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INTRODUCCION

En una sociedad altamente globalizada como la de hoy, si una organizacion quiere sobresalir en el
mercado por sobre sus competidores, se es necesario hacer las cosas mas rapido y mejor que
cualquiera, se debe ser mas eficiente. En la actualidad se vive en un mundo altamente competitivo,
la eliminacién de las restricciones al comercio entre los paises ha logrado que no se pueda ser
ajeno a las constantes innovaciones logradas por empresas que ahora rivalizan por los mismos

clientes.

Por ello, para sobrevivir en este escenario, las empresas deben buscar constantemente la mejora
continua de sus procesos, buscar la perfeccion y ante todo, evitar el gasto innecesario de recursos
para lograr sus objetivos. Dentro de ellas, se debe cultivar la filosofia del trabajo eficiente, sin

olvidar el aspecto humano de su mision.

Lean Manufacturing es un modelo de gestion que suple la necesidad de lograr la fluidez de las
tareas propias de una organizacién en cumplimiento de sus objetivos principales. Mas que un
conjunto de herramientas y métodos, el LM es un nuevo enfoque para afrontar el trabajo, consiste
en comprender el real valor del producto o servicio que se esta creando para el cliente y aplicarle
a este el concepto de flujo continuo, minimizando los desperdicios de recursos y dejando que sea
el mercado quien hale los procesos, buscando siempre la perfeccion. Entre los principios del LM
podemos encontrar aplicabilidad, no solo para administrar la empresa, si no cualquier aspecto de

nuestra vida profesional y personal.
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El equipo investigador ha tenido la oportunidad para aplicar en Ajover S.A., empresa preocupada
por la mejora constante de sus procesos, los conceptos del LM, para lograr establecer las estrategias

requeridas para su implantacion.

Para este estudio, el equipo investigador se basa en la aplicacion de los cinco principios del LM

tratados por los autores Daniel T. Jones y James P. Womack en su libro Lean Thinking:

Especificar el valor para el cliente
e Identificar el flujo de valor

e Flujo continuo

e Pull

e Perfeccion

La aplicacion de estos principios es evaluada por medio de encuestas realizadas a los Gerentes de
los procesos productivos y por medio de un analisis PEST para luego procesar un andlisis FODA
el cual ayudard en la elaboracion de las estrategias necesarias para que la empresa logre la

implementacion del modelo propuesto.
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RESUMEN

La industria en Colombia esta enfrentando grandes retos como resultado del proceso de
globalizacién, y esto implica la competencia directa con productores de otras regiones. Esta
situacion exige el incremento de la eficiencia como estrategia de competitividad. ElI mercado
global pide productos cada vez més personalizados, con tiempos de entrega mas rapidos y a un
precio menor. En el siguiente trabajo de investigacion se presentara el modelo de gestion Lean
Manufacturing como una filosofia que debe ser asimilada en la organizacion, aplicando sus
principios para que la transformacion hacia una Empresa de Clase Mundial sea totalmente
sostenible, para hacer esto se analizara el modelo de gestion actualmente usado en la empresa
Ajover S.A. y se confrontara con los principios Lean para luego llegar a las estrategias necesarias

para su implantacion.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el actual contexto economico, la industria manufacturera en Colombia esta enfrentando grandes
retos tales como el fenémeno de la revaluacion de la moneda local y los tratados de libre comercio
suscritos con naciones con mayor grado de industrializacion, esta situacion constituye una
combinacion violenta para la empresa nacional que, sumado a otros factores como el relativo atraso
en la infraestructura logistica (carreteras y puertos) y la aguda crisis econdémica de los paises
destino de la mayoria de las exportaciones, repercuten en la importancia de lograr la maxima
eficiencia posible en los procesos, ya que ello es vital para el logro de una mayor competitividad

y asi poder triunfar en el mercado global. (ANDI, 2013)

Ajover S.A. es un grupo empresarial considerado una multinacional, con plantas de manufacturas
y centros de distribucion alrededor del mundo. Fue fundada en Bogota en 1961 por Alberto José
Verswyvel, del cual deriva su nombre, pero en 1980 fue adquirida por el industrial barranquillero
Elis Douer, el cual fue el artifice de su expansion, que continua actualmente a través de los

mercados de las Américas y Europa. (Portafolio, 2012)

La empresa es una manufacturera de derivados del plastico que se caracteriza por ofrecer un amplio
portafolio de productos que constituyen una variedad de soluciones para sus clientes y, apoyados
en un canal de distribucién armado en mas de 30 afios de experiencia, logran satisfacer muchas de

las necesidades de los mismos. Entre los productos que fabrica y comercializa Ajover se
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encuentran soluciones de empaques de alimentos, films para diversos usos (en materiales como el
PVC y poliolefinas), accesorios para la construccion (tejas plasticas, cubiertas, tanques, barreras y
laminas arquitectdnicas), macetas y resina de poliestireno. Cubre los mercados industriales y de
consumo masivo, con amplia vocacion exportadora. En Colombia, la empresa cuenta con plantas

de manufactura en Madrid (Cundinamarca) y Cartagena de Indias.

La estructura organizacional de Ajover esta conformada por una presidencia como cabeza de
mando de la compafiia, seguida por la Vicepresidencia de Operaciones, Vicepresidencia
Financiera, Vicepresidencia Ejecutiva y la Vicepresidencia de Recursos Humanos. Con respecto a
la Vicepresidencia de Operaciones, de esta dependen las Gerencias de Produccién (divididas por

tipo de productos), Gerencia de Proyectos, Despachos, Logistica internay Compras y Suministros.

Actualmente y de acuerdo con los propios registros de la compafiia, los procesos productivos en
Ajover presentan niveles de eficiencia de entre 60-80%, generando sobrecostos en la produccion
y retrasos importantes que conllevan a incumplimientos de compromisos y escasez de productos.
En la empresa, la baja eficiencia en la produccion afecta directamente en la rentabilidad del
negocio y por otro lado, los incumplimientos y la falta de inventarios para el despacho inmediato

impactan directamente sobre la confianza de los clientes.

Los flujos constantes de materiales y personas que se causan en los procesos actualmente generan
despilfarros, tanto de materiales como de tiempo, que evitan que la planta alcance una eficiencia a
nivel de manufactura de clase mundial. Constantemente presenta situaciones no deseadas, como
generacion excesiva de scrap (materiales de desperdicios), retrasos en la produccion y paradas no

programadas de maquinas.
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La filosofia del Lean Manufacturing es un modelo de gestién, el cual tiene por objetivo la
eliminacion del despilfarro mediante la utilizacion de una coleccion de herramientas (por ejemplo
Poka yoke, TPM, 5S, SMED, Kanban, Kaizen, Heijunka, Jidoka). Es un enfoque de gestion de
procesos que puede considerarse la mas avanzada para alcanzar la maxima eficiencia, y su
efectividad se hace evidente en los resultados alcanzados por las muchas empresas que alrededor
del mundo la han aplicado. Los pilares del Lean Manufacturing son: la filosofia de la mejora
continua, el control total de la calidad, la eliminacién del despilfarro, el aprovechamiento de todo
potencial a lo largo de la cadena de valor y la participacién de los operarios (Rajadel & Sanchez,

Lean Manufacturing. La Evidencia De Una necesidad., 2010).

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
¢ Cuél seria el modelo de gestién adecuado para implementar la filosofia de Lean Manufacturing

en Ajover S.A.?

1.3 JUSTIFICACION
No cabe duda que la eficiencia en los procesos es un factor decisivo para lograr la competitividad
empresarial. Es un hecho evidente que al consumir menos recursos las operaciones se abaratan y
permiten minimizar el costo asociado a la fabricacion del producto, ademas de disminuir los
tiempos al minimo requerido para lograr la satisfaccion del cliente. ElI Lean Manufacturing se
enfoca en convertir la eficiencia en una filosofia viva en la organizacion, buscando la perfeccion
eliminando los despilfarros, tiempos y costos, involucrando a todas las personas que intervienen

en la empresa (Womack, Jones, & Roos, 1992). La aplicacion de este modelo de gestion
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contribuiria a fortalecimiento de la industria nacional. La necesidad de establecer métodos y
técnicas, asi como desarrollar modelos que incrementen la competitividad empresarial colombiana

justifica no solo este, sino todas las investigaciones que tengan el mismo fin.

