En la figura 8 se parte del supuesto que el estado presente de los cenfros de trabajo de la
organizacion farmacéutica ABC es un proceso inestable, el cudl a mediano plazo y a través de la
gestion diaria (tres reuniones: R1, R2 & R3) se puede lograr estabilizar el proceso productivo. La
expectativa es lograr a largo plazo operar la produccion con éptima eficiencia a través de la
gestion semanal / mensual (dos reuniones: R4 & R5), y con la ayuda de la implementacién de
proyectos “Lean - Six sigma”.

En resumen, la premisa del "Sistema de trabajo lean” es:

"Reunir a todos los miembros de la organizacién para ayudar a que el mapa de valor pueda
producir el producto correcto, en las cantidades correctas, en fiempo, con calidad y sin costo
adicional al cliente o al negocio".




2.1. Estructura del sistema de trabajo Lean

Modelo de “Sistema de trabajo lean”

La interrelacién de todos los elementos previamente mencionados, resulté en un sistema
estructurado de cinco reuniones para la gestion del proceso productivo, donde todas las
comunicaciones y decisiones operacionales criticas delben ser tomadas. El proceso de cinco
etapas maximiza la comunicacién desde los centros de frabajo hasta la direccién, minimizando
con eficacia los recursos y las actividades que no agregan valor.

N\

™
*R5 - REUNION MENSUAL DE REVISION
eDirector — Gerentes
¢ (Estrategia - Proyectos - Cumplimiento)

/ \

*R4 - REUNION SEMANAL DE PRODUCCION
eLider Produccién — Supervisores - Areas soporte
¢ ( Métricas — Planes Accion - Avances proyectos)

/ \

*R3 - REUNION DIARIA DE VALOR - GEMBA WALK
*Director - Gerentes
* ( Comportamiento del proceso — Métricas — Cultura )

/ \

*R2 - RECORRIDO DIARIO DE PRODUCCION
eLider e Integrantes de Produccién — Areas de Soporte
* (Desempeno proceso — Actividades - Oportunidades)

[ \

*R1 - REUNION DIARIA - CENTROS DE TRABAJO
*Operadores — Supervisores
 ( Desempeno del turno de trabajo — Problemas — Pendientes)

™

Figura 2. Modelo de “Sistema de frabagjo lean”

La figura 9 muestra la estructura de las cinco reuniones que deben de ocurrir constantemente en
todos los niveles de la farmacéutica ABC para la gestién del proceso de empaqgue. El modelo ha
buscado una configuraciéon donde las reuniones estdn interrelacionados de tal forma que cada
reunion forman parte del siguiente nivel; permitiendo una toma de decisiones mds efectiva y agil
al tener atencion inmediata a requerimientos “criticos” en los centros de trabajo.

Es asi, que la estrategia de medir y de compartir la informacién de los procesos productivos en
fodos los niveles, permite crear “prioridades” para que las mejoras detectadas durante los
procesos sean concluidas satisfactoriamente con base en recursos disponibles, duracién de tareas,
y beneficios adquiridos.



a) Tres niveles de decision
Los siguientes elementos sirvieron de base para la construccion del “Sistema de trabajo lean”:

Objetivos - Identificar 3Qué es lo que la organizacién estd tratando de mejorar?
Medicién - 5Cémo el desempeno (éxito o fracaso) de los objetivos son monitoreados?
Metas - Nivel de desempeno o porcentaje de mejora requerido.

Acciones - Iniciativas, proyectos, acciones clave requeridas para alcanzar las metas.

hoObN=

Estos cuatro elementos se estructuraron en un modelo en forma vertical (ver figura 10), que parte
de “fres niveles de decisién”, donde diariamente se trata de convertir la informacion que se
procesa en los centros de frabajo en conocimiento; proporcionando una medida consistente del
desempefio real de las operaciones. Estos “tres niveles de decisidon”, permitird la toma de
decisiones de forma efectiva, y mejor aln; por los actores clave de la organizacién en forma
oportuna.

e Definicion de la estrategia, objetivos vy

NIVEL | metas

*Revisién y acciones mensuales

* Revision de salidas de proceso y acciones

NIVEL Il correctivas,

e Revisibn semanal y priorizar.

* Recorridos diarios,
* Revisidn / Areas de soporte,

NIVEL Il * Revisidon por hora de salida de proceso,
e Rdpida respuesta de equipo.

Figura 3. Tres niveles de decisidn

EL propdsito del modelo de decisidon, es que conforme se escale la informacién a los siguientes
niveles (del nivel lll hasta el Nivel 1), es decir; desde personal operativo, supervisores, gerentes hasta
el director, permita obtener una base exacta para enfocarse en acciones y/o mejoras del proceso
criticas que requieren ser atendidas de manera rdpida y eficiente, como pueden ser los procesos
de gestion y operativos de las actividades de produccion.

Finalmente en el nivel |, se concluye con el foro que es asistido por el director y sus reportes
directos, dénde se generaran los objetivos a seguir (metas y proyectos) conforme al desempeno
real de proceso y por supuesto a las necesidades del negocio; con la intencidén de lograr un
incremento de la eficacia y eficiencia en las actividades de gestién y operativas.



b) Mecanismos de Interaccion

La aplicacién del "Sistema de trabajo lean” requiere visibilidad del proceso de produccién en
términos de informacién imparcial, exacta y en tiempo real. Para ello, es necesario que la
informacion sea consistente para dar prioridad a las mejoras y en caso necesario, a las inversiones
de capital.

R1 . N
Reunion ,ﬁ!‘iﬁxﬂy‘
Diaria - M
Cenftros de
frabajo Actividades de mejora,
R4. ’ Planes de accién
\ 4 > Reunion
Cuadro de Semanal
Mando: q R2 . Produccién v
» Recorrido
Tableros Diari e
Visuales 1ano A Acciones
produccion N e
Lo .
L Mejora
\ 4 v A
A R3 R5
[, Reunidon »| Reunion
Diaria de Mensual Estrategias, Objetivos
Valor Revision v Metas
Monitoreo del desempeno

Figura 4. Mecanismos de interaccidn entre el personal

La figura 11 muestra los mecanismos de inferaccién de las dreas y actores clave a fravés del
modelo de reuniones periddicas. Este modelo se apoya en los "Cuatro elementos clave" (trabajo
estdndar para los lideres, controles visuales, responsabilidad diaria y disciplina de la direccién)
propuestos por David Mann, donde facilita el flujo de informacién en forma oportuna y en tiempo
real.

Por lo que la combinacidén de reuniones (diarias / semanales / mensuales) y tableros de
comunicacién visuales (indicadores de desempeio, tendencias, oportunidades, etc) a lo largo de
la organizacién; permiten planear, monitorear y mejorar con eficacia los procesos de produccion
al incluir planes para identificar actividades de mejora, categorizar y discutir mejoras (corto,
mediano vy largo plazo) conforme a los objetivos y metas de la organizacion farmacéutica ABC.

En resumen:

2Cumplimos nuestros objetivos diarios / semanales / mensuales y conseguimos el nivel
apropiado de ayuda que necesitamos? ...

Si, "Enfonces tuvimos un buen dia / semana / mes"




c) Soporte del “Sistema de trabajo lean”

El "Sistema de trabajo lean" es soportado por los tres pilares sobre los que se fundamenta "Lean
Manufacturing™:

1. Recursos configurados
para aportar valor al
cliente.

Situacioén
futura
sostenible

1. Sistema Operativo
2. Sistema de Direccién
3. Cultura de Empresa

Situacién

actual Mandos:

/]
3. La organizacion esta
Bajo

alineada con el

2. Didogo efectivo en
cuestiones operativas criticas
y comportamientos alineados
a todos niveles.

sistema operativo.

Figura 5. Pilares de soporte del “Sistema de frabagjo lean”

A continuacion, se describen los tres pilares de soporte del “Sistema de trabajo lean”:

1. Sistema Operativo. Se ha buscado el flujo continuo de informaciéon a lo largo del flujo de valor,
la elaboracién e implementacién de procedimientos estandarizados para cada paso del
proceso enfocados en el valor anadido vy la alineacién de la capacidad productiva con la
demanda; asi como la adecuacion del ritmo de los procesos a ésta.

2. Sistema de Direcciéon. Una organizaciéon totalmente alineada con el flujo de valor, con
indicadores clave y gestion visual del desempeno; para ello, se han definido roles, funciones y
responsabilidades para cada actor que participe en el modelo propuesto.

Desafio para la Direccidn:
= Enfocarse en frabajo estédndar del lider (cualquier nivel debe ser disciplinado),
= |nsistencia, consistencia, y persistencia del lider — ingredientes esenciales para lograr un
"Sistema de trabajo Lean" eficaz.

Requerimientos del Director / Gerentes:
» Estandarizar lo que se estd buscando en todos los centros de trabaijo,
* |nsistencia en observar datos de desempeno y ejecutar basado en datos (métricas),
= Reforzar controles visuales - revisidn diaria para asignar acciones y seguimiento.

3. Cultura de la Empresa. Es importante que la alta direccion esté alineada con una misma visiéon
e impulse el cambio cultural. Los directivos deben estar involucrados plena vy visiblemente, lo
cual conlleva en efecto cascada a que sus subordinados, entiendan la necesidad del cambio
y se conviertan en aliados en la implementacion y apoyo de la misma.

En resumen, las conductas esperadas del "Sistema de tfrabajo Lean" son:

» Revisar controles de desempeno, observar varias veces al dia y profundizar en las
causas de los problemas,

*  Observacion profunda de todos los centros de trabajo, todos los dias en busca de
variacion y maneras de mejorar las operaciones.




2.2. Funcionamiento del Sistema de Trabajo Lean

A continuacién se describen los lineamientos y procedimiento determinados para cada una de las
cinco reuniones propuestas en la organizacién farmacéutica ABC. El autor ha optado por describir
el procedimiento a seguir para cada reunidén, como un sistema donde se tienen enfradas -
proceso — salidas (entregables); con la finalidad de ser mds claro en la forma de estructurar cada
reunion.

1) R1 - Reunién diaria - Centros de Trabajo

La primera reunién comienza en el lugar de trabagjo con el dialogo que se da entre personal
operativo y supervisores. Esta reunidn siempre ha existido, sin embargo; la calidad y consistencia de
la informacién que se proporciona ha variado significativamente.

El uso de los principios clave “Lean” en esta reunidn, resultd en una lista simple de comprobacién o
“check list” que permite mejorar la informacion para cada centro de frabajo, y asi lograr
comunicar con eficacia situaciones pertinentes al siguiente equipo de frabajo dentro del tiempo
asignado. Es asi, que esta reunidén permite comunicar actividades pendientes a realizar el mismo
dia, dénde el desempeno del turno es revisado y debe ser representado a través de un control
visual. Las expectativa de las reuniones diarias es que suceden en tiempo, con la correcta
discusion entre Operadores / Supervisores y con una rdpida respuesta en los centros de trabagjo.

e Lineamientos:

5Quién estd presente? | — Personal Operativo y Supervisores
— Horizonte de corto plazo (turno anterior + furno siguiente ~ 24
Propdsito horas),

— Con poca o ninguna interrupcién de la produccidn.

— Transferencia eficaz y eficiente del tfrabajo en curso,

— Revisién de los puntos criticos registrados en el turno saliente,

— Determinar acciones para el siguiente turno,

— Levantar requerimientos relacionados con: entrega, costo y

2Qué Sucede?

calidad,
— Asegurarse que las oporfunidades detectadas queden
documentadas,

— Revisar avances del programa de produccién,

— Informar actividades pendientes (set up, cierres de érdenes, etc.).

— Alinicio de cada jornada de trabajo (~10 min. duracion)

— En el Control Visual. Se debe reflejar lo que es importante:
desempeno, principales problemas, comentarios, etc.

sPor qué hacerlo? — Respuesta: sQue eslo que necesitamos hacer Hoy?