Aunque la innegable expansion que ha tenido Ajover S.A., durante el tiempo que la familia Douer
ha estado en la direccion, demuestra una eficaz estrategia, correctamente manejada a través de las
distintas coyunturas socio-econdmicas del pais, logrando ubicarse como una real multinacional
después de haber iniciado en una pequefia bodega al occidente de Bogota, aun le hace falta avanzar
en la construccion de un aparato manufacturero capaz de alcanzar niveles de eficiencia de las
empresas de Clase Mundial. El resultado de este estudio pretende servir de herramienta para que
la direccidn de Ajover S.A. tome en consideracion iniciar el proceso de aplicacion del modelo de
gestion lean manufacturing, aspirando asi a alcanzar niveles de competitividad que aceleren su

posicionamiento en mercados internacionales.

Como investigadores, vemos en este estudio una oportunidad para ahondar en el tema de analisis
de procesos, ademas de iniciarnos de manera practica dentro del &rea de estrategia empresarial y
desarrollo e implementacion de modelos de gestion asi como trabajo de grado para optar al titulo

de Administradores de Empresas.

El resultado de este estudio servira a los directores de Ajover S.A, como base para la creacion de
la estrategia dirigida a la asimilacion de los principios lean en su organizacion, potencializando su
crecimiento y alcanzando estandares de produccion de niveles internacionales. Ademas, este
trabajo de grado servira a los estudiantes de la Universidad de Cartagena y de otras universidades

como base para otros estudios aplicativos relacionados con el tema.
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1.4 OBJETIVOS

14.1 OBJETIVO GENERAL
e Disefiar una propuesta para implementar el modelo de gestion Lean Manufacturing en la
empresa Ajover S.A. mejorando la fluidez en sus procesos y sus niveles de eficiencia

para lograr mayor competitividad.

1.42 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Elaborar la caracterizacion de la empresa Ajover S.A. a través de la recoleccion de la

informacion acerca de los componentes de su estructura organizacional para poder llevar a

cabo posteriormente la evaluacién del mismo.

e Evaluar el modelo de gestion existente en Ajover S.A. comparandolo con los principios

planteados por Womack y Jones para valorar el nivel de aplicacion actual de la filosofia

Lean Manufacturing.

e Diseflar un modelo de implementacion del Lean Manufacturing para la empresa Ajover

S.A. relacionando estrategias tendientes a la mejora de los procesos de la cadena de valor

que afectan los principios de la Manufactura Esbelta.



2. MARCO REFERENCIAL

2.1 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

Al hacer una revision de antecedentes bibliograficos sobre el tema de aplicacion de Lean
Manufacturing en la industria colombiana, nos hemos encontrado con que la mayoria de los
estudios realizados se enfocan en la aplicacion de alguna de las herramientas de dicha filosofia,
sin pretender implantar el modelo completo en la organizacién. Sin embargo, y tal como se advirtio
en la revisién bibliogréfica realizada por Juan Gregorio Arrieta, Juan David Mufioz Dominguez,
Andrea Salcedo Echeverri y Steven Sossa Gutiérrez (Universidad EAFIT, Medellin, Colombia)
para la “Oth Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology” en 2011,
es “casi imposible la implementacion de una de ellas (Herramienta Lean) sin usar las demas.”
(Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology, 2011) Lo que nos
refuerza la idea de que antes de la aplicacién de cualquier técnica operativa del modelo, primero

se debe preparar la estructura de la organizacion para garantizar el éxito de la implementacion.

Los siguientes son estudios anteriores desarrollados acerca de implantacion de Lean

Manufacturing en la industria colombiana.

o Modelo de Aplicacion de Herramientas de Manufactura Esbelta desde el Desarrollo

y Mejoramiento de la Calidad en el Sistema de Producciéon de Americana de Colchones?: El

I NINO Navarrete Angela. OLAVE Triana Carolina. 2004. Trabajo realizado por estudiantes de la Pontificia
Universidad Javeriana. Facultad de Ingenieria, Editorial Pontificia Universidad Javeriana. Bogota D.C.
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objetivo general de este trabajo fue el disefiar un modelo para la aplicacion de herramientas de
manufactura esbelta en el sistema de produccion de Americana de Colchones.

En este trabajo se disefiaron estrategias para la aplicacion de las herramientas propias del Lean
Manufacturing, 5S, Kanban, Justo a Tiempo, Jidoka, Andon y Poka Yoke, pero enfocados en la
eliminacién de defectos de calidad durante el proceso de produccién de la empresa Americana de
Colchones, estableciendo un paso a paso para cada una de las herramientas a implementar. En el
trabajo de grado se lleg6 entre otras conclusiones, a que cada una de las herramientas evaluadas
tienen diversas caracteristicas que permiten lograr una reduccion en la frecuencia de defectos en
la linea de produccién, otra conclusion a la que llegaron es que el compromiso de la alta gerencia
y las directivas de la empresa es fundamental en el desempefio exitoso de la implementacién de
herramientas de lean manufacturing, y que el involucramiento y compromiso de todo el personal

son factores decisivos en el proceso de desarrollo de un pensamiento Lean.
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2.2.MARCO TEORICO

La industrializacion de la actividad econdmica trajo consigo una intensificacion del caracter
selectivo del entorno econdémico, desde entonces las empresas se han sumido en una constante
busqueda de modelos de gestion basados en elementos que les permitan adaptarse a cada una de
las exigencias del oscilante entorno econémico del que hacen parte. Los escenarios culturales y
sociales que influyen en la economia de nuestros dias han desembocado en una demanda en donde
los clientes son cada vez més exigentes, informados y conscientes del papel importante que juegan
(Rajadel & Sanchez, 2010), por lo tanto los modelos de gestién de la actualidad deben ser
suficientemente flexibles para lograr satisfacer plenamente la demanda y alcanzar la
competitividad que hoy se mide en términos de eficiencia, calidad y productos y/o servicios que
ademas cumplir con las expectativas, se entreguen a tiempo y a un minimo costo (De Arbulo

Lopez, 2007).

2.2.1. SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA - TPS

Durante el periodo de la post-guerra las empresas japonesas debieron buscar soluciones a través
de métodos de trabajo que se adaptaran a la situacion actual del pais, la empresa Toyota opt6 por
el estudio de los métodos que en el hemisferio occidental estaban generando éxito a las empresas
que le eran homologas, uno de estos métodos era la produccion en masa. La dificultad para la
aplicacién surgi6é debido a que las condiciones en Japdn no eran idoneas para este modelo de
gestion, ya que en el pais habia un desabastecimiento de recursos materiales, un mercado interno
pequefio y con una demanda amplia de diferentes modelos, y carencia de capital y divisas, lo que

impedia adquisicion de tecnologia y ademas la mano de obra diferia de la utilizada en
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Norteamérica, a diferencia de los inmigrantes que trabajaban en malas condiciones y sin
prestaciones, en este pais exigian respeto y en buenas condiciones laborales (De Arbulo Ldpez,

2007).

Con estas condiciones, Eiiji Toyodazquien llevo a cabo la investigacion, le encargo a su ingeniero
Taiichi Ohno la adaptacion del modelo de produccion en masa a la situacion actual de la empresa,
a partir de alli se creo el llamado Sistema de Produccion Toyota TPS que vino a ser el precursor

del Lean Manufacturing (De Arbulo Lopez, 2007).