Tabla 1. Lineamientos R1- Reunidn diaria

5Cudndo y Dénde?

o Procedimiento a seguir:

Entradas Proceso Salidas

» Proceso de Empaque « Avance del programa de
« Cambios ( Set up) R1 produccién.
« Formato de entrega de - Fallas de equipos y demoras

furno y seguimiento de ., L. (cuantificar horas)

produccion Reunion diaria - + Identificaciéon de oportunidades
« Documentar  desempefio | Centros de Trabajo + Actividades pendientes

del turno » Control visual: Tablero de Estatus

Tabla 2. Procedimiento R1 — Reunidn diaria



2) R2 - Recorrido diario de produccién

La segunda reuniéon tiene como propdsito el caminar por los centros de trabajo, y asi facilitar la
fransferencia del conocimiento de la informacién clave operacional de cada centro de trabajo al
equipo de produccidon sobre una base eficiente. El recorrido diario es asistido por el equipo de
trabajo de produccion.

Los datos criticos de cada centro de trabajo (incluyendo informaciéon compartida durante la R1 -
Reunién diaria) se re-transmiten al equipo de trabagjo de produccién, proporcionando una
actualizaciéon diaria del estatus de operaciones y necesidades emergentes del centro de trabagjo.
Esta reunién, permite anticiparse a los problemas de cada centro de trabajo (ordenes de trabagjo,
secuencia de produccion, liberaciones de producto, etc), y revisar el desempeno del dia anterior
para determinar oportunidades de mejora del proceso. El estatus actual de las operaciones es
revisado a través de un tablero de control visual. El control visual debe tener la capacidad de que
todo el personal de la organizacién pueda entender el desempeno del centro del trabajo.

e Lineamientos:

— Integrantes de produccion: lider, supervisores de produccion y
mantenimiento, experto de procesos y operadores.

- Un representante de dreas de soporte: Almacén, Calidad,
Planeacién.

— Manejar un horizonte a corto plazo de 1 dia, para asegurar que las
metas son alcanzadas y las acciones de mejora son concluidas,

Propdsito — Asegurar el "flujo" de operaciones del centro de frabajo,

— No es necesario detener la produccién,

— Esto no es un foro detallado para solucionar problemas.

— Caminar por los centros de trabajo

— Levantar requerimientos relacionados con: entrega, costo y
calidad,

— Tomar decisiones diarias basadas en los controles visuales

— Seguimiento diario de asignaciones ( actividades / oportunidades)

— Todos los dias (~10 - 15 min. duracién por centro de trabajo)

— En el Control Visual: Tableros de Estatus, Métricas, Actividades y
Oportunidades

— Responderse que tan efectivamente se cumplieron las metas
diarias: Programa de produccidn, tiempos de set up, etfc.

Tabla 3. Lineamientos R2- Produccidn

s Quién estd presente?

2Qué Sucede?

2Cudndo y Dénde?

sPor qué hacerlo?

e Procedimiento a seguir:

Entradas Proceso Salidas
e Plan y avance programa de

« R1: Reunién diaria - produccion,

. « Produccién: Esperada vs. Real (pz),
Centros de Trabajo, R2 « Set up: Esperado vs. Real (hrs),
« Fallas de Equipos y demoras( hrs ),

* Programa de « Prioridades del programa,
Produccion (Tablero de | Recorrido Diario de | . Control ~ Visual:  Tablero  de
Estatus), , Produccidn Actividades y Oportunidades,

« Control visual: Tablero . Actividades pendientes,
de Estatus. « |dentificacién y asignacién  de

oportunidades.

Tabla 4. Procedimiento R2- Produccion



3) R3 - Reuniodn diaria de Valor - Gemba walk

La tercera reunién tiene como propdsito destacar interrupciones de “flujo” generado en el R2 -

Recorrido diario de produccion.

Esta reunién es asistida por el director de planta y sus reportes

directos. Debe ocurrir poco después del R2 - Recorrido diario de produccidén, ya que permite
repasar requerimientos operacionales, asignar recursos apropiadamente y determinar necesidades
a corto plazo. Adicionalmente, se puede determinar no solamente los requerimientos presentes
que afectan las operaciones, sino también: 3Quiénes conducen la resolucién? tiempo previsto de
cada resolucion, y el tipo de interrupcidén que cada problema estd causando.

¢ Lineamientos Reunion diaria de valor:

5Quién estd presente? | —

Director de planta y reportes directos

Propdsito

Es el foro para direccional requerimientos que no se pueden
resolver durante el recorrido diario de produccién.

Es recomendable manejar un horizonte menor a 30 dias, para
asegurarse que las acciones de mejora son completadas.

Es necesario ejercer liderazgo en los centros de trabgjo.

2Qué Sucede? -

Revisidbn de asuntos generados durante los recorridos diarios.
Levantar requerimientos de: entrega, costo y calidad,
Identificacién de las interrupciones al flujo de la cadena de Valor
Asignar responsabilidades para corregir las interrupciones.

5Cudndo y Dénde?

Todos los dias después de R2. Recorrido diario produccion (~ 15
min).
En el Control Visual: Tablero de Valor, Estatus y Métricas

sPor qué hacerlo? -

Respuesta:  sCdmo debemos ayudar a la cadena de valor Hoy?

Tabla 5. Lineamientos R3 — Reunidn diaria de Valor

e Lineamientos Gemba walk:

sQuién estd presente? | —

Director de planta y reportes directos

Propdsito

Aprender sobre "Gestion Lean" y entender cémo se trasladan los
conceptos bdsicos de “Lean’” en las operaciones cotidianas.
Hacer observaciones, enconfrarse con gente clave en los cenfros
de ftrabaqjo, proporcionar retro-alimentacidon de las mejores
prdcticas y dreas de oportunidad.

2Qué Sucede? -

Identificacién de las interrupciones al flujo de la cadena de Valor
Asignar responsabilidades para corregir las interrupciones.

5Cudndo y Dénde? -

Una vez ala semana (~ 15 =25 min), en los centros de trabagjo

sPor qué hacerlo?

Asegurar que el proceso de "Gestion Diaria" (R1 & R2) estd
estandarizado y adherido a las metas de la direccidn.

e Procedimiento a seguir:

Tabla 6. Lineamientos R3 - Gemba walk

Entradas Proceso Salidas
= R1: Reunion diaria -
Centros de Trabagjo, R3 + Retroalimentacién: R1 & R2,
= R2: Recorrido Diario de « Toma de decisiones "flujo" de
Produccién Reunidn diaria de los cenfros de frabajo,
. Control visual: Tablero de | Valor - Gemba walk | ° Iden"rlflcooon y asignacion de
Estatus y Métricas, Tablero de Acciones / Oporfunidades.
Valor.

Tabla 7. Procedimiento R3 — Reunidn diaria de valor - Gemba walk




4) R4 - Reunidén semanal de Produccion

La cuarta reunion es con frecuencia semanal y es asistida por el Lider de produccion y sus reportes
directos. El propdsito de la reunidén semanal de produccidn es revisar el desempeno semanal del
proceso y la tendencia del ano en curso (segun lo esperado).

Esta reunién permite al equipo de produccién conocer que tan bien continia generando “valor”,
y que tan alineado se encuentra conforme a las necesidades de la organizacion. Es representado
a través de métricas de comportamientos, y en caso de ser necesario se generan planes de

accién para corregir.

¢ Lineamientos:

s Quién estd presente?

Integrantes de produccién: Lider, Supervisores de produccion,
Supervisor de Mantenimiento,

Un representante de las dreas de soporte: Almacén, Calidad,
Planeacién.

Propdsito

Revisibn de métricas de cada centro de trabajo y acciones de
mejora de desempeno.

2Qué Sucede?

Revisidon de las métricas clave relacionadas con: entrega, costo y
calidad,

Revision de los planes de accidén (proyectos / lista de
asignaciones)

Identificar puntos para eventos Kaizen, proyectos Six -sigma, etc.

2Cudndo y Dénde?

Una vez por semana (~ 1.5 hrs.)
Sala de Juntas

sPor qué hacerlo?

Respuesta:  3Codmo podemos lograr nuestras metas de manera
mdas efectiva?

Tabla 8. Lineamientos R4 — Reunién semanal de produccidén

¢ Procedimiento a seguir:

Entradas

Proceso Salidas

« R1: Reunion diaria
Centros de Trabaqjo,

* R2: Recorrido Diario
Produccién

« R3: Reunidon diaria

« Métricas de  desempeno
semanal de indicadores clave
de R4
vs. metas
« Métrica de tendencia del ano
de Reunidén semanal de de indicadores clave vs.

Valor - Gemba walk Produccién metas 5
» Revisidn de planes de accion.
« Confrol visual: Tablero de - Identificacion y asignacion de
Estatus, Métricas, planes de accién.

Oportunidades.

Tabla 9. Procedimiento R4 — Reunidn semanal de produccion




yé

5) R5 - Reunion mensual de Revision

La quinta reunién es con frecuencia mensual y es asistida por el Director de planta y reportes
directos. El propdsito de la reunion mensual de revisidn es cerrar el ciclo mensual de operaciones,
donde se revisa el desempeino y funcionamiento operacional del drea de empague.

Esta reunién también sirve como foro para discutir requerimientos estratégicos, ya que se puede
sustituir varias reuniones que normalmente se centran en dreas especificas incluyendo: calidad,
seguridad, finanzas, mejora continua, etc. Permitiendo determinar necesidades a mediano y largo
plazo de los recursos. Es representado a través de métricas de comportamientos y tendencias.

e Lineamientos:

— Director y reportes directos.

— Equipo de mejora continua.

— Reuniones mensuales y centradas en revision del desempeno vs.
metas,

— Oftros imperativos de la organizacion,

— Acciones asociadas de mejora.

— Revision del desempeno de las operaciones relacionadas con:
eniregaq, costo y calidad,

— Revisidon de planes de accidén clave,

2Qué Sucede? — Definir / oficializar eventos Kaizen, proyectos Six - sigma: black belt
/ green belt

— Estar seguros que los proyectos se estdn completando en tiempo y
conforme a lo esperado,

— Definir estrategias para la organizacion.

s Quién estd presente?

Propdsito

. . - Unavezpor Mes (~1.5hr.)
; 2
5Cudndo y Dénde? _  Sala de juntas
sPor qué hacerlo? — Respuesta: 3Cdmo continuamos entregando valor?

Tabla 10. Lineamientos R5 — Reunion mensual de revision

¢ Procedimiento a seguir:

Entradas Proceso Salidas
. .. + Métricas de desempeno Mensual
* R3. Reunion diaria de de indicadores clave vs. metas,
Valor - Gemba walk, R5 « Métrica de tendencia del afo de
« R4. Reunion semanal indicadores clave vs. metas,
: 2 , - Seguimiento de planes de
de Produccion, Reunion mensual de accion,
. Control visual: Tablero de Revision « Definir la gs’rro’regio: objetivos,
Métricas, Oportunidades, me‘ro.s_y acciones, .,
de Valor. « ldentificacion y asignacion de
proyectos Kaizen / Six - sigma.

Tabla 11. Procedimiento R5 — Reunidon mensual de revision



Enfoque de Mejora Continua

A continuacién se resume el enfoque de mejora continua en la aplicacién del "Sistema de trabajo
lean".

Reuniones diarias,
semanales y mensuales

Indicadores de
Planes de -
desempeno clave
control .
del negocio
j—

I I]] Priorizacion de
problemas

Tendencias
!mplemenfocion = T So= Andlisis  estructurado  de
ideas concretas R @ — == problemas e identificacién
de mejora §L % de causas raices

Figura 6. Enfoque de Mejora Continua

En la figura 13 muestra como el modelo de cinco reuniones (diarias, semanales y mensuales),
permite la deteccidn y priorizacidon de problemas, los cuales se someten a medicion para realizar el
andlisis correspondiente. Una vez identificada la causa - raiz del problema, se procede con la
implementacién de ideas de mejora. Este modelo también establece el seguimiento mediante
indicadores de desempeno clave para comprobar que realmente se alcanzan los objetivos y/o
metas establecidas, asi mismo; un plan de control para mantener las mejoras logradas.

Es esta la razén de que el funcionamiento cotidiano de la organizaciéon farmacéutica ABC, se
debe apoyar consecuentemente en una gestién basada en datos. Todas las reuniones diarias,
semanales y mensuales; utilizan la informacién de una fuente comudn y Unica: los indicadores
generados por los procesos. Es asi, que la explotacién de la informacién representa una
extraordinaria oportunidad de mejora al evidenciar los puntos débiles en cada centro de trabajo.

La organizacién farmacéutica ABC, tfiene asegurada la mejora continua a través de la
implementacion de la metodologia Six — sigma como herramienta de mejora.



2.3. Herramientas de soporte en el Sistema de Trabajo Lean

a. Recorrido de produccion

Es una reunidén de trabajo diaria, mévil realizada en los centros de trabagjo. Es un proceso
estandarizado de recorrido rdpido, dénde los miembros del equipo de produccidn revisan el
estatus de cada centro de frabajo y definen acciones / asignaciones para resolver cualquier
problema / demora presentado.

Principales caracteristicas:

Brevedad = Mdximo de 15 minutos por centro de trabajo.
Concentracién = Llargas discusiones, preguntas fuera de topico, no pueden ser
aceptadas.
= Todos los centros de frabagjo.
Alcance = Serevisan periodos de 24 horas, no mds ni menos.

= De lunes a viernes.
= Se efectUa el mismo proceso estandarizado en cada centro de trabaijo:

Disciplina evaluar informacién, asignacién actividades conforme se requieran,
definir responsabilidades / responsables y fechas de seguimiento.
Puntualidad = Ser puntuales en los centros de trabajo dénde se inicia recorrido.

Como de este proceso pueden salir muchas asignaciones, los

responsables deberdn dar su mejor fecha para el cumplimiento de la

asignacion, asi como cumplir con lo establecido en tiempo y forma.
Tabla 12. Caracteristicas de recorrido de produccion

Responsabilidad
diaria

Es recomendable cumplir con estas caracteristicas, de lo contrario se puede perder la esencia de
estos recorridos de produccion.

b. Controles Visuales.

Los principios visuales son aplicados en los tableros de control para comunicar el estado de
produccién (a lo largo de los mismos indicadores rojo-amarillo-verdes del semdforo), asi como para
ilustrar la tendencia de las métricas clave sobre el curso de varias semanas / meses. Estos datos
después se revisan y se discuten de una manera eficiente, proporcionando un alto nivel del
funcionamiento de la organizacién en solo algunos minutos. Estos tableros son el soporte durante
los recorridos diarios a los centfros de tfrabajo (R1, R2 & R3), ya que sirven de medio de
comunicacién a todos los niveles.

Los tableros visuales de control desarrollados, permiten crear una solucién integrada que se
extiende a todos los centros de trabajo. Este es el concepto que se encuentra detrds de la
infraestructura de los centros de frabajo que permita tanto monitorear como controlar el proceso.
Todos los actores involucrados deben trasladarse a los centros de frabajo, dénde podrdn entender
lo que estd sucediendo.

El trabajo estdndar conduce a los controles visuales. El lider deberd verificar el seguimiento o la
ejecucién, asegurarse que las “oportunidades’ estdn documentadas claramente y que la
respuesta es apropiada a las necesidades de los centfros de trabajo.



Existen cuatro diferentes tableros por centro de trabajo, todos contienen informacién
estandarizada y se describen a continuacion:

1. Tablero de Estatus

Son tableros que muestran en fodo momento el "estatus del proceso" de cada centro de frabajo,
con la finalidad de prever los posibles problemas a lo largo de todo el proceso permitiendo crear
flujo.

Principales caracteristicas:

* Flujo de comunicacién en tiempo y en el lugar indicado para todos los actores involucrados,

»  Muestra la secuencia y cantidades semanales del programa de produccion,

* La informacidén es agregada en tiempo real conforme se readliza el trabajo (avances,
problemas, actividades, etc.),

= Antes de iniciar el proceso, se describe informacién relevante por orden de trabajo (pruebas
y/o actividades a desarrollar),

=  Muestran lo real vs. lo esperado.

Roles vy responsabilidades:

= Planeacion — Colocar una tarjeta por lote, indicando secuencia y programa por dia,

= Operadores produccion — Seguir secuencia de programa de producciéon e indicar avance del
programa de produccién,

= Supervisor de produccion - Informar avance del programa de producciéon e indicar cualquier
desviacion,

= Calidad - Remover tarjetas de lotes liberados e indicar cualquier anomalia para liberacion de
un lote.

2. Tablero de Actividades

Son tableros que muestran actividades especificas, planeadas y relacionadas directamente con el
proceso. Por ejemplo: ventanas de paros, mantenimientos preventivos, pruebas, visitas, efc.

Principales caracteristicas:

= Actividades “especificas” por centro de trabajo,

* Indican periodo de ejecucién ( dias / horas),

= Durante la "gestién diaria” (reuniones R1, R2 & R3), pueden asignarse actividades y/o acciones
que requirieren atencién inmediata para crear "flujo" en el proceso.

» Todas las actividades deben estar "visibles" en el tablero del centro de trabajo.

Roles y responsabilidades:

*= Ejecutor - Indicar accidn, responsable y fecha compromiso de ejecucion,

*= Ejecutor — Responsable de llenar y colocar tarjeta de actividad, segun corresponda (semana /
dia),

*= Ejecutor - Responsable de ejecutar la actividad segun lo indicado.

* Planeacion - Considerar cada una de las actividades en el programa de produccién ( horas
requeridas),

= Supervisor de produccién / Operadores - Apoyar en la ejecucion de las actividades.




3. Tablero de Oportunidades

Son tableros que muestran dreas de oportunidad de reduccion de "desperdicio” para la mejora
continua y correcciones de problemas que pueden llevar a la generacién de proyectos a corto,
mediano o largo plazo. Estas oportunidades pueden ser sugeridas por cualquier persona de
produccién y/o dreas de soporte. Este tablero surge de la necesidad de establecer un método
para responder rdpidamente a las mejoras detectadas en los recorridos diarios (R1, R2 & R3), al
convertir las dreas de trabajo en un proceso de comunicacion "lean". Los lideres necesitan estar
alineados correctamente para apoyar el flujo del proceso.

Principales caracteristicas:

= Oportunidades “especificas” por centro de trabajo,

= De oportunidades “especificas” a oportunidades “comunes”(si aplica, implementar en todos
los centros de trabajo),

= Todas las oportunidades deben estar "visibles" en el tablero del centro de trabagjo.

Roles y responsabilidades:

» Lider de produccidn - Indicar oportunidad, responsable, fecha compromiso de evaluacién, v si
aplica de ejecucion,

»= Ejecutor - Responsable de indicar el estatus de la ejecucion,

= Originador - Cualquier persona de produccién y/o dreas de soporte.

4. Tablero de Métricas

Son tableros que muestra informacion especifica y relevante del desempeno de los centros de
frabajo. Las Métricas de los primeros niveles de reunion (R1 & R2) alimentan los Ultimos niveles de las
reuniones (R3, R4 & R5), por lo que es un proceso de sintesis de la informacién clave para el
seguimiento del desempeno. La frecuencia se determina por la periodicidad del flujo de
informacion y el momento idéneo para la toma de decisiones. Es por ello que se establecen fres
fipos de frecuencia:

— Diariamente para observar el desempeno de las operaciones del dia anterior (Proceso, Set
up. paros no planeados, efc), y en caso de desviaciones, direccional requerimientos a
corto plazo. Ej. Falla de maquinaria, faltante de materiales, etc.

— Semanalmente para revisar avances — asignaciones / acciones.

— Mensualmente para observar cambios de las tendencias en los Ultimos meses — revisar
avance general, identificar principales problemas y mejorar el proceso actual.

Principales caracteristicas:

=  Meétricas “comunes” por centro de trabagjo,

= Cada indicador conlleva su definicién, procedimiento de obtencién y responsable (s),

= Todas las métricas deben estar actualizadas y "visibles" en el tablero del centro de trabajo.

Roles y responsabilidades:

» Operadores — Documentar oportunamente el desempeno del proceso (hora inicio y fin de
proceso, piezas producidas, tiempo de set up, paros no planeados, etc),

= Supervisor de produccién - Revisar periédicamente el desempeno del proceso vy si aplica,
tomar las acciones necesarias para que el comportamiento del proceso sea conforme a lo
esperado.




Identificando métricas clave de la organizaciéon farmacéutica ABC

Es necesario realizar un estudio detallado de los procesos de produccion desarrollados en los
distintos centros de trabajo de la organizacion farmacéutica ABC, con la finalidad de identificar los
siguientes aspectos: secuencia de operaciones realizadas, identificacidn la operacidon que
condiciona la capacidad del centro de trabajo, definicién de unidad de medida mds adecuada
por familia de productos (piezas, kg, etc.), establecimiento de tiempos tedricos de produccion y
del nivel de rendimiento éptimo e identificacion de fuentes de ineficiencias del proceso, entre
otras.

Tras el estudio y el andlisis de los procesos productivos por familias de productos y por centros de
frabajo, se definié una serie de indicadores clave con el objeto de medir la eficacia y la eficiencia
de cada turno de produccidn. A continuacién, se muestra el resumen de los indicadores definidos:

R1, R2 & R3 - Reunion
Diaria

R4 - Reunidn
Semanal

R5 - Reunion
Mensual

Estrategias

a) ENTREGA

Indicador: Cumplimiento de plan de produccidn

1. "Proporcionar » Grafica de tendencia de plan de produccidén vs. meta

produccién en centros
de trabajo criticos"

Formato electronico

Responsable del sistema de indicadores

confianza de ., niveles = Pz. reales producidas vs. pz. Tedricas a producir (pz / hora)
de  produccidn en — —
. Frecuencia: Mensual | Semandl Diario
centros de frabaqjo e
criticos” Formato electrénico Formato entrega turno
Responsable del sistema de indicadores Resp: Operadores
b) COSTO
Indicador: Cumplimiento de OEE
= Grafica de OEE vs. meta
OEE = Disponibilidad x Desempeno x Calidad ( % )
Disponibilidad = (Hrs. mAq. Disp. / Hrs. MAq. trabajadas) x 100 (%)
Desempeio = (Pz. reales / Pz. Tedricas) x 100 (%)
Calidad = (1- ((Pz. con defecto x 100%) / Pz. sin defecto)) (%)
2. "Proporcionar = Pareto de paros no planeados ( causas - horas)
capacidad de | Frecuencia: Mensual ‘ Semanal

NA

Indicador: Cumplimiento de Set up

» Grafica de tendencia de Set up vs. meta

= Hrs. reales set up vs. Hrs. tedricas set up

(horas)

Frecuencia: Mensuadl Semanal

Diario

Formato electronico

Formato entrega turno

Responsable del sistema de indicadores

Resp: Operadores

c) CALIDAD

3. "Mejorar confianza del
proceso de produccién
en centros de trabajo”

Indicador: Desviaciones de calidad

= Grafica de tendencia de desviaciones de calidad
= Acciones correctivas

Frecuencia: Mensual Semanal

Formato electrénico

Responsable del sistema de indicadores

NA

Tabla 13. Definicion de métricas clave




En la tabla 20 se muestran los cuatro indicadores clave establecidos para la organizacion
farmacéutica ABC, donde para cada indicador propuesto fue necesario definir: nombre del
indicador, féormula, frecuencia, dénde se debe registrar y el responsable; con la finalidad de
obtener la informacién necesaria para el “Sistema de trabajo lean”.

Para la toma de datos y el cdiculo de los indicadores definidos, se debe disponer de registros de
soporte obtenidos directamente de los centros de trabajo, y llenados en primera instancia por
personal operativo (por ejemplo, minutos de parada y causa correspondiente), donde el
responsable del sistema de indicadores debe recopilar diariamente los datos necesarios para el
cdlculo de los indicadores de la producciéon del dia anterior.

En estos informes diarios de indicadores, no sélo debe incluir informacion cuantitativa, sino también
cualitativa con respecto a los hechos mds relevantes detectados durante la produccién (por
ejemplo, tipos de averia, descripcidén de incidencias, etc.). Estos informes diarios, son el soporte
para los recorridos diarios a produccién (R1, R2 & R3), con la infencién de conocer con detalle el
rendimiento del centro de trabajo. En el caso de que se encuentre algin indicador que se haya
desviado significativamente del valor objetivo, se debe iniciar el estudio de las causas para evaluar
la necesidad de implantar acciones correctivas.

El responsable del sistema de indicadores debe preparar un informe semanal de los indicadores de
produccion. Durante la reunidon semanal de produccién (R4), se deben analizar y plantear
acciones correctivas y sobre todo preventivas, orientadas a la mejora de la eficacia y la eficiencia
de los procesos, a través de tomar en cuenta las tendencias de los indicadores vy la informacién
cudlitativa recopilada en el informe semanal. De igual forma, el responsable del sistema de
indicadores debe preparar un informe mensual con los datos de los indicadores acumulados.