Debido a la inflacion que habia en Japdn después de la guerra, la ocupacion americana, quien
gobernaba la isla en la post-guerra, decidié acabar con este problema a través de reducciones
crediticias, medida que fracasé y llevo al pais a una depresion econémica. Toyota no fue inmune
a la situacion y opt6 por solucionarlo a través del recorte de una cuarta parte del personal, la
situacion empeord cuando el gobierno japonés, provocado por los americanos, reforzé los derechos
de los sindicatos y aplicd restricciones a las empresas para despedir a los trabajadores. Tras
extensas negociaciones, Toyota y el sindicato llegaron a un compromiso, se despidié a una cuarta
parte de la mano de obra, pero, los trabajadores que se quedaron recibieron dos garantias: empleo
vitalicio y salario gradual, regulado mas por la antigiiedad que por las funciones especificas del

puesto de trabajo. (De Arbulo Lépez, 2007)

En resumen, los empleados se hicieron miembro de la comunidad Toyota y acordaron ser flexibles
en las asignaciones de los puestos de trabajo y activos en la promocion de los intereses de la
compaifiia tomando la iniciativa de mejoras en lugar de limitarse a resolver los problemas. Ahora,

la mano de obra era, a corto plazo, un coste tan fijo como la maquinaria, entonces, para obtener el

2 Eiiji Toyoda (septiembre 1913 - septiembre 2013) .Industrial japonés, responsable de llevar a Toyota Motor Corporation a ser mundialmente
conocida durante su mandato como presidente y posteriormente como director. (Toyota Global).
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maximo de sus recursos humanos, tenia sentido capacitar continuamente a los trabajadores para
sacar provecho de su conocimiento y experiencia, al igual que de sus masculos. (De Arbulo Lopez,

2007).

2.2.2. LA MAQUINA QUE CAMBIO EL MUNDO

Para la década de los 80 la aplicacion del modelo de gestion basado en las técnicas del TPS
comienza a hacerse popular entre Europa y Norteamérica, y para principios de la década de los 90
se comienza a hablar del término Lean Manufacturing en el libro “The machine That Changed The
World” (la maquina que cambio el mundo) publicado a finales de 1990 por J.P. Womack y D.T.

Jones (Comité de Automocion, 2007) .

La maquina que cambio el mundo, fue motivada por una observacion de los autores del libro hecha
al sector automovilistico de América del norte y Europa, en la cual se ponia de manifiesto que las
técnicas utilizadas se diferenciaban muy poco del sistema de produccién en masa de Henry Ford
y que con esto no podian competir con las técnicas usadas por las compafias japonesas, que hasta
la fecha se mantenian contenidas y no entraban al mercado americano solo por una resistencia
politica. A raiz de esta situacion se cred el llamado Programa Internacional de VVehiculos de Motor
PIVM, este programa reunid en un equipo de ambito mundial sin ningin centro geogréfico,
investigadores que poseian el preciso bagaje idiomatico y cultural para entender los métodos de

produccidn en distintos paises.

Segun el libro La Méquina que Cambi6 al Mundo, el Lean Manufacturing es un nuevo enfoque
que recopila una gran cantidad de datos de benchmarking que tiene como objetivo demostrar que
hay modo mejor de organizar y gestionar las relaciones con el cliente, la cadena de suministro, el

desarrollo del producto y las actividades de produccion.
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A través de un enfoque en la industria automovilistica Womack y Jones se proponen en La
Maquina Que Cambio Al Mundo facilitar la transicion de la produccién en masa a la produccion

ajustada.

2.2.2.1.EL NUEVO ENFOQUE LEAN MANUFACTURING
Las innovaciones realizadas por Toyota con respecto al sistema de produccién en masa se

centraron en los siguientes aspectos:

Con respecto al enfoque del recurso humano: la produccion en masa utilizaba trabajadores de
la cadena de montaje, quienes sélo realizarian una o dos tareas sencillas de manera repetitiva, el
capataz se aseguraba que los trabajadores de la cadena cumplieran las 6rdenes, estas instrucciones
venian del ingeniero industrial, responsable también de idear modos de mejorar el proceso,
trabajadores especializados en reparaciones reparaban las herramientas, encargados de la limpieza
limpiaban periédicamente el &rea de trabajo, revisores especiales controlaban la calidad, el trabajo
defectuoso se rectificaba en un érea de retoques tras el final de la cadena y los suplentes o corre

turnos, completaban la division del trabajo.

Ohno inferia que ninguno de los especialistas que seguian al montador afadia realmente valor
alguno al vehiculo, ademas, que tal vez los montadores podian realizar la mayor parte de las
funciones del especialista y hacerlas mejor por su conocimiento directo de las condiciones de la
cadena. En su fabrica en Japon agrupo a los trabajadores en equipos con un lider en lugar de un
capataz, se asignd a los equipos un conjunto de operaciones de montaje, su parte de la cadena, y
se les dijo que trabajaran conjuntamente para encontrar el modo mejor de realizar las operaciones
necesarias, el lider hacia tareas de montaje, coordinaba al conjunto y, reemplazaria cualquier

trabajador ausente.
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Se asignd después al equipo las tareas de limpieza, reparacion de herramientas menores y control

de calidad y luego se permitio que el equipo sugiriera colectivamente modos de mejorar el proceso.

Con respecto a los defectos: en la produccion en masa, estos no se descubrian hasta el final de la
cadena, luego de que se habria fabricado un gran ndmero de vehiculos. En este modelo, la
responsabilidad de parar la cadena recaia sobre el director de la misma. En la produccion ajustada,
se colocd una cuerda encima de cada estacion de trabajo y se instruyo a los trabajadores para que
detuvieran toda la cadena de montaje en cuanto surgiera un problema que no pudieran arreglar.

Luego todo el equipo se pondria a trabajar por solucionar el problema.

En la produccién en masa calificaban generalmente a la direccion de la fabrica de acuerdo a dos
criterios: produccién y calidad. Produccion era el nimero de vehiculos producidos realmente en
relacion con el programado y calidad; la calidad al salir de la fabrica, después de que se hubieran
reparado las piezas defectuosas de los vehiculos. Los directivos de las fabricas sabian que el quedar
por debajo de la produccién asignada suponia un gran inconveniente y que los defectos tenian que
subsanarse si era necesario, en el area destinada a ello, después de finalizada la cadena, pero antes
de que los coches llegaran al controlador de calidad de la sede central, situado en el muelle de

embarque. Por tanto, era crucial no detener la cadena a no ser que fuera absolutamente necesario.

En la produccién en TPS, cuando los equipos de trabajo adquirieron experiencia en la
identificacion y el seguimiento de la pista a los problemas hasta su causa Ultima, el nimero de
defectos comenzo a descender drasticamente. Hoy, en las plantas de Toyota, en las que cualquier
trabajador puede detener la cadena, el rendimiento se aproxima al 100%. Es decir, la cadena no se

detiene practicamente nunca.
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Con respecto a la cadena de suministro: en la planta de montaje final de un vehiculo solo se da
el 15% del proceso de fabricacion, el proceso completo implica la concepcidn y fabricacion de
maés de 10.000 piezas distintas, coordinar este proceso para que todo esté en el momento preciso
con una calidad alta y un coste bajo, ha sido un reto continuo para las firmas de montaje final en

la industria automovilistica.

La produccién en masa quiso integrar todo el sistema de produccion en una gran estructura de
mando burocratica en la que las 6rdenes van de arriba abajo, sin embargo, sus intentos fracasaron
llevandolos a comprar gran parte de los suministros de la produccion, estableciendo asi una
relacion mercantil a corto plazo con firmas suministradoras independientes. En la produccion
ajustada se indag6 como podian trabajar conjunta y fluidamente el ensamblador y los proveedores

para reducir costes y mejorar la calidad.