Finalmente, durante la reunién mensual de revisiéon (R5), se debe analizar por la direccion como
apoyo para tomar decisiones estratégicas, y para establecer objetivos relacionados con los
indicadores de la organizacion.
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3. Estudio de Caso

El autor formé parte del equipo de trabajo para el desarrollo y la implementacién del “Sistema de
trabajo lean” en la organizacion farmacéutica ABC. Participd activamente en la estructura de
cada una de las cinco reuniones (definiendo roles y responsabilidades, horarios, entfrenamientos,
etc). Colaboré en el disefio e implementacion de los controles visuales (tableros de métricas,
oportunidades y actividades), en la definicion de los indicadores desempeno para los centros de
trabajo, y fue agente de cambio durante el proceso de implementacion.

Finalmente, una vez implementado el modelo participd en la ejecucidon de eventos kaizen vy
desarrolld algunos proyectos lean - sigma en el drea de empaque.

Antecedentes de la Organizacion farmacéutica ABC

El estudio de caso de la presente investigaciéon se desarrolld en la industria farmacéutica ABC,
especificamente en el drea de empaque; la cual produce aproximadamente 30 millones de
unidades al ano en 30 diferentes familias de productos, y en total cuanta por seis centros de
frabajo conformados por mdquinas de alta velocidad y tecnologia de punta.

En los tres Ultimos anos, la organizacién farmacéutica ABC puso en marcha multiples esfuerzos de
mejora con el objetivo de mejorar su posicion competitiva, lograr alta eficiencia, disminucién de
desperdicios, y la cultura de mejora confinua de los procesos para recuperar el liderazgo en la
industria farmacéutica. A continuacion se detallan algunas de ellas:

1. Lean Manufacturing y re-diseno organizacional
Primeramente el re-disefio de la estructura organizacional, con la integracion de una célula de
frabajo con un lider.

Estructura Organizacional Célula de Trabajo

Seg””"“?’) ( Calidad )
& Ecologia

SUpenisor Experto

Operaciones proceso
Célula - e :
de Ing. Industrial - E Planeador E
Trabajo ‘:

\\\\
Sup envisor i Calidad E
( Crector j ( o ) tantenimiento L

Figura 1. Estructura organizacional de la farmacéutica ABC

La figura 14 muestra la estructura organizacional de la farmacéutica ABC, la cual se encuentra
constituida por una célula de trabajo — responsable del proceso de empaque, y diez dreas de
soporte — responsables de proveer ayuda al funcionamiento de la célula de trabagjo.



Algunos puntos relevantes del re-diseno organizacional:

= Clara responsabilidad en todas las acciones del proceso productivo - facil para que los
miemlbros vean su contribucién en el proceso.

= La célula de trabagjo - tiene la autonomia necesaria para optimizar esfuerzos y conducir el
proceso productivo de inicio a fin.

= Excelencia funcional - funciones criticas en la célula de trabajo y reduccién al minimo de
duplicacion de actividades al asignar roles y responsabilidades claras a las dreas de soporte.

2. Lean Manufacturing & Six —sigma

Estas herramientas fueron adoptadas para mejorar rdpidamente los procesos. Para ello, algunos
empleados fueron entrenados en estas herramientas, con la finalidad de aplicarlas en las lineas de
empaque y compartirlas con el personal operativo, buscando con ello: estabilizar la fuerza de
trabajo, crear una cultura de mejora continua, optimizar operaciones criticas y crear consistencia
en principios de Lean - Sigma.

Pronto, estos empleados reconocieron que iNo estaban seguros de cudles eran los problemas que
actualmente habia en los procesos!... y peor ain... scédmo los proyectos ejecutados realmente
representaban un beneficio al negocio? Es asi, que parte del problema fue evidenciado.

Principales problemas detectados en el area de Empaque

Se tenia una lista de grandes desafios:

— Una estructura organizacional de célula de trabajo habia sido implementada, donde todo
el personal se estaba ajustando a los nuevos roles y responsabilidades,

— Problemas de capacidad en los centfros de frabajo, debido a significativo volumen de
produccidon y al actual desempeno del proceso & set up,

— Supervisores con diverso nivel de experiencia en gestion de operaciones y de personal,

— La retfro-alimentacion del personal indicaba oportunidades de mejora; especificamente en
comunicacion, confianza, y en el proceso que ellos mismos desempenaban.

El Personal operativo también tenia requerimientos:

— Enrelacion a confiabilidad y eficiencia, no habian estdndares de velocidad de mdaquinas o
produccién esperada en los centros de trabajo (piezas por minuto),

— No tenian idea de si el "downtime” (paros no planeados) de los equipos se debia a fallas
de las mdquinas, o a la inexperiencia de la gente que interrelacionaba con las maquinas, o
tal vez la combinacion de ambas.

— Se tenia personal de operaciones para cubrir dos turnos de trabajo, cinco dias a la semana,
ocho horas por jornada de frabajo; pero realmente algunos centros de frabajo estaban
frabajando dos turnos los siete dias de la semana, con excesivo tiempo extra. Aun asi, no se
cumplia con la demanda del mercado.

— Habia muchos retos relacionados con errores humanos y fallas de mdaqguinas, debido a
personal no calificado para desempenar el trabajo y/o requerimientos de entrenamiento.

Requerimientos de calidad:
— El reporte de desviaciones de calidad mostraba impactos potenciales a la calidad del
producto. Cada mes en promedio se tenian mds de dos desviaciones, el cudl era muy alto.

y también habia resistencia al cambio:
“Somos una gran compania farmacéutica, y que hemos estado haciendo esto por anos, asi
que sabemos lo que estamos haciendo y usted no va a mejorar nada. Solo arregle las
mMAQquiNas 0 compre NUevos equipos”.
- "“sPor qué debes tU decirme como hacer mi trabajo cuando el problema es la mdaquina?2”.
—  “Nosotros hacemos bien las cosas, entonces sPor qué tenemos que cambiar las cosase No
somos nosotros es el equipo.”



3.1. Estructura del Sistema de Trabajo Lean

El "Sistema de Trabajo Lean" en la organizacion farmacéutica ABC, se establecidé a fravés de la
direccién (que define los objetivos anuales, realiza un seguimiento semestral de los resultados y
apoya al proceso "Lean”), y un equipo de liderazgo cuyo responsable fue el gerente de mejora
(que realiz6 un seguimiento periddico mensual del proceso, analizd y validéd los resultados
obtenidos en cada etapa, y tomé las acciones necesarias para la consecuciéon de los objetivos)

A medida que el proceso de implementacién del "Sistema de trabajo lean " fue avanzado (aprox.
6 meses a partir de la puesta en marcha en piso), la responsabilidad del mismo fue trasladdndose
desde el equipo central a los responsables operativos (en primera instancia a lider de célula y
supervisores, posteriormente al personal operativo y dreas de soporte), el cual fue un indicador del
compromiso conseguido en las personas, asi como la sinergia alcanzada y por supuesto del éxito
del modelo.

Hoy en dia en la organizacion farmacéutica ABC, se tienen definidos los siguientes roles, premisas y
comportamientos para asegurar el éxito del negocio:

Rol Sistema de trabajo lean

» Conducir la organizacién en términos de Mapa de valor,
» Optimizacién de operaciones,
Director de planta » Patrocinio y responsabilidad visible,

» Gestidn rutinaria de los indicadores del negocio, de proceso y del
comportamiento de la organizacién.

= Conducir a las metas y a las mejoras,

= Transferir las mejores prdcticas a través de la organizacion,

Gerentes » Conducir y medir los procesos en los centros de trabajo,

» Responsabilidad diaria para el desarrollo y mantenimiento del
"Sistema de trabajo lean".

= Adoptarlos nuevos procesos,

Supervisores / » Enfocarse en la mejora de los procesos,
Operadores = Centrarse en el mapa de valor,
* Mano de obra flexible.
Tabla 1. Roles en la organizacion farmacéutica ABC

La tabla 21 muestra los roles establecidos en la organizacién farmacéutica ABC, a través de las
premisas y comportamientos establecidos como lo son:

1. Crear el trabajo estandarizado y seguirlo - “Adicionar” valor al cliente a través del trabajo
estandarizado, fomentando la mejora continua y manteniendo los resulfados del negocio.

2. Hacer los problemas visibles y después solucionarlos uno a uno - “Hacer” los problemas visibles
estableciendo las metas y midiendo. Posteriormente, identificar oportunidades de desempeno
del proceso; una vez que se identifican los problemas, utilizar las herramientas apropiadas para
la solucién de las causa - raiz en un periodo de tiempo apropiado.

3. Proporcionar retro-alimentaciéon basada en datos y la observacién - Aplicar tanto
consecuencias positivas como constructivas, proporcionando retro-alimentacién oportuna
basada en datos y la observacion.



Estructura de Implementacién del “Sistema de trabajo lean”

T - S

Supervisores /
Operadores

R1-Reunién
diaria

Recorrido
Célula de
frabajo

R2-Recorrido
diario de
produccién

Organizacién

R3-Reunidon
diaria de valor
- Gemba walk

Reunién Célula
de trabajo

R4-Reunién
semanal de
produccion

Organizacién
R5-Reunién

mensual de
revision

Lunes -
Viernes:
14:00 Hrs

Lunes -
Viernes:
08:00 Hrs

Lunes -
Viernes:
09:00 Hrs

Miércoles:

15:00 Hrs

Viernes:
10:00 Hrs

Cambio
de turno

~ 10 min.

Diario
~30-45
Min

Diario
30
minutos

Semanal
90
minutos

Mensual
90
minutos

= Transferencia eficiente del frabajo en
Curso,

= Revisar desempeno del turno,

= Revisar avance del
produccién,

= Levantar acciones — oportunidades,

= Informar pendientes a realizar.

programa

= Revisar desempeno de todos los centros
de trabagjo,

= Revisar cumplimiento de programas de
produccién,

= Asignaciones de actividades /
oportunidades basado en desempeno
(métricas),

= Revisar cumplimiento de actividades /
oporfunidades.

= Requerimientos célula de trabajo / dreas
de soporte,

= Revisidn de asuntos importantes durante
R2 - Recorrido diario de produccion,

= Compartir informacién del negocio,

» Gemba walk ( 1 vez por semana)

= Tendencia métricas clave de
desempeno,

= Revisidn de proyectos,

= Asignacion de nuevos proyectos,

= Decisidon de recursos,

= Priorizar esfuerzos de mejora continua.

=Revisibn de métricas claves de
desempeno de operaciones,

= Definir y oficializar proyectos Six - sigma

= Priorizar esfuerzos de mejora continua,

= Definir estrategias para la organizacion.

Centros
de
frabajo

Centros
de
tfrabajo

Cenftros
de
frabajo

Sala
Empaque

Sala
Empaque

Tabla 2. Estructura de implementacion del “Sistema de trabajo lean” en organizacién farmacéutica ABC

La tabla 22, muestra la estructura de implementacién del “Sistema de trabajo lean” en la
organizacion farmacéutica ABC, donde se definieron responsabiles, dias, horario y el formato que
se deberia de seguir en cada reunidn, para lograr los objetivos del negocio.



3.2. Funcionamiento del Sistema de Trabajo Lean

1) R1 - Reunién diaria - Centros de trabajo

= Roles yresponsabilidades:

Supervisor

Actividad Operadores .
Operaciones

1. Llenar y revisar formato estandarizado de "Cambio de turno y
seguimiento de produccién” del dia actual: sAlgun problema X X
que reportare

2. Revisar desempeno real vs. estdndar (aplica tanto para proceso
como set up): sEstamos conforme a lo esperado?

3. Revisar pendientes: sHay pendientes para el furno entrante? X X
4. De acuerdo a problemas / fallas de equipos presentadas
durante el turno, anotar sugerencias / oportunidades de mejora X X

de desempeno (tablero de actividades / oportunidades).

Tabla 3. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R1 - Reunidn diaria

» Implementacién en centros de trabgjo:

Formato de estandarizacion: Entrega de
turno y desempeno por hora

Descripcion

Encabezado: Registro de producto / lote / horas

umes empleadas por lote producido.

tmenforios: Descripcion breve de problemas

presentados durante el furno de frabagjo.

Claves de problemas, referenciando el tiempo en
minutos (con base en catalogo de problemas
clave por equipo).