La organizacion en cadenas verticales que en ese momento tenian los suministradores bloqueaba
el flujo de informacion en el campo de los adelantos en las técnicas de fabricacion, entonces, era
dificil mejorar la calidad, excepto estableciendo un nivel maximo aceptable de defectos. Los
suministradores fabricaban grandes cantidades de una pieza antes de cambiar la maquinaria para
la siguiente y mantenian grandes stocks para que el ensamblador no tuviera nunca motivos de

queja o cancelara un contrato por la demora en la entrega.

Toyota no queria integrar verticalmente a sus suministradores en una sola y gran burocracia, asi
que organizé a los suministradores en filas funcionales cualquiera que fuera su relacion con el
ensamblador para que hablaran entre ellos del modo de mejorar el proceso de disefio y debido a
gue no competian entre si, el compartir esta informacion era agradable y les beneficiaba a todos.

Se asignaron responsabilidades diferentes a las firmas de cada fila. Para comenzar con el trabajo,
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en primer lugar se les dio especificacion del rendimiento, luego, teniendo en cuenta que las
decisiones de ingenieria las tenian que tomar ellos mismos, se les pidié un prototipo para examen,

si el prototipo funcionaba, se les hacia un pedido.

Después, cada suministrador de la primera fila form6 una segunda fila de suministradores
dependientes de el, expertos en la fabricacion y no competidores. A estos se les asignd la

fabricacion de piezas individuales.

Para solucionar el problema del suministro, se desarrollé6 un modo nuevo de coordinar el flujo
diario de las piezas dentro del sistema, el famoso sistema Just-In-Time, llamado Kanban en Toyota,
la idea consistio en convertir un grupo de proveedores y plantas de piezas en una gran maquina,
sefialando cuéles eran las piezas que se tenian que producir solamente en cada paso previo para
satisfacer la inmediata demanda del paso siguiente. EI mecanismo consistia en que unos
contenedores transportaban las piezas al paso siguiente. Cada vez que se vaciaba el contenedor, se
devolvia al paso anterior, lo que era sefial automatica de que habia que fabricar mas piezas. La
puesta en practica de esta idea fue dificil porque eliminaba todas las existencias y significaba que

cuando fallaba una pequefia parte del vasto sistema de produccion, todo él se paraba.

En opinion de Ohno, aqui residia la fuerza de su idea, quitaba todas las redes de salvamento y
hacia que todos los miembros del proceso de produccion trataran de anticiparse a los problemas

antes de que fueran lo bastante serios como para pararlo todo.

Con respecto al desarrollo e ingenieria del producto: en un objeto manufacturado tan complejo
como el vehiculo a motor, el proceso de ingenieria demanda un esfuerzo enorme de un gran
nimero de personas con un amplio abanico de capacitaciones. Las compafiias de produccion en

masa tratan de resolver el complejo problema dividiendo la labor en trozos pequefios entre muchos
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ingenieros con especializaciones muy especificas. La debilidad de este sistema de division del
trabajo era facil de ver y las compafiias de produccion en masa trataron de idear mecanismos de
coordinacion a lo largo de los afios. Sin embargo, la mejor solucion que habian encontrado era el
equipo de desarrollo de productos, con un lider débil (un coordinador, realmente) cuyos miembros

seguian siendo responsables ante el directivo jefe de sus especialidades técnicas individuales.

Ohno y Toyota decidieron que la ingenieria del producto abarcara a la ingenieria de proceso y a
la industrial. De este modo, formaron equipos con lideres fuertes que contenian en si todas las
capacitaciones relevantes. Las carreras se estructuraron de modo que las recompensas se concedian
a los que trabajaban duro en un equipo mas que a los que desplegaban su ingenio en una sola area

de ingenieria del producto.

Con respecto a la demanda del consumidor: el nuevo sistema de produccién de Toyota se
adecuaba muy bien a capitalizar las cambiantes demandas de los consumidores relativas a sus
productos y al cambio de la tecnologia, a este momento, las personas comenzaban a depender de
ellos para desenvolverse cotidianamente. Al mismo tiempo, los vehiculos estaban adquiriendo

unas caracteristicas que hacian imposible que los pudiera reparar el usuario medio.

Cuando las familias comenzaron a adquirir mas de un vehiculo, el mercado comenzé a
fragmentarse en muchos segmentos de productos, todos estos cambios eran una bendicién para el
sistema de produccién de Toyota: los consumidores comenzaron a informar que la caracteristica
mas importante de su vehiculo o su camidn era la fiabilidad. Como el sistema de Toyota podia
producir mas fiabilidad, Toyota se encontrd pronto con que ya no tenia que competir con el precio

de los productos de la competencia de produccién en masa.
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Ademas, el sistema de produccion flexible de Toyota y su capacidad para reducir los costes de
ingenieria de la produccion permitio a la comparfiia suministrar la variedad de productos que
deseaban los compradores, con poco incremento de precio. La mayor parte de las compafiias
occidentales llegaron a la conclusion de que los japoneses tenian éxito porque producian productos
estandarizados en cantidades enormes. Esta ilusion se deriva del hecho de que las compafiias
japonesas redujeron al minimo, al principio, los costes de distribucion, centrandose en una o dos
categorias de productos en cada mercado de exportacion. Sin embargo, la cartera total de productos
de las firmas japonesas ha ido aumentando siempre y han incrementado constantemente la gama

de sus productos en todos los mercados mundiales.

Como la vida media de los productos es ahora de cuatro afios, el volumen de produccién medio de
un vehiculo japonés de acuerdo con el periodo de su produccion es ahora un cuarto del de los
fabricantes occidentales de produccion en masa. Los japoneses mantienen la produccién de un
modelo durante un promedio de cuatro afios, mientras que las compafiias occidentales la mantienen
casi diez afios, Esto significa que durante la vida de un modelo los japoneses fabrican 500.000
unidades (125.000 x 4), mientras que las compafiias occidentales fabrican 2.000.000 de unidades

(200.000 x 10), una diferencia de cuatro a uno.

Con respecto a las relaciones con el cliente: la variedad de oferta que permite el LM careceria
de sentido si el productor ajustado no fabricara lo que desea el cliente, Para Henry Ford, esta
conexion era muy sencilla: como no habia variedad de productos y la mayor parte de las
reparaciones las podia efectuar el propietario, el papel del concesionario se reducia a tener

disponibles coches y repuestos suficientes para satisfacer la demanda esperada.
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Era un sistema de pocos concesionarios, independientes desde el punto de vista financiero, que
mantenian un gran stock de coches y camiones en espera de compradores. Las relaciones entre el
concesionario y la fabrica eran distintas y tensas cuando la factoria trataba de obligar a los
concesionarios a recibir mas coches para aliviar la produccion. También las relaciones entre el
concesionario y el cliente eran tensas a causa de que los primeros ajustaban continuamente los
precios para adecuar la demanda a la oferta y obtener el méximo beneficio. A partir de la
desconfianza y falta de compromiso de este sistema, con el fin de maximizar la posicion
negociadora, todos ocultaban informacion, el concesionario sobre el producto, el comprador sobre

sus verdaderos deseos, y todos salian perdiendo, a largo plazo.

El experto en marketing de Toyota, Shotaro Kamiya, establecié un sistema en el que se entablaba
una relacion con el cliente muy diferente. La empresa de ventas de Toyota (Toyota Motor Sales
Company), cred una red de distribuidores que desarrollaron un nuevo conjunto de técnicas que
Toyota vino a llamar “venta agresiva”, con el objetivo de desarrollar una relacion a largo plazo
entre el fabricante, el concesionario y el comprador, insertando al concesionario en el sistema de

produccion y al comprador en el proceso de desarrollo del producto.

El concesionario se convirti en parte del sistema de produccién cuando realizo la conversion a un
sistema de fabricacion bajo pedido, sistema Kanban, en el que el concesionario daba el primer
paso, enviando a la fabrica pedidos de coches ya comprados para entregarlos a clientes especificos
dos o tres semanas después. A su vez, el trabajar de acuerdo a una secuencia era posible porque el
personal de ventas de Toyota no permanecia en las tiendas esperando los pedidos, sino que se
dirigian directamente a los clientes. Este sistema también se caracterizaba por la existencia de una
gran base de datos sobre las familias y sus preferencias de compras que Toyota construyd

gradualmente a partir de todos los que habian mostrado interés alguna vez por un producto Toyota.

30



El sistema podia incorporar también al comprador al proceso de desarrollo del producto y de
manera muy directa, gracias al gobierno que obligaba a desechar todos los vehiculos que tuvieran
mas de seis afios, Toyota se centrd sin descanso en los compradores antiguos para no perder
ninguno, usaba los datos de su base de datos de consumidores para predecir lo que iban a desear
los compradores cuando cambiaran sus ingresos, el tamafio de sus familias, sus modos de conducir

y sus gustos.

2.2.3. LEAN THINKING

A través de La Maquina Que Cambio El Mundo, se puede ver como se realiza la transicién de la
produccién en masa a la produccion ajustada, mas no mencionan que sucede a continuacion una
vez esta hecha la transicion de un modelo a otro. Lean Thinking resume de forma concisa los
principios del Lean Manufacturing, ofrece una guia para superar la produccion a gran escala, ya
que a pesar de la existencia de muchos libros que describen técnicas especificas del LM, el proceso
de pensamiento para enlazar todos los métodos aun seguia implicito en La Maquina Que Cambio
El Mundo. Si se comprenden los principios se podran usar de forma completa las técnicas lean y
se mantendra una trayectoria constante. (Womack & Jones, 2005). Los cinco principios se definen

a continuacion.

e Especificar el valor para el cliente: disefiar, producir y entregar al cliente exactamente el
producto que €l espera, para hacerlo se debe llevar a cabo un analisis de los clientes para
identificar y comprender sus necesidades y cuanto estan dispuestos a pagar por el producto y/o
servicio. contrario a la percepcion de muchas empresas (aun empresas con produccion
ajustada), la forma de hacerlo no necesariamente depende de sofisticadas tecnologias con
capacidad de fabricar productos complejos o limitarse a los activos actuales y producir “lo que

se pueda”, es necesario dejar de mirar dentro de la empresa y enfocarse en un didlogo con
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clientes especificos para establecer una idea clara de lo que en realidad se necesita, ya que
proporcionar un bien y/o servicio que no es el que el cliente quiere es despilfarro (Womack &
Jones, 2005).

Andlisis de la cadena de valor: el flujo de valor es el conjunto de procesos que permitiran
que el valor fluya hasta el cliente, para poder identificarlo se deben analizar todas las
actividades realizadas para producir el producto o prestar el servicio; el objetivo de este
principio es planificar la produccidn solo con actividades que afiadan valor al producto. Este
analisis permitira descubrir la existencia de actividades cuya creacion de valor es inequivoca;
actividades que no crean ningun valor pero que son inevitables, ya sea por la tecnologia y/o
por los activos de los que dispone la empresa; actividades que no crean ninguna clase de valor
y que pueden eliminarse del proceso (Womack & Jones, 2005).

Flujo continuo: después del analisis de la cadena de valor es necesario hacer que las
actividades que forman parte de esta, es decir, solo las que crean valor mantengan un flujo
continuo. Este principio obliga a dejar atras el pensamiento tradicional de lotes y enfocarse en
el pensamiento de flujo continuo; se debe dejar de pensar en funciones y departamentos, donde
las actividades se agrupan por tipos para que puedan realizarse eficientemente y dejar de
realizar las actividades en lotes dentro de cada departamento. Los lotes implican largas esperas
mientras el producto pasa de un departamento a otro. Ford fue quien descubrid los beneficios
del flujo al ensamblar alineando las maquinas en la secuencia correcta, en este caso funcionaba
debido a sus volumenes altos de produccion, cada producto se componia de las mismas partes
y se dedico a fabricar durante muchos afios el mismo producto. Ohno consiguio aplicarlo en
producciones de pocas unidades, después de plantear como cambiar rapidamente el utillaje

para pasar a fabricar otro producto y ajustando las maquinas al tamafio y capacidad adecuados



y asi, fabricar distintos tipos de productos, uno detras del otro, manteniendo un flujo continuo.
Se debe redisefiar la concepcion de funciones y departamentos de modo que puedan
contribuir a la creacion de valor (Womack & Jones, 2005).
Sistema Pull: este principio se trata de limitarse a darle al cliente el producto o servicio cuando
realmente lo quiera, es decir, disefiar, programar y hacer precisamente lo que el consumidor
desea y cuando lo desea. Cambiar el sistema de producir lotes variados de productos, y dejar
que sea el cliente quien atraiga (pull) el producto de acuerdo con sus necesidades, entonces, la
demanda del consumidor tiende a ser estable si sabe que puede conseguir exactamente lo que
necesita de un modo inmediato (Womack & Jones, 2005).
Mejoramiento continuo o perfeccion: es necesario mantener una disciplina de mejoramiento
continuo para mantener un avance constante de la empresa, este se logra a través de una
revision constante de actividades y procesos. La velocidad del cambio depende del nimero de
acciones de mejoramiento y la efectividad con la que se lleven a cabo, por lo tanto este
principio debe implantarse en la conducta de todos los miembros de la organizacion, guiando
asi a la empresa a un lugar mas competitivo en la satisfaccion del cliente. (Womack & Jones,

2005)

A partir de alli muchos estudiosos de la filosofia con el objetivo de crear un modelo de gestion que

mejore la eficiencia del proceso productivo, sin despilfarros y con costo minimo, han adaptado a

través de sus aportes los principios de ésta, con contribuciones que segln su criterio agregan

mejorias que optimizan la filosofia y/o modelo de gestion.
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Michael Cusumano (1994), agrupa los principios de LM en funcion de su incidencia sobre la

produccién o sobre el producto.

Tabla 1

Principios de Lean Management segin Cusumano

Principios que afectan a produccion Principios que afectan al producto

e  Produccién en pequefios lotes (JIT). e Raépida sustitucion de modelos de productos.

e Minimo inventario en proceso. e  Expansion frecuente de modelos de productos.

e Concentracion geografica de plantas de e Fases de desarrollo solapadas y comprimidas.
ensamblaje y produccién de componentes. e Alto nivel de ingenieria en proveedores.

e Sistema tipo “pull” y utilizacion de tarjetas o Jefe de proyecto de alta representatividad.
Kanban. e Continuidad en equipos de disefio y direccion.

e Nivelacion de la produccion. e Riguroso plan de ingenieria y disciplina de

e  Cambio rapido de utiles trabajo.

e Racionalizacién de maquinaria y lineas e Sistemas de comunicacion adecuados.

e Estandarizacidn del trabajo. e Uso experto en disefio de utiles asistido por

e Dispositivos automaticos a prueba de errores. ordenador.

e Trabajadores multidisciplinares. e Mejora continua incremental del producto.

e  Alto nivel de subcontratacion.

e  Uso selectivo de automatizacion.

e  Proceso continuo de mejora incremental.
Fuente: Lean Production: estado actual y desafios futuros de la investigacién, elaboracion basada en Cusumano 1994.

Autores como Richards (1996), sintetizan de una manera més reducida los principios LM, el valor
agregado de este autor es el hecho de considerar la importancia de la agilidad de respuesta frente
a la oferta de la competencia, por lo tanto no se debe descuidar ni a la competencia, ni al
consumidor, y que la empresa siempre debe ofrecer mejores los productos.

Los principios de Richards comprenden los siguientes puntos:

e ldentificar y eliminar funciones y proceso que no son necesarios.

e Eliminar inventarios a través de JIT.

e Reducir los costos de estructura para mejorar la comunicacion reduciendo la burocracia.

e Reducir ciclos de fabricacion y disefios.

e Mejorar la calidad.

e Introducir continuamente nuevos modelos.
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e Aumentar la flexibilidad.

e Mejorar, con el mismo énfasis, la interaccion con el mundo exterior.