Desempeno de produccion por hora de acuerdc
\‘ a producto empacado: Produccién real (negro)
vs produccion tedrica (rojo)

Punto 1 Punto 2

Tabla 4. Implementacion de formato de estandarizacion: R1 - Reunion diaria en centro de trabajo 1

La entrega de turno del personal operativo se establecié a las 14:00 hrs con ayuda del “control
visual”. A través de este formato por dia de trabajo (24 horas), se garantiza una entrega breve vy
eficiente de las operaciones al turno entrante a través de los indicadores criticos de: Entrega, Costo
y Calidad.

El proceso consiste en que personal operativo documenta hora por hora la produccidén real vs.
produccidn esperada, con el propdsito de identificar y documentar los problemas que afectaron
el desempeno del proceso. Para este caso, rdpidamente se observan dos situaciones: Punto 1 - un
mal desempeno del proceso vs. meta, y Punto 2 - un excelente desempeno del proceso vs. meta.
Posteriormente, el Ing. Industrial procesa estd informacién estadisticamente (base semanal y
mensual), con el propdsito de generar la informacién para las siguientes reuniones, detectar
tendencias, oportunidades, y determinar nuevas metas de produccidén por centro de trabajo (por
producto o familia, segun aplique).




2) R2 - Recorrido diario de producci

Roles vy responsabilidades:

ion

Actividad Lider

Supervisor

Experto

Calidad Planeador

Operaciones

Mantto. proceso

1.Revisar formato de "Cambio de
turno y  seguimiento de
produccién" de las 24 horas
anteriores (R1). Revisar
reguerimientos criticos.

2.Revisar desempeno real vs.
metfas.  Asegurarse que los
requerimientos criticos han sido
identificados y cudles son los
mayores problemas.

3.Revisar avance del programa
de produccién desde Ultimo
recorrido. sTodo el trabagjo
previsto se completo?

4.Revisar el estado actual vy
proximo de la produccion: sEl
programa de produccién estd
en fiempo para ser
completado? 5Algin
requerimiento especial?

5.Hacer asignaciones (acciones
/ oporfunidades) basadas en
los problemas mayores, indicar
responsables y fechas de
fermino.

Tabla 5. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R2 - Recorrido diario de produccion

Implementacion en centros de trabgjo:

Tablero de Programa semanal de produccién

Descripcion

Programa semanal: Lunes a Viernes

2 [ 18

—
—

i

)

—__Pie

Tarjeta de Actividad: Prueba de nuevos
\‘\mo’rerioles, etc.

Cada tarjeta (naranja) representa un lote
de produccidén - Descripcion, # lote,
piezas, efc.

Semdforo de lote en proceso y avance
real del programa de produccion.

Tabla é. Implementacion de tablero de estatus en centro de trabajol




Descripcion

Tablero de Actividades / Oportunidades

=Pl LY

[Som A1 Wi

e el (00 tw) a
[Serune i Pz
Goalw S

f

= ler columna - Fecha de elaboraciéon
= 2da columna - Originador
[}
| ]

Tablero de Actividades:

3er columna — Descripcion

4ta columna - Responsable
= 5ta columna - Fecha ejecucion
= 6ta columna - Comentarios

// Tablero de Oportunidades:

= ler columna roja - Oportunidad NO iniciada

» 2da columna amarilla - Oportunidad en
proceso.

= 3er columna
concluida.

» 4ta columna - Oportunidad que NO aplica

verde - Oportunidad

Tabla 7. Implementacion de tablero de actividades /oportunidades en centro de trabajo 1

Tablero de Métricas

Descripcion

Métricas diarias, semanales y mensuales

@mpeﬁo diario de set up

Formato de "Entrega de turno y seguimiento

de producciéon (R1)", Ultimas 24 horas.

Tendencia mensual de métricas clave: OEE, Set

up, Calidad y Paretos.

]

Tabla 8. Implementacion de tablero de métricas en centro de trabajo 1

El recorrido diario de produccién se establecié a las 08:00 hrs iniciando en centro de trabajol, vy
con ayuda de los tableros de "“control visual” se revisan los indicadores criticos de: Entrega, Costo y

Calidad.

En el tablero de métricas se revisa el formato de “Entrega de turno y seguimiento de produccién
(R1)", correspondiente a las Ultimas 24 horas (el dia anterior). En caso de haberse identificado
problemas de desempeno, se procede con la asignacién de actividades / oportunidades de las
causas que interrumpieron el proceso productivo para la soluciéon de los mismos. Posteriormente,
en el tablero de estatus se procede a revisar el avance del programa de produccidn vs. esperado
(metas diarias). Finalmente, es necesario revisar que se tengan érdenes de trabajo disponibles y/o
anticiparse a cualquier ofra actividad que pueda interrumpir el proceso de produccion, segin

aplique.




3) R3 - Reunion diaria de Valor

= Roles y responsabilidades:

Reportes

Actividad Director X
directos

1. Extender a la célula y dreas de soporte requerimientos /
oportunidades para la resolucion inmediata: revisar requerimientos X X
criticos que necesitan la atencién inmediata

2. Asignar acciones y oporfunidades, que pueden incluir la re-
asignacion del recurso a través de célula y dreas de soporte:

. . . . . X
= Asigna nuevas acciones y revisar resultados de acciones anteriores -
5Se estdn concluyendo en la fecha compromiso?
» Compartir informaciéon general, por ejemplo: visitas: regulatorias - X X

auditorias, noficias de la gente, nuevas iniciativas, etc.
Tabla 9. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R3 — Reunidn diaria de valor

R3 - Reunién diaria - Gemba walk
Una recorrido por semana en un centro de trabajo en especifico.

= Roles yresponsabilidades:

Reportes

Actividad Director X
directos

1. Cenfirarse en el proceso:
=  sEstamos cumpliendo las metas de produccion? X X
=  slos “controles visuales” estdin siendo usados correctamente?

2. Mejora de Procesos
= 3Cudles son los tres mayores problemas del centro de trabajo?
= 3Alguien estd frabajando en estos problemas? X X
= 3Qué se estd haciendo acerca de las sugerencias vy

oportunidades?

3. Planeacién de trabajo
= sCOmo el personal operativo sabe lo que debe producir al inicio

del turno y en cualquier dia de la semana?
= sFEl proceso es “visible” para todos?
Tabla 10. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R3 — Gemba walk

»  Implementacién en el drea de Empaque:

La reunion diaria de valor — gemba walk se establecié a las 09:00 hrs con ayuda del “control visual”
de cada centro de trabajo. El proceso consiste en revisar los indicadores criticos de: Entrega, Costo
y Calidad. Para ello, cualqguier requerimiento critico que NO pudo solucionarse en el “R2: Recorrido
diario de produccién”, y que requiere la atencién inmediata; se debe presentar ante el Director
y/o Gerente correspondiente para tomar "acciones"”.

Posteriormente, se tiene una pldatica dénde pueden surgir nuevas oportunidades para el negocio, y
para ello es necesario identificar y asignar responsables a cada una de ellas. El horizonte para
solucién de las mismas, va desde una semanad, un mes y mds de un mes. En esta reunion se
pretende generar "valor' a las operaciones del negocio y fomentar la cultura del lider en el
proceso de "Sistema de trabajo lean”. Para ello, es necesario involucrarse en los problemas de los
centros de trabajo y proporcionar liderazgo en la solucion de los problemas.



4) R4 - Reunién semanal de produccion

= Roles yresponsabilidades:

Areas

Actividad Lider | Supervisor
soporte

J—

Revision del desempeno semanal de las operaciones

relacionadas con: entrega, costo y calidad,

2. ldentificar oportunidades, asegurdndose que los proyectos

y acciones han sido asignados.

= Revisar expectativas de nivel de desempeno durante
la Ultima semana.

* En caso de no cumplir las metas, identificar las causas
de la desviacién.

3. Revisar avances de los proyectos y las acciones que
impactan las oportunidades identificadas. Asegurarse del
avance y entrega de resultados en tiempo.
= Resultados de acciones previas, estatus de cada

proyecto, asegurarse que los proyectos en marcha son
los apropiados y estdn patrocinados.

4. Priorizar proyectos, asignar recursos, hacerlos visibles a
todos los niveles de la organizacion
= 5Se requiere re-priorizar los proyectose, zSe fienen X
recursos adicionales para ejecutar mds proyectos?
= 5Cudles proyectos adicionales serdn iniciados?

5. Discutir eventos significantes e imperativos no cubiertos por
métricas: nuevos productos, cambios de procesos, X X X
validaciones de equipos, visitas regulatorias, etc

6. ldentificar requerimientos para levantar a la direccién. X

Tabla 11. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R4 - Reunidn semanal de produccion

*  Implementacién en Célula de trabagjo: La reunién se establecié a las 15:00 hrs en la sala de
juntas de empaque, y el proceso consiste en revisar los indicadores criticos de: Entrega, Costo y
Cdlidad por cada centro de trabajo. Para ello, se utiliza el modelo sistémico de mejora
continua: Medir, Analizar, Mejorar y Confrolar.

1. Medicion del desempeiio real vs. objetivo
a) ENTREGA:

1.1.Cumplimiento plan de produccion. Tendencia semanal del programa real vs. planeado
CumpEmiento Semanal Plan Produccién

210,000
180,000
150,000

(=) D o™ L1 o D o L1 (=) D o
il S & b5 3 53 3 3 io

- -~ N

—4—Planecado —i— Achmal

Grdfica 1. Cumplimiento plan semanal de produccién centro de trabajo 1



b) COSTO:

1.2.Cumplimiento de OEE. Tendencia semanal del OEE real vs. meta

OEE Semanal
100%
20%
60%
40%
20%
0% b e + — ——— — } +————
L= - a0 ™ wr O I Ll ™ wr O I a0 ™
— — ™ ™ ™ o o - - - M
— Meta —#-0EE
Grdéfica 2. OEE semanal centro de trabagjo 1
1.3.Disponibilidad. Tendencia semanal de disponibilidad vs. meta
Di ibilidad Semanal
100% spon
20% -
60%
40%
20%
0% b e +————
L= - a0 ™ wr O I Ll ™ wr O I a0 ™
— — ™ ™ ™ o o - - - M
——Meta —#- Disponibiidad
Grdfica 3. Disponibilidad semanal centro de trabagjo 1
1.4.Desempeno. Tendencia semanal de desempeno (eficiencia) vs. meta
Eficiencia Semanal
100%
20%
60%
40%
20% =
0% b b 1 } +————
L= - a0 ™ wr O I Ll ™ wr O I a0 ™
— — ™ ™ ™ o o - - - M
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Grdfica 4. Desempefio semanal centro de trabajo 1




1.5.Cumplimiento de Set up. Tendencia semanal de Set up

Tiempo de Set up
L}
o
=
=
=
_‘:"*""23232333333
Semana
Grdfica 5. Set up semanal centro de trabajo 1
c) CALIDAD:

1.6.Desviaciones de calidad. Tendencia de desviaciones de calidad

Acumulado Desviaciones Calidad

) L .
o
cT1 cT2 cT3 CcT4 CTE

Grdfica é. Desviaciones acumuladas de Calidad por centro de trabajo

Total
N W a
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2. Analizar causas potenciales de desviaciones de desempeno

La informaciéon de cada uno de los indicadores criticos, fueron analizados mediante equipos
multidisciplinarios de trabajo que fueron lideres en cada una de las iniciativas de la organizacion
(ej. OEE, Set up, etc). Los responsables de cada uno de los planes deben interpretar la informacion
de sus indicadores, y explicar las tendencias ante el lider de célula y su equipo de trabagjo.

En caso de detectarse desviaciones significativas de los objetivos fijados, se analizan las causas y se
acuerdan las medidas correctivas precisadas en la reunidn. Para facilitar el andlisis de la
informacion, se utilizan las siguientes graficas:



2.1.Pareto de 1er Nivel: Se muestran las causas de “paro no planeado” mds criticas, conforme
a las mdquinas que generaron mayor consumo en horas de paro No planeado en la

semanda.
40
100
301 l - 80
H re)
e L60 @
£ 20 )
- 40 E
10 4
- 20
0 - T T T 0
. BLISTERA ESPERAS ENCARTONADODRA  LASER
Hrs 26.00 5.17 3.33 2.00
Percent 71.2 14.2 9.1 CE
Cum % 71.2 85.4 0.5 100.0

Grdfica 7. Pareto de ler nivel centro de trabajo 1

En este caso, se identificd la blistera como la maquina que generd mayor tiempo de “paro” en el
centro de trabagjo 1.

2.2.Pareto de 2do Nivel: Se muestran las sub-causas de “paro” mds criticas, conforme a la
mdaqguina que generd mayor consumo en horas de paro No planeado en la semana. La
intencidn es resolver un solo problema a la vez pero desde la causa - raiz.

25 JE— - 100 Catalogo de claves:
20+ — Clave Descripcion
o t
g 15 l r60 g B9  Alimentador tabletas
T 5 . -
10- l 40 o B5 Centrado impresién
5 l |- B7  Mdquina fuera de paso
B20 Falla hermeticidad
0- Lo .
Cve BY B B17 B3 Other B17 Perforacion alveolo
Hrs 1083 4.84 417 3.25 1.08 0.67 117 . >
Percent 416 8.6 16.0 125 4.2 26 45 B3  Mesaimpresion
Cum % 4N4.6 6.3 76.3 888 929 95.5 100.0

Grdfica 8. Pareto de 2do nivel centro de trabajo 1

En este caso, se identificaron tres causas principales que afectaron el desempeno de la blistera: B?-
Alimentador de tabletas, B5-Centrado de impresion y B7-Mdquina de fuera de paso. Para este
caso, se establecieron a tres responsables para analizar y generar un plan de accién a corto plazo,
y asi reducir las horas de paro no planeado que corresponden a estas causas.

Es asi, que los indicadores fueron disenados para conocer el funcionamiento de los procesos y las
principales causas de los resulfados. Todo ello apuntaba a un objetivo claro: mejorar los resulfados
en cada uno de los niveles con una gestion basada en datos. Esto realmente ha funcionado.

Finalmente, el sistema actual de gestion de indicadores permitié disponer de datos fiables para la
toma de decisiones, con informacidn relevante para anticiparse a posibles cambios capaces de
originar una modificacion de la estrategia en un momento determinado.



3. Mejorar - Acciones, proyectos, eventos kaizen para mejorar el desempeno actual.

Un buen sistema de indicadores no garantizaba una mejora de resultados en los diferentes niveles
de responsabilidad; simplemente ayudaria a conseguirla. Ademds, era necesaria una conducta
permanente de autocritica y de revisidon de los sistemas establecidos para aspirar a la excelencia.

Semanalmente y conforme al desempeno de los indicadores criticos, el lider de la célula asignd
acciones y responsables para cumplir las metas. Los integrantes de la célula generaron propuestas
para implementacién de proyectos en cada uno de los centros de trabajo. Todas las acciones que
se tomaron en esta reunién, era con la intencién de alcanzar las metas propuestas por la direccion.

La tabla 32 muestra algunas asignaciones de tareas que corresponden al centro de frabajo 1:

Fecha
Compromiso

Descripcion Responsable(s)

Estatus

Revisar velocidades mdximas calificadas para

productos A, By C en centro de trabaijo 1. ERIO: leeiess Conduige

Revisar problemas de alimentadores de tableta
producto "X'. Andalizar principales problemas E.C.M. 14-jun-08 Demorado
reportados en centro de trabajo 1.

Revisar falla de centrado de impresién. Proponer plan

de accién para eliminar problema en centro de R.F.P. 28-mar-08 En proceso
frabajo 1.

Revisar falla de mdquina fuera de paso. Proponer

plan de accidén para eliminar problema en centro de J.C.A. 14-feb-08 En proceso
frabajo 1.

Tabla 12. Asignacion de tareas centro de trabajo 1

Es asi, que la metodologia lean - Sigma enfatizd la informacién obtenida en los centros de trabajo y
la transformé en mejoras tangibles. Tanto el sistema de gestidn de indicadores como el sistema de
mejora continua, se complementaron para potenciar la capacidad de revisién y la evolucién de
los procesos de forma conjunta.



4. Controlar - Implementar controles en centros de trabajo para mantener los resultados.

Todos los proyectos de mejora implementados, requieran de un plan de control con la intencién de
asegurar que las mejoras alcanzadas se mantendrian conforme a lo establecido. Para ello, era
necesaria la “Gestion visual” dentro de los centros de trabajo para asegurar el cumplimiento de las

metas.

La tabla 33 muestra un plan de control de un proyecto Six — sigma para reduccién de Set up en
centro de trabajo 1:

Proceso:
Localizacién:

Proceso

Recopilacion
de tiempo
total de Set
up en
bitdcora.

Plan de Control Proyecto Six - Sigma

Setup
Empaque — Centro de Trabajo 1
Especificacion Método de
LIC LSC medicién
El periodo
fiempo desde
vera 1oms |t e
LIC: 0.75 hrs E)Te ot
LSC: 1.25 hrs . .
primera pieza
producida

siguiente lote.

Preparado por:
Aprobado por:

Revision:
Frecuencia Quien mide
Operadores
Cada “set | ~P
" de
up" menor
empaque

Equipo Kaizen
Lider de célula
Rev.1 2008

Regla de decisién /
Accidn correctiva

- Diariamente actualizar el
"control visual”,

- Revisar el estatus del Set
up durante "R2 -
Recorridos diarios de
produccién”

- Tomar acciones en "R4 -
Reunidén semanal de
produccién”.

Tabla 13. Plan de control de proyectos centfro de trabajo 1

Control Visual Set up

Descripcion

J/]er seccion — Fecha y no. de lote, :|

2da seccién — Especificacién de Set
up en horas (Meta - LIC - LSC)

3er seccién — Observaciones en caso ’

L

de no cumplir la especificacion.

Tabla 14. Plan de confrol Set up centro de frabagjo 1

La tabla 34 muestra el “control visual”
correspondiente al mes en curso en centro de trabagjo 1.

Plan de control del desempeno diario de set up

En resumen, en esta 4ta Reunidn se pretendid mejorar continuamente la capacidad de los
procesos d través de un proceso sistemdtico de: Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Para ello, esta
reunién se realiza una vez a la semana con ayuda de las métricas previamente establecidas,
donde se revisa el desempeno, avances y tfendencias de los centros de trabajo. Es necesaria la
aportacién de todos los participantes para la generacidén de nuevas ideas, proyectos, etc., que
puedan mejorar el desempeno actual.



5) R5 - Reunion mensual de revision

Roles vy responsabilidades:

Actividad

Director

Reportes
directos

Gerente
de Mejora

Revisibn mensual del desempeno de las operaciones

relacionadas con: entrega, costo y calidad,

Identificar oportunidades, asegurdndose que los proyectos

y acciones han sido asignados.

» Revisar expectativas de nivel de desempeno durante
el Ultimo mes. En caso de no cumplir las metas,
identificar las causas de la desviacion.

= |dentificar lo que se estd realizando para alcanzar el
desempeno deseado - Asignar proyectos GB / BB.

Cerciorarse que los proyectos existentes estén avanzando y

que la entrega de resultados sea conforme lo previsto.

= Revisar el estatus de cada proyecto, resultados y
avances conforme a tiempo de entrega.

Desafiar las metas cudndo hay consistentemente mejora

en los resultados.

» Cerciorarse que las métricas actuales son relevantes y
conducen a los resultados esperados.

» |dentificar metas que pueden ser mds retadoras y
establecer nuevos objetivos.

Revisar qué se requiere para alcanzar los imperativos de la

Organizacién

» Aclarar cudl es el imperativo mds importante para la
organizacién en este momento.

» Las métricas, proyectos y acciones deben centrarse en
los imperativos de la organizacion.

» Definir las estrategias con base a los imperativos de la
organizacion.

Tabla 15. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R5 — Reunidn mensual de revision




Definicion de las estrategias en la organizacién farmacéutica ABC

Situacion inicial

La organizacién farmacéutica ABC tenia perfectamente detectados los principales problemas en
el drea de Empaque, que le permitirian lograr ventajas de competitividad: “Liderazgo en costos y
diferenciacién de productos”.

Estrategia

“Debemos reducir el costo unitario de empaque entre un 25%y 40% para mantenernos en el
negocio de la industria farmacéutica”. Para 2008, nuestro objetivo es mejorar el costo unitario
comparado con el 2007, a través de los indicadores criticos de Entrega, Costo y Calidad”.

Hacerlo simple:

1. Incrementar ingresos que contribuyan a resultados — volUmenes de empaque, % utilizacion de
centros de trabaijo,

2. Disminuir desperdicios - Reducir gastos operativos: OEE - desempeno de proceso & set up,
reduccién de turnos de trabagjo,

3. Motivar al personal. Hacerlo protagonista de los resultados.

Portafolio de proyectos

Se definié un portafolio de proyectos por cada centro de trabajo. Todas las actividades propuestas
impactaban directamente en el costo por unidad en empaque, y conforme a las necesidades de
cada centro de trabajo.

La tabla 36 muestra el portafolio de proyectos para el centro de trabajo 1, el cudl incluia tres
proyectos:

Centro de Trabajo 1
Actividades KUSD Patrocinador Estatus Requerimientos

Ya se definieron las

- Incremento en un 30% el
nuevas metas de

desempeno del proceso para $40 Director planta En proceso

. desempeno de
producto Ay B (pzs / min). proceso (OFE).
- R_educmon en un 40% el tiempo $30 Lider célula Completo Monitoreando los
ciclo de set up (min). resultados.
Falta definir el plan de
- Reduccidn enun 35% los errores de NA Lider calidad Demorado en’frenom|er’1’ro_ en
documentacion. buenas prdcticas de

documentacion.

Tabla 16. Proyectos para incrementar productividad en centro de trabajo 1

*  Implementacién en la Organizacién: La reunidn se lleva a cabo en la sala de juntas de
empagque. El proceso consiste en revisar los indicadores criticos de: Entrega, Costo y Calidad
por centro de trabajo, basdndose en el portafolio de proyectos:




1. Medicién del desempeiio real vs. objetivo

a) ENTREGA:
1.1.Cumplimiento plan de produccion. Tendencia mensual del programa real vs. planeado

Cumplimiento Mensual Plan Produccion

800,000 -

600,000

400,000 -

200,000 -

Pzs M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 MO MI10 MI11 M12

—o— Planeado —#— Actual

Grdfica 9. Cumplimiento plan mensual de produccion centro de trabajo 1

b) COSTO:

1.2.Cumplimiento de OEE. Tendencia mensual del OEE real vs. planeado

OEE Mensual
1

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M3 M9 MO MI11 Mi12

——MetaOEE —+—0OEE -—u-Disponibilidad « Eficiencia
Grdfica 10. OEE mensual centro de trabagjo 1

La tasa de produccion supone un fuerte incremento

En el centro de tfrabajo 1 - una de las lineas de alto volumen - el Director de planta patrocino un
proyecto Six — sigma, buscando un incremento en la tasa de produccion para la eliminacién de un
turno de frabagjo. El proyecto logré un incremento del 65% en la produccion neta, con cerca del
15% menos variabilidad. Este centro de trabajo inicio en 2008 con 25.4 piezas por minuto — fase |
(RPM), y termino el ano con cerca de 49.2 — fase Il (RPM). Ver grafica 11.

IChartof Piezas por Minuto (RPM)

Fase I Fase 11 Fase 111
100

: : UCL=54.3
20 4 | |
| |

&l

40 4

Pzs par minuta (RPM)

20

od | I LCL=3.5
1 20 35 =3 77 ES 115 134 153 172
Observation

Grdfica 11. Volumen de produccién en centro de trabajo 1.



1.3. Cumplimiento de Set up. Tendencia de Set up en 2008

1 Chart of Set up ( Minutos)
Fase I Fase I1 Fase I1I
—

UCL=98.1

Miruitos

¥=551

LCL=120

1 7 73 109 145 181 217 253 289 325
Observation

Grdfica 12. Tiempo de Set up semanal centro de trabajo 1

El tiempo ciclo de Set up fue reducido dramdaticamente

Al inicio de la implementacién del modelo, los rangos de tiempos de set up eran desde 80 hasta
190 minutos, en promedio 120 minutos (fase I). A través de un evento Kaizen patrocinado por el
lider de célula, se establecid una meta inicial de 60 minutos lo que parecia imposible en aquel
momento (fase ll). Hoy en dia, sistemdticamente se logra en un tiempo ciclo de 55 minutos (fase lll).
Ver grafica 12.

c) CALIDAD:

1.4.Desviaciones de calidad. Tendencia mensual de desviaciones de calidad

Documentacion libre de errores
100%
80%
2
60%
2 e w2,

40% - 32 S?
20% * 2 2
0% . .