Zayko, Broughman y Hancok (1997), consideran despues de analizar la aplicacion Lean, que “el
objetivo Lean es mejorar los resultados en las entregas de productos terminados enfatizando asi el
enfoque de orientacion al cliente” (Autor) por lo tanto los esfuerzos en mejorar no deben centrarse
solo en el area de produccion sino también en el area de distribucion o manejo de materiales.
Ademas concluyen que el principal inconveniente de la aplicacion de este modelo de gestion es la

falta de confianza que tienen los altos directivos en este.

Karlsson y ahlstrom (1996) aportaron sus principios al tema Lean, sintetizandolos en nueve puntos:
e Eliminacion del gasto

e Mejora continua.

e Cero defectos

e Sistema JIT (Just In Time)

e Sistema Pull

e Equipos multidisciplinares

e Descentralizacion en la toma de decisiones

e Integracion de funciones

Sistema de informacion vertical

Soriano y Forrester (2002), ademas de concordar con el aporte hecho por Karlsson y Ahlstrom,
anexan un principio que considera la falta de confianza de los directivos a la hora de aplicar el

modelo, ya antes percibido por Zayko, Broughman y Hancok:
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e Compromiso de la direccion con el modelo Lean.

Para Suzuki (2004), los principios Lean estan enmarcados en dos grupos: en un primer grupo
presenta los principios JIT, que es la técnica orientada a la eliminacion de inventarios y que afectan
la productividad, los costos, los plazos de entrega y la diversidad de productos; y en el otro grupo,
presenta los principios JWO (Japanese Work Organization) que tiene que ver con la organizacion
del trabajo orientada a la plena utilizacion de la mano de obra, y que afectan la calidad del producto,

los costos y la productividad.

Tabla 2

Principios Lean Manufacturing segun Suzuki

Principios Just In Time Principios Japanese Work Organization
e Reduccién de inventario en curso. e Trabajadores multidisciplinares.
e  Flujo continuo, produccion sin limites e Calidad controlada por los trabajadores dentro
e Reduccidn de los tiempos de entrega. del proceso de fabricacion.
e Reduccion de los tiempos de pedido, | ¢ Mantenimiento directivo realizado por los
planificacién, produccién y entrega. trabajadores (preventivo y averias basicas).
e Mejoras en calidad, equipos y distribucién del
trabajo.

Fuente: Lean Production: estado actual y desafios futuros de la investigacion, elaboracion basada en Zusuki 2004.
2.2.4. TECNICAS Y HERRAMIENTAS LEAN
Segun los autores Womack y Jones para implementar los principios del pensamiento Lean, existe
un gran ndmero de técnicas y herramientas cuya aplicacion combinada conseguird una

implementacién exitosa del modelo de gestion, ya que cuentan con lineamientos para enfocar la
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gestion de las plantas de produccion en un mejoramiento continuo y reduccion de desperdicios

centrandose en los procesos.

o 5S: es una técnica de gestion procedente del Toyota Production System que aporta una
mejora a la eficiencia con la puesta en practica del orden, que evite perder tiempo en buscar,
recoger y preparar elementos necesarios y supondra ahorro de recursos y actividades indtiles a
través de organizacion, orden limpieza, estandarizacion y disciplina. (Cuatrecasas Arbés L. , 2010)
El nombre de 5S proviene de la letra inicial de 5 palabras que en la fonética japonesa comienzan

con S, correspondientes a las 5 actividades de esta técnica que son:

Seiri (Organizacion): se trata de seleccionar y separar lo que sirve de lo que no sirve, acondicionar
los puestos de trabajo solo con los elementos necesarios para la realizacion de la labor y eliminar
aquellos que no tienen utilidad. (Villanuevas & Arbos, 2012)

Seiton (Orden): una vez se han organizado los elementos que componen el puesto de trabajo,
deben ordenarse de tal manera que se pueda identificar rapidamente la ubicacion de cualquiera de
ellos, que sean facilmente accesibles para su uso. (Villanuevas & Arbds, 2012)

Seiso (Limpieza): la limpieza también es importante en todos los elementos que componen el
puesto de trabajo, en esta etapa se pretende detectar los focos que originan suciedad y realizar las
acciones necesarias para que no vuelvan a aparecer. (Villanuevas & Arbos, 2012)

Seiketsu (Estandarizacién): con la estandarizacion se busca mantener permanentemente un
entorno productivo e impecable, fundamentalmente es aplicar, replicar y mantener lo que se ha

venido haciendo hasta ahora con el método adecuado para que pueda implantarse con la maxima
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facilidad posible. Mas que establecer una actividad es desarrollar una condicion o estado
permanente. (Villanuevas & Arbos, 2012)

Shitsuke (Disciplina): aplicar disciplina es necesario para que se lleven a cabo las tres primeras
S y de acuerdo con los procesos estandarizados, es el camino que lleva a la formacion de habitos
que permiten realizar de manera natural las acciones que antes representaban dificultad.

(Villanuevas & Arbds, 2012)

Antes

Después

Figura 1 Lugar de trabajo Visual - 5S. Fuente: (Dindmica Competitiva Internacional EE.UU.) La creacion de un
lugar de trabajo visualmente agradable ayuda a la productividad.

o SMED (SINGLE-MINUTE EXCHANGE OF DIE): Es un conjunto de técnicas para llevar
a cabo la instalacion y montaje de partes de equipos 0 maquinaria en un tiempo minimo, introduce
la idea de que cualquier cambio de maquina o iniciacion de proceso no deberia durar mas de 10
minutos, teniendo como objetivo a largo plazo reducir estos plazos de tiempo a cero, de forma que
los cambios no obstruyan el flujo continuo de los procesos. (Womack & Jones, 2005). El proceso
de cambio de serie comprende el tiempo empleado desde el momento en el que se fabricé la tltima
pieza de la serie anterior, hasta el momento que se fabrica la primera pieza de la serie entrante, se
incluyen todas las operaciones necesarias para el transporte y puesta a punto de los materiales y

las de ajuste de la maquina (Garcia, 1997).
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Figura 2 Tiempo de Cambio de Utillaje. Fuente: (Martinez Picon, 2014) El tiempo de cambio incrementa el coste
del producto, para minimizar su impacto, algunas plantas fabrican grandes lotes, lo que provoca rigideces en el
proceso, cuellos de botella, plazos de entrega mas largos, etc. Para poder mantener su competitividad las
organizaciones necesitan flexibilizar sus procesos y para ello, es esencial poder fabricar en lotes pequefios pero a
costes competitivos, 1o que pasa por minimizar el tiempo y el coste de cambio.

o VSM (VALUE STREAM MAP): es una herramienta para diagnosticar la situacion de un
sistema productivo que permite visualizar y comprender el flujo de materiales y el de informacion
a medida que el producto sigue su transformacion a través de un proceso o un conjunto de ellos,
pertenecientes a una o varias empresas situadas a lo largo del flujo de valor. EI VSM representa
cada proceso mediante diagramas y bloques, asi se visualizan facilmente los bloqueos o
estancamientos del flujo de los materiales. Esta herramienta también refleja los cambios resultantes
de iniciativas lean los cuales deben desembocar en el VSM de la situaciéon ideal y asi valorar las

mejoras conseguidas (De Arbulo Lopez, 2007).

o HEIJUNKA: es una palabra japonesa que significa “trabaje llano y nivelado”, esta técnica
adapta la produccion a la demanda fluctuante del cliente, conectando toda la cadena de valor desde
los proveedores hasta los clientes. (Rajadel, 2010)

Este método permite moderar las variaciones de la demanda produciendo por pequefios lotes los

varios modelos diferentes en la misma linea de produccién, ayuda a producir la cantidad necesaria
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de cada uno de ellos procurando la combinacion mas pequefia posible para lograr la mayor rapidez,
creando una «programacion nivelada» secuenciando los pedidos segun una pauta repetitiva y
suavizando las variaciones cotidianas para adaptarse a la demanda a largo plazo. (Womack &
Jones, 2005). La idea es producir en lotes pequefios de muchos modelos, libres de defectos, en
periodos cortos de tiempo con cambios rapidos, en vez de crear lotes grandes de un modelo después

de otro.