M M2 M3 M4 M5 M M7 M8 M9 MI10 M11 M12

Grdfica 13. Desviaciones de errores mensuales de documentacién en Empaque

Mejoras de Calidad

La documentacion libre de errores se incrementd desde el 22% hasta 58%, con una reduccion de
documentos con defecto del 40% en el 2008. Desde que se establecié la estandarizacidén de
actividades de set up en los centros de trabajo, hubo una mejora sustancial en reduccién de
tiempo ciclo en el proceso de liberacion del producto terminado.

En resumen, en esta 5ta Reunidn se pretendid monitorear continuamente el desempeno de los
procesos y los proyectos que se estaban desarrollando. Los reportes directos generaron propuestas
para implementar proyectos ‘“criticos” en los centros de trabajo, y todas las acciones que se
tomaron en esta reunién tenian el propdsito de alcanzar las metas definidas por la direccién, y con
ello iniciar la mejora continua de los procesos. Finalmente, en este foro se oficializaron los proyectos
de mejora con la intencion de NO duplicar esfuerzos y enfocarse en los centros de trabajo clave.
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4. Conclusiones

4.1. Obteniendo grandes resultados

Lo que fue Unico y especial es que no Unicamente se logré una mejora en el desempeno, sino que
el drea de empaque mejord porque ellos compraron un cambio cultural. Los supervisores actuaron
mds como lideres, el personal operativo se sintid mds valorado, y existid una mayor claridad en la
direccién. Es asi, que la combinacién de “Lean manufacturing”, “Six — sigma” y el “Sistema de
trabajo lean”, son un gran matrimonio (y ahora esté modelo estd siendo replicado en otras dreas
de la organizacién farmacéutica ABC).

Cuando el “Sistema de trabajo lean” fue implementado, ayudd a los lideres a comprender el
efecto que ellos pueden tener en el personal. En el caso de los Supervisores y personal operativo,
ddndoles el férum para escucharlos y entender su problemdtica, permitid abrir muchas puertas y la
resistencia de la gente se logrd disminuir espectacularmente a solo una minoria. Esto demostrd,
que los lideres realmente estaban comprometidos en la transformacién de la organizacién. Asi
que lo que comenzé como una lucha para resolver mdultiples problemas, hoy en dia se han
reducido a través del “Sistema de trabajo lean”. Las mejoras espectaculares de esté modelo
podria sorprenderlo... A continuacion, se muestran los indicadores mds representativos logrados —
con los nUmeros como evidencia:

Capacidad de empaque

El incremento en capacidad de los centros de trabajo fue espectacular - ahora se trabaja menos
dias, y el personal operativo obtuvo nuevamente sus fines de semana — Esto se logrd sin inversion
de capital, y sin alterar la plantilla del personal operativo. La tabla 37 muestra el incremento de
capacidad en tres centros de trabajo:

Centro de ww
habajo 2008 2000 —

Reducir de dos a un furno de

5.7 millones pzs. 5.2 millones pzs. IS .
CT.1 (5 dlias X 2 turnos) (5 dias X 1 tumno) frabajo — mismos vglumenes de
produccion.
CT.2 7.8 millones pzs. 6.1 millones pzs. Eliminar medio furno de
o (7 dias X 2 turnos) (5 dias X 1.5 turnos) frabajo y horas extras.
C1.3 4.2 millones pzs. 3.3 millones pzs. Eliminar medio turno de
o (7 dias X 2 turnos) (5 dias X 1.5 turnos) frabajo y horas extras.

Tabla 1. Incremento de capacidad en centros de trabagjo

Para los clientes de la organizacién farmacéutica ABC esto tuvo un gran significado: ahora la
organizacién era capaz de producir lo que ellos requerian. Es asi, que cuando los pacientes
necesitaban uno de los productos, ellos obtenian el producto.

Resultados del negocio

El resultado global para la organizaciéon farmacéutica ABC hubiera sido inimaginable hace unos

anos:

= El incremento en el desempeno de los centros de trabajo, evité la inversibn en una nueva
maquina tasada en aprox. 3 millones de ddlares,

= Elincremento en la capacidad de los centros de trabajo, permitid trabajar de un esquema de
7 dias X 2 turnos a 5 dias X 1.5 turnos, hoy en dia 5 dias X 1 turno en algunos centros de trabaijo.

= Se mantuvieron los mismos volUmenes de produccién mensual, eliminando ocho posiciones de
empleados, y otros tantos mds de personal operativo.



La tabla 38 muestra las mejoras logradas en tres centros de frabajo a lo largo del 2008, con la
combinacién de las herramientas “lean manufacturing”, “Six — sigma” y el “Sistema de trabajo
lean’:

FCC T
Indicador 1er trimestre (1Q) vs.
19 | 20 30 42 owimeshe (40)
— Centro de Trabgjo 1:
Pz. por min (RPM) 25 28 39 49 94%
Set up (min.) 120 82 69 55 59%
— Centro de Trabajo 2:
Pz. por min (RPM) 24 25 28 37 54%
Set up (min.) 135 130 87 61 55%
— Centro de Trabagjo 3:
Pz. por min (RPM) 19 21 24 31 63%
Setup (min.) 115 110 82 64 44%

Tabla 2. Comparativo trimestral del 2008

La manera en la cual la informacién es compartida, las decisiones son hechas y la comunicacion
ocurre entre los individuos y los grupos que aceptan estos principios claves “lean”, fueron factores
esenciales para el éxito del “Sistema de trabajo lean”. Es importante mencionar, que una vez que
la organizacion consiguié dar los pasos iniciales en el proceso “lean”, se volvid claro para todos los
involucrados que siempre era posible anadir eficiencia, por lo que este proceso nunca fermina. Se
debe analizar y aplicar de forma continua todas las sugerencias de mejora que se vayan
aportando a través de toda la estructura de reuniones propuestas por el mismo modelo.

Es asi, que la organizacién farmacéutica ABC a través del trabajo intenso de los Ultimos meses,
confia en que estos resultados van a ser sostenidos e inclusive mejorados en un futuro no muy
lejano.



Pero... ;Realmente se logré el cambio de cultura?
En sus propias palabras, aqui se presenta lo que ellos comentaron:

“Nosotros adoptamos el Sistema de Produccidén Toyota, pero no obtuvimos las mejoras que
esperamos. Enfonces adoptamos Lean - Sigma, pero tfampoco conseguimos el funcionamiento
esperado. Nosotfros pusimos ambas herramientas juntas y le adicionamos el sistema de trabajo
lean, donde la suma de las partes fue mayor que cualquier herramienta individual. Esto
absolutamente lo merecia, ya que esto era realmente la Ultima pieza que nos faltaba”.

Director Operaciones

“Nosotros teniamos la gente, la estructura, y las herramientas, pero no conseguiamos los resultados
debido a la resistencia de la gente al cambio. Necesitamos que la gente formara parte de la
organizacion desde la perspectiva de lean — sigma”

Gerente de Mejora Continua

“Nosotros no ddbamos a la gente una clara direccion, ellos tenian las habilidades y los
conocimientos, sin embargo; carecieron de oportunidades. No habia la suficiente motivacion
hacia ellos. Ahora, la retro-alimentacion es de dar y recibir, por lo que ahora nosotros sabemos que

esto es pare de la mejora continua”.
Lider célula empaque

“Parte del éxito en empaque es debido a la informacidén generada en los centros de trabajo
desde los mismos empleados. Ahora esta informaciéon estd siendo revisada por la direcciéon, y en
tfodas las reuniones se habla el mismo lenguagje: enfrega, costo y calidad”

Supervisor célula empaque

“Hacer la informacién visible a todos niveles y en tiempo real, permitié detectar los problemas
desde la causa - raiz sin buscar culpables”.
Operador centro de trabajo 1

“Mucho mds comunicacién entre supervisores, técnicos, mecdnicos y dreas de soporte — todos
frabajando juntos y escuchando unos a ofros”.
Mecdnico - Ingenieria - drea de soporte
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4.2. Conclusiones

— En el siglo XXI, una organizacién genera ventajas competitivas si tiene la capacidad de
desarrollar innovaciones que resuelvan problemas mds rdpido y crear nuevos productos o
servicios en menos fiempo. Estas innovaciones permiten que personas u organizaciones
logren objetivos de manera mas rdpida, mds facil y con menores recursos.

— La fabricacion "lean" es un acercamiento sistemdtico de la organizacion tendiente a
asegurar que el negocio elimine continuamente actividades y costos inUtiles, con el objeto
de conseguir una organizacién mds competitiva (por cuanto podrd conseguir en los tres
ejes de la competitividad: Entrega, Costo y Calidad). Es asi que identificar, prevenir y
eliminar desde su origen todo y cada uno los desperdicios es la razdn de ser de "lean”.

— La implementacién del “Sistema de trabajo lean” en la organizacion ABC fue una tarea
compleja que va mucho mdas alld de la implementacion de técnicas y/o herramientas
concretas. De ahi, que se haya dedicado este trabajo a proponer un modelo, que permite
una visualizacién global a través de cada uno de sus elementos y su adecuada
coordinacién. Asi mismo, hemos podido revisar planteamientos ya realizados que han sido
objeto de publicaciones, asi como la consideracion que ha tenido el tema en la literatura
de gestion de las operaciones.

— El “Sistema de trabajo lean” condujo a la formulacién sistémica de programas de
mejoramiento conducentes a eliminar o reducir los desperdicios para ganar “flujo” en el
proceso y por consiguiente reduccion del gasto operativo. El estudio de caso, permitié
mostrar mejoras tangibles en el drea de empaqgue conforme a lo esperado al inicio del
frabagjo.

— Se destacan dos puntos en el desarrollo del modelo. Por un lado, la importancia de la
implicacién de las personas lo cual estd infimamente relacionado con la capacidad de
comunicacién y de relaciones interpersonales que deben caracterizar a los lideres e
impulsores de los equipos Lean. Y por ofro lado, la relevancia de efectuar un seguimiento
de los indicadores para entender el origen de los problemas y que vayan guiando la labor
del equipo de frabajo, y de cuyo andlisis vayan surgiendo acciones de mejora que
aseguren la continuidad y mantengan los resultados.

— Es muy importante considerar que las verdaderas transformaciones son logradas por un
cambio en comportamientos de parte de cada uno de los que integran una organizacion,
para abrazar y para aplicar principios "Lean” a través de todos los aspectos del negocio.
Para ello, es fundamental cambiar la imagen de autoridad por la de liderazgo dentro de la
organizacion, y asegurarse de que existe una direccidon con disposicion a escuchar las
ideas de los empleados para ponerlas en prdctica. Es asi, que el “Sistema de trabajo Lean"
no debe utilizarse puntualmente y luego abandonarse, sino que debe aplicarse de forma
continua en el tiempo.

— El secreto del éxito del modelo consistiéd en que la organizacion ABC definid sus metas, y
adlineo a toda la organizacién para trabajar en una causa comun, limitando metas
estratégicas para concentrar sus recursos en alcanzarlas.

— En conclusién, Lean Manufacturing no es un esfuerzo de reduccién de costos, sino una
estrategia de negocios para el crecimiento sostenido. Cuando una organizacion elige
comprometerse en una fransformacién lean, los lideres deben saber que esta metodologia
frabaja a largo plazo, y requiere de una paciencia feroz, comprendiendo que la mejora
continua es eso, algo interminable.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

4.3. Aprendizaje, un proceso

— En esos primeros anos de aprendizaje e implementaciéon de “lean”, estaba enfocado en lo
poderosas y eficaces que eran algunas de las herramientas en la solucién de problemas
tipicos en la manufactura. Al reflexionar en este hecho con un par de afos mds de
experiencia, he llegado a comprender que uno de los fundamentos de estos esfuerzos de
mejora es la colaboracién que debe existir entre el personal operativo, el supervisor, el
ingeniero, y cualquier ofra persona que participe en el proceso que se somete a andlisis y
mejoras.

— Estas sesiones estructuradas de colaboracion dan lugar a pequeias y a veces grandes
innovaciones que generan un incremento del rendimiento en el proceso, o bien, reducen
las probabilidades de error en el mismo. Estoy seguro, que esta nueva capacidad en el
proceso puede conducir a generar una nueva ventaja competitiva.