Produccion nivelada

ey .Es el pre-requisito del Just in Time.
VY pat | oLa produccién nivelada maximiza los beneficios del Just in Time
W , Sritem _ por medio de equilibrar la cantided y la variedad de los productos

|

Koommannl Koanoaaoau
Producto Producto
< Evita la sobreproduccion de algunos productos.
Beneficios: Produccion consistente de ocuerdo a la demanda del cliente.

2 Mejora la eficiencia

Figura 3Produccion Nivelada Fuente: (Inventiam Smart Tecnology) Es mas facil optimizar el equilibrado de los
puestos cuando las lineas son multiproducto ya que un trabajo mas costoso en un producto se compensa con un trabajo
maés fécil en el siguiente: las tareas elementales se multiplican y fragmentan y, por lo tanto, son mas facilmente
divisibles en unidades Takt Time.
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o KAIZEN: segun su creador Masaki Imai®, esta palabra significa “cambio para mejorar”,
es una técnica que promueve una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores
practicas. La mejora continua que plantea el método consiste en una acumulaciéon gradual y
continua de pequefias mejoras hechas por todos los empleados, quienes constituyen el capital mas
importante, ya que su capacidad para pensar puede extender ilimitadamente el aporte que puedan
realizar, comenzando por el hecho de que son ellos quienes estdn en permanente contacto con el
medio de trabajo, en la mejor posicion para captar los problemas y como tal en la mejor posicion

para idear las soluciones o sugerencias de mejoras.

Esta técnica Comprende tres componentes esenciales: “el primero es la percepcion, se trata de
descubrir los problemas; el segundo componente es el desarrollo de ideas o hallar soluciones
creativas Y el tercero es la toma de decisiones, implantacion y comprobacion de sus efectos, es
decir que cuando se presenta un problema, el proceso productivo se detiene para analizar las
causas, tomar las medidas correctoras y llegar a la solucion para aumentar la eficiencia del sistema

productivo”. (Rajadel, 2010)

La filosofia del mejoramiento continuo ensefia que “siempre hay una mejor manera de hacer las
cosas” que sigue un progreso paso a paso con pequefios aportes que se van acumulando y que
sobrepasan el plano econdmico, que trasciende a todos los aspectos de la vida debido a la necesidad

del ser humano de la evolucion hacia el autoperfeccionamiento. (Rajadel, 2010).

3 Masaki Imai: (Nacido 1930). fundo el Instituto Consulting Group Kaizen (KICG) para ayudar a las compaiiias occidentales para introducir los
conceptos, sistemas y herramientas de Kaizen. En el mismo afio publicd, en Japdn, el libro sobre la gestion empresarial "Kaizen: espiritu japonés
de mejora ", que ayudd a popularizar el Kaizen concepto en Occidente. (Quality Digest, 1997)
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Figura 4 Pasos de Mejora Continua Kaizen. Fuente: (Escuela Politecnica Nacional de Argel, 2013). Pasos de mejora
continua del evento Kaizen.

o JIT (JUST IN TIME): Esta técnica fue ideada por Taiichi Ohno, el primer vicepresidente
de Toyota, persiguiendo el mismo objetivo de todas las técnicas Lean: reducir costos a través de
la eliminacion del despilfarro, fue creada en los afios cincuenta y adoptada por las empresas

occidentales a partir de principios de los afios ochenta. (Rajadel, 2010).

Es una técnica que establece la forma en que debe optimizarse un sistema de produccion,
entregando materias primas a la linea de fabricacién de forma que Ileguen justo a tiempo a medida
que son necesarios. Se orienta a la demanda, no busca conseguir que los proveedores hagan muchas
entregas y con absoluta puntualidad para no tener que manejar grandes volimenes de existencia,
el objetivo real es la ventaja competitiva que deriva de la capacidad que adquiere la empresa para
entregar al mercado el producto exacto, en el plazo de tiempo y en la cantidad solicitada. (Rajadel

& Sanchez, 2010).
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Con el JIT se pretende fabricar los articulos necesarios en las cantidades requeridas y en el instante
preciso, como un método para facilitar un flujo sin problemas, teniendo en cuenta que la eficacia
de su funcionamiento se da si las preparaciones de maquina se reducen, para que procesos de
produccion anteriores fabriquen una pequefia cantidad de cada componente y, a continuacion, otra
pequefia cantidad, en cuanto la anterior sea reclamada por el siguiente proceso aguas abajo. Esta
técnica se apoya en el Jeijunka o produccion nivelada, para moderar las perturbaciones del flujo
cotidiano de los pedidos que no tienen que ver con la demanda real del consumidor, de otro modo,
surgirdn pronto cuellos de botella aguas arriba y se impondra la necesidad de usar stocks de

seguridad por todas partes para impedirlos. (Womack & Jones, 2005).

o TAKT TIME: es un término aleman que significa compas, intervalo de tiempo, ritmo.
Comenzo a usarse en Japon en los afios 30 cuando los japoneses aprendian de los alemanes sobre
la fabricacion de aeroplanos. (Galgano, 2003)

Sincroniza de forma precisa el ritmo de produccion al ritmo de ventas a los clientes, relacionando
la demanda con la disponibilidad del tiempo productivo. Mide el ritmo al cual deberiamos producir
para satisfacer la demanda del cliente de forma exacta, de modo que representa el umbral de ritmo
de produccion. (Albert Sufie Torrents, 2010)

Si se produce a un ritmo mayor, con el tiempo ciclo inferior al takt time, se generaran tiempos de
espera, en los cuales tendra que detenerse la produccion o desplazar a los operarios a otros puestos
y se estara generando produccion de mas. Si se produce a un ritmo inferior al del cliente, es decir

que el tiempo de ciclo es superior al takt time, nunca se alcanzara la cantidad demandada, se
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necesitaran horas extras o turnos adicionales para poder conseguir la produccion que la demanda

exige. (Albert Sufie Torrents, 2010).

avallable production time per day
) takt time =
customer demand per day
27,600 sec.
example: ———— = 60 seconds
460 pieces
i ]

X

Figura 5Ejemplo de Calculo de TaktTime (Lean Enterprise Institute). Un ejemplo de calculo de Takt Time

An example of calculating takt time.

o JIDOKA: la palabra Jidoka traduce “automatizacion” pero con las connotaciones de valor
humanista y creacion, esta técnica fue creada por Sakachi Toyoda, fundador del grupo de empresas
Toyota. Jidoka busca que las maquinas funcionen sin la necesidad de presencia humana en forma
continua, por supuesto dentro de limites razonables, a través de la creacion de sencillos
dispositivos que alerten cuando la maquina tiene algin problema que requiera la presencia del

operario y que en los periodos de marcha normal su funcionamiento sea auténomo. (Calva, 2014)

La independencia de la unidad productiva puede darse gracias a sencillas soluciones a través de
ideas aportadas por los empleados mismos y que puedan ser implantadas sin mayores dificultades,
ya gue no necesariamente deben ser sofisticados sistemas con tecnologia de punta los que eviten

la intervencion del hombre, sino que pueden ser, por ejemplo, elementos automaticos de
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alimentacion, de expulsion, de parada de maquina por falta de material o imprevistos, etc. (Calva,

2014)

Esta técnica permite que los empleados detecten cuando se produzca una condicion anormal y
detengan el trabajo, se busque la causa raiz y se elimine el problema a fondo, esto ayuda a realizar
operaciones que mejoren la calidad en cada proceso mediante la eliminacion de la causa raiz de
los problemas, se elimina la necesidad de operadores vigilando continuamente las méquinas y
conduce a una mayor productividad ganando eficiencia, ya que un empleado puede manejar varias

maquinas a la vez lo cual se denomina manejo multiproceso. (Calva, 2014)

LA EVOLUCION HACIA EL JIDOKA

, ALARMA SONORA
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e oeRACOR POR UN OPERADOR ALGUNA IRREGULARIDAD PARA SU
INMEDIATA CORRECCION DE RAIZ

Figura 6 La Evolucion Hacia el Jidoka. Fuente: (Calva, 2014).