— De diversas maneras, la base de “lean” es facilitar la gestion y fomentar la colaboracion; la
buUsqueda constante de un método mejor; la expectativa general de que manana estards
realizando tu frabajo de una manera ligeramente diferente a como lo haces hoy. Esta
metodologia puede aplicarse a muchos otros procesos ademds de la manufactura.

— Ofra lecciodn, es la necesidad de asociarse con la funcidn financiera de la organizacién
para apalancar los beneficios y asegurar que las funciones contables se alinean con
bk "
lean”.

— Se aprendié que la gestién diaria (recorridos diarios) y el uso de indicadores para medir el
progreso y direccionar las desviaciones, son herramientas criticas del modelo. Estos son los
medios por los cuales los supervisores en primera instancia, pueden revisar el pulso de las
operaciones y corregir desviaciones en tiempo real. 3Quién mejor que ellos?

— Los participantes observaron que el liderazgo “lean” puede provenir de cualquier lugar en
la organizacion. Una vez que los empleados tienen capacitacidén sobre los conceptos
“lean” y comienzan a entender los beneficios, se transforman en lideres “lean” en sus
respectivos centros de trabajo y/o dreas funcionales.

— Deigual forma, los participantes notaron que el distintivo de una transformacion “lean” son
los resultados claros, importantes y medibles. Ya que se pueden observar, medir y
catalogarse en resultados reales, financieros, y culturales.

— Un proceso “lean” no es rdpido ni mucho menos facil. Pero los lideres, aprendieron que hay
gue permanecer pacientes y continuar avanzando a pesar de las fallas o problemas que se
presentaron, porgque eso permitird a la organizacién ABC generar ganancias y crecimiento,
y alcanzar una verdadera excelencia operativa.
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APENDICE DE HERRAMIENTAS

AMEF (Andlisis de modos y efectos de fallas): Método de andlisis inductivo y sistemdtico sobre
las causas y efectos potenciales de los fallos que pueden afectar al funcionamiento del
sistema. Busca optimizar las etapas de diseno del proceso estableciendo medios que faciliten
identificar los diversos modos de fallo existentes, definiendo los efectos sobre cada funcién del
producto.

Células de produccidén. Agrupacion de una serie de recursos con el objeto de integrar un flujo
de produccidon completo.

C.E.P. (Control Estadistico de Procesos): Un conjunto de técnicas que, mediante la estadistica,
son empleadas para lograr identificar aquellas causas que generan conflictos y reducen la
eficiencia operativa. El objetivo del C.E.P. es reducir la variacidon de un proceso productivo al
minimo razonable o compatible con el disefo del producto especifico. Con este propdsito, se
emplean como herramienta principal los grdficos de control. Dichos grdficos contribuyen a
detectar las diversas causas de variaciones inherentes o externas a los distintfos procesos
productivos.

Control visual. Estadndar representado mediante un ejemplo grdfico o fisico, de color o
numeérico y muy facil de ver. La estandarizacion se transforma en graficos y éstos se convierten
en controles visuales.

CTQs (Critical to Quality). Representa el producto o servicio de caracteristicas que son definidas
por el cliente (interno o externo). Pueden incluir la parte superior e inferior de especificacion de
limites o cualesquiera otros factores relacionados con el producto o servicio. Un CTQ
normalmente debe interpretarse de manera cualitativa al cliente una declaracion a la accién,
la especificacién cuantitativa de negocios.

Dispositivos para prevenir errores (Poka Yoke). Cualquier mecanismo que ayuda a prevenir los
errores antes de que suceda, o los hace que sean muy obvios para que el trabajador se dé
cuenta y lo corrija a tiempo.

Heijunka, o Produccién Nivelada. Técnica que adapta la producciéon a la demanda fluctuante
del cliente. La palabra japonesa Heijunka significa literalmente "haga llano y nivelado". La
demanda del cliente debe cumplirse con la entrega requerida del cliente, pero la demanda
del cliente es fluctuante, mientras las fabricas prefieren que ésta esté “nivelada” o estable.

Herramientas Kaizen: un conjunto de técnicas cudalitativas y cuantitativas que buscan mejorar
la administracién de procesos. Entre ellas, cabe mencionar el uso de:

— Diagramas de Pareto: grdficos creados para analizar las diferencias existentes (causales)
entre el 6ptimo a alcanzar y la situacion actual de los objetivos y metas a cumplir.

— Diagramas causa efecto (o espina de pescado). Es un simple método grdfico para predecir
causas y efectos (vinculados a maquinas, métodos, mano de obra, materiales y medio
ambiente) y las relaciones entre estas variables.

— Flujogramas. Son esquemas que permiten sistematizar la comprensién de un proceso;
analizan la secuencia de tareas permitiendo identificar la existencia de riesgos operativos y
estratégicos, asi como los controles que los mitigan.

— Histogramas: una representacion grdfica, dénde la superficie de cada barra es
proporcional a la frecuencia de los valores representados. Mientras el eje vertical
representa las frecuencias, el eje horizontal senala los valores de las variables medidas.

— Llistas de chequeo: permiten sistematizar y organizar segin pricridades el cumplimiento de
tareas.



Indicadores Visuales (Andon). Es un despliegue de luces o senales luminosas en un tablero que
indican las condiciones de trabajo en la propia planta de produccién dentro del drea de
frabajo, el color indica el fipo de problema o condiciones de trabajo.

Jidoka (Verificacién de proceso). Verificacién de calidad integrada en el proceso. La
herramienta Jidoka establece los pardmetros éptimos de calidad en el proceso de produccion,
comparando los pardmetros del proceso de produccidén contra los estdndares establecidos. Si
los pardmetros del proceso no corresponden a los estdndares preestablecidos, el proceso se
detiene, alertando de que existe una situacién inestable que debe ser corregida.

J.L.T. (Justo a Tiempo): Técnica que propone eliminar desperdicios inherentes a la produccién
manufacturera. Busca la consistente reduccion del inventario no deseado vy la supresidon de los
retrasos operativos, eliminando la potencial existencia de cuellos de botella. (Krajewski &
Ritzman, 1999). JIT, empleado como soporte de manufactura, implica la inexistencia de un
estadio de acumulacién dentro de una red de construcciéon, debido a que la produccién en
proceso es lo Unico que se encuentra sobre la linea de montaje. Con este objeto, se busca la
reduccién significativa de stocks inmovilizados, asi como una rebaja considerable en los costos
de almacenamiento (potenciales disparadores de mermas productivas).

Kanban. Se trata de una etiqueta que contiene informacién que sirve como orden de frabajo,
es decir, un dispositivo de direccidén automdtico que da informacién acerca de qué se va a
producir, en qué cantidad, mediante qué medios, cdmo transportarlo, etc. Esta etiqueta se
debe mover junto con el material.

Mapa de valor (VSM). Es una herramienta de visualizacidon orientada a la version de la
Produccidén Exacta (sistema de produccién de Toyota). Ayuda a entender y a perfilar procesos
de frabajo usando las herramientas vy las técnicas de Produccién exacta. La meta del VSM es
identificar, demostrar y disminuir el desperdicio en el proceso.

Produccién Nivelada (Heijunka). Es una técnica que adapta la producciéon a la demanda
fluctuante.

Poka Yoke: una técnica que busca la reduccidén del error humano dentro del proceso
productivo.

Sistema Pull. Sistema de produccién donde cada operaciéon “jala” el material que necesita de
la operacidon anterior. Consiste en producir sélo lo necesario. Su meta éptima es mover el
material enfre operaciones de uno en uno.

SMED (Cambio rdpido de modelo. Son teorias y técnicas para readlizar las operaciones de
cambio de modelo en menos de diez minutos. Desde la Ultima pieza buena hasta la primera
pieza buena en menos de diez minutos.

TPM_(Mantenimiento Productivo Total): Metodologia que involucra la prevencién del
mantenimiento total, la participacion de la totalidad de los operarios, dreas y niveles, asi como
el mantenimiento auténomo de los operarios. De este modo, busca mejorar continuamente el
desempeno de los medios de produccidn existente, los niveles de inventario y la productividad,
y la reduccién de costos de mantenimiento y, por ende, los de fabricacién a lo largo de todo
el ciclo de vida.

5s. Clasificar (Seiri), Ordenar (Seiton), Limpieza (Seiso), Estandarizar (Seiketsu) y Disciplina
(Shitsuke).



TABLAS, FIGURAS Y GRAFICAS DE REFERENCIA

Tablas:

Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.

Tabla 23
Tabla 24

Tabla 25

Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.
Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.
Tabla 37.
Tabla 38.

Organizacién tradicional vs. Organizacion lean
Balance de éxito de “Lean Manufacturing”
Los “Cinco principios clave de lean manufacturing”
Gestion tradicional vs. Gestidn lean
Defectos por millones de oportunidades
Principios de desarrollo de métricas
Indicadores de medicion
Lineamientos R1- Reunién diaria
Procedimiento R1 — Reunidn diaria
Lineamientos R2- Produccién
Procedimiento R2- Produccién
Lineamientos R3 — Reunién diaria de Valor
Lineamientos R3 — Gemba walk
Procedimiento R3 — Reunién diaria de valor - Gemba walk
Lineamientos R4 — Reunidn semanal de produccion
Procedimiento R4 — Reunién semanal de produccion
Lineamientos R5 — Reunidon mensual de revision
Procedimiento R5 — Reunién mensual de revisidon
Caracteristicas de recorrido de produccidn
Definicién de métricas clave
Roles en la organizaciéon farmacéutica ABC
Estructura de implementacion del “Sistema de trabajo lean” en organizacion
farmacéutica ABC
. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R1 - Reunidn diaria
.Implementacion de formato de estandarizacién: R1 - Reunidn diaria en centro de
frabaqjo
. Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R2 - Recorrido diario de produccién
Implementacién de tablero de estatus en centro de trabajol
Implementacién de tablero de actividades /oportunidades en centro de trabgjo 1
Implementacion de tablero de métricas en centro de trabajo 1
Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R3 — Reunidn diaria de valor
Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R3 — Gemba walk
Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R4 - Reunidn semanal de produccién
Asignacion de tareas centro de trabajo 1
Plan de control de proyectos centro de trabajo 1
Plan de control Set up centro de trabajo 1
Roles y responsabilidades en farmacéutica ABC: R5 — Reunidn mensual de revisidon
Proyectos para incrementar productividad en centro de trabajo 1
Incremento de capacidad en cenfros de frabajo
Comparativo trimestral del 2008



Figuras:

Figura 1. Eftapas de un proceso "Lean Manufacturing”

Figura 2. Indicadores criticos para la satisfaccién del cliente
Figura 3. Factores inhibidores del proceso

Figura 4. Estado ideal de un proceso fras aplicar "Lean Manufacturing”
Figura 5. Los Siete Desperdicios por Taiichi Ohno

Figura 6. Principle Elements of Lean Management

Figura 7. Estrategia Lean - Six sigma

Figura 8. Expectativas del "Sistema de frabajo lean”

Figura 9. Modelo de sistema de trabajo lean

Figura 10. Tres niveles de decisidon

Figura 11. Mecanismos de interaccion entre el personal
Figura 12. Pilares de soporte del “Sistema de trabajo lean”
Figura 13. Enfoque de Mejora Continua

Figura 14. Estructura organizacional de la farmacéutica ABC

Graficas:

Grdfica 1. Cumplimiento plan semanal de produccién centro de trabagjo 1
Grdfica 2. OEE semanal centro de trabajo 1

Grdfica 3. Disponibilidad semanal centro de trabajo 1

Grdfica 4. Desempeio semanal centro de trabajo 1

Grdfica 5. Set up semanal centro de trabajo 1

Grdfica 6. Desviaciones acumuladas de Calidad por centro de trabajo
Grafica 7. Pareto de ler nivel centro de frabajo 1

Grdfica 8. Pareto de 2do nivel centro de trabajo 1

Grdfica 9. Cumplimiento plan mensual de produccidén centro de trabajo 1
Grdafica 10. OEE mensual centro de trabajo 1

Grdfica 11. Volumen de produccién en centro de trabajo 1.

Grdfica 12. Tiempo de Set up semanal centro de trabajo 1

Grdfica 13. Desviaciones de errores mensuales de documentacién en Empaque