. KANBAN: La expresion Kanban significa “tarjeta” o “registro visible”, es una tarjeta u otro
sistema (sistemas electronicos y ordenes procedentes de programas informaticos) que contienen
informacidn que sirve para ordenar una accién especifica. Controla el flujo de materiales y de

informacidn. Se usan para solicitar del proceso o suministro anterior una cantidad de piezas que
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deben ser repuestas por haber sido ya consumidas. En estas tarjetas figuran datos que identifican
el suministro solicitado (pieza, codigo, cantidad de lotes, tamafio del lote, centro que lo solicita,
cantidad a producir, etc.).

Este ayuda a reducir los desperdicios, organizar las areas de trabajo y evitar la sobreproduccion y

reducir los inventarios mediante un estricto control de una etapa a las siguientes. (Calva, 2014)

o N\

HANEAN DE
TRANSPORTE
@ ¥ UNIDADES

BUZON DE BUZON DE

PRODUCCION RECEPCION KANBAN DE
HANBAN HANBAN I@” PRODUCCION “
@ HANBAN DE
TRANSPORTE IL
\r ( ( “— % “>0 00—

e [ — O @ BUZON DE

PROCESO ANTERIOR N T

Figura 7 Kanban. Fuente: (Inventiam Smart Tecnology). Puede comprobarse cémo funciona el flujo de
tarjetas Kanban para un determinado proceso, que seria extrapolable a multitud de procesos industriales, de
fabricacion, logistica y aprovisionamiento.
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2.3.MARCO CONCEPTUAL

o Eficiencia: Logro de las metas propuestas, con el menor costo, menor esfuerzo y el maximo
rendimiento (Cardona, 2002)

o Despilfarro o Muda: Todo aquello que no afiade valor al producto, 0 que no es
absolutamente esencial para fabricarlo. ElI valor se afiade cuando las materias primas se
transforman del estado en que se ha recibido en otro estado de un grado superior de acabado que
algln cliente esté dispuesto a comprar. (Carreras & Garcja, 2010)

o Estructura Organizacional: Corresponde al disefio de las relaciones formales de
subordinacion asi como niveles de jerarquia y alcance de estos, muestra el agrupamiento de los
individuos dentro de los departamentos y de estos dentro de la organizacion, asi como el disefio de
la comunicacion, coordinacion e integracién entre los procesos. (Daft, 2007)

o Competitividad Empresarial: El diccionario Oxford de Economia define la competitividad
como “la capacidad para competir en los mercados de bienes o servicios”, esta definicion se ajusta
muy bien al concepto de competitividad empresarial (David & Abdel, 2005).

o Cadena de Valor: Modelo tedrico que divide la empresa en sus principales procesos que
afiaden valor al producto final (Porter, 1985)

o Ingenieria Concurrente: Metodologia que pretende el desarrollo de un nuevo producto en
el plazo mas breve posible mediante un plan de proyecto ejecutado de modo concurrente por un
equipo multifuncional. (Ibafiez, 2005)

. Modelo de Gestion: Esquema de administracion de una organizacion.

o Producto: Es cualquier cosa que se puede ofrecer en un mercado para su atencion,
adquisicion, uso o consumo y que podria satisfacer un deseo o una necesidad. Puede ser tangible

e intangible (servicio) (Kotrer & Armstrong, 2003)
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1.TIPO DE INVESTIGACION
Para el proceso de desarrollo de la propuesta de implementacion del modelo de gestion LM la
empresa Ajover S.A se utilizard el método cualitativo, que ofrece elementos compatibles con el

objetivo de la investigacion.

Con respecto a la técnica, la investigacion sera de tipo descriptiva, puesto que se determinara el
grado de implementacion de los principios LM basados en lo planteado por los autores Womack
y Jones usando como instrumento principal una encuesta que revelara a través de un diagnostico
el estado de la aplicacién de estos principios en la empresa Ajover S.A., con base en el resultado

obtenido se disefiara una estrategia para lograr el paso del modelo actual al modelo propuesto.

El objetivo de la investigacion se alcanzara a través de la siguiente metodologia:

1. Revision documental del modelo de gestion LM.

2. Levantamiento del modelo actual por medio de la recoleccién de informacion concerniente a

los componentes de la estructura organizacional de la empresa Ajover S.A., especificamente:

Organigrama

Normas y politicas.

Mapas de procesos

Descripcion del modelo de produccion actual.
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3.

49

Disefio de una encuesta basada en los principios que rigen el modelo de gestion Lean
propuestos por Womack y Jones con miras a identificar la aplicacion de los mismos en la
empresa Ajover S.A. La encuesta se le aplicard a los responsables de los procesos de las

diferentes plantas a nivel nacional.

Aplicacion de la encuesta.

Analisis y valoracion: A partir de la recoleccion de datos a través de las diferentes fuentes, se
Ilevara a cabo el anélisis de toda la informacion con los cuales se mostrara la situacion actual.
Este analisis y valoracién se hara a través de la herramienta FODA que usa la identificacion y
valoracion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para construir un balance
estratégico y servira de base para la elaboracién del diagnéstico. El proceso se hara para cada
principio por individual. Para la identificacion de las fortalezas y debilidades se usaran los
resultados de la encuesta, siendo clasificadas como tal y valoradas por el equipo investigador
con base en los conceptos de cada principio Lean. Para identificar las oportunidades y
amenazas se usara un analisis tipo PEST que consiste en identificar factores (Politico,
Econdémico, Social y Tecnoldgico) del entorno general que, para este caso, afectan la
aplicacién de cada principio estudiado. La valoracion de cada item relacionado se hara en la
escala del 1 al 3 dependiendo del grado de impacto sobre la compafiia, con base en la

apreciacion del equipo investigador (Ver Tabla).



Tabla 3

Escala del Grado de Impacto 1
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Valor Grado de Impacto
3 Alto
2 Medio
1 Bajo

Fuente: Elaborado por los investigadores

De acuerdo con los resultados de la suma de cada variable del analisis, se establecera la
ponderacién, teniendo en cuenta la relacion del total de la calificacion de la variable con
respecto al total de las calificaciones asignadas.

La suma de las ponderaciones de fortalezas y oportunidades daré el Factor de Optimizacion y
la suma de las ponderaciones de debilidades y amenazas resultara en el Factor de Riesgo. El

balance estratégico es la relacion entre ambos factores.

Diagnostico. Para cada principio se describira lo hallado en el balance estratégico resultado

del FODA.

Presentacion de Estrategias: luego del analisis y la valoracion de los datos se elaborara una
propuesta con la informacion de la metodologia aplicable y diferentes estrategias para llevarla
a cabo en la empresa Ajover S.A. basado en el modelo planteado por los autores Womack y

Jones en sus libros La maquina que cambi6 al mundo (1990) y Lean Thinking (2003).



3.2.RECOLECCION DE INFORMACION
3.2.1. FUENTES DE INFORMACION
La informacion se recolectara de fuentes primarias de manera indirecta, gracias a la disponibilidad
de la empresa en la cual se realizara el proyecto, a través del suministro de informacion tanto
tedrica como de campo, por parte de las personas responsables de los procesos de la empresa
Ajover S.A.
La informacion de fuentes secundarias se tomara a través de una revision documental relacionada

con el tema estudiado.
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3.2.2. DELIMITACION
El proceso de desarrollo de la propuesta de implementacién del modelo de gestion LM en la
empresa Ajover S.A., tendrd un periodo de duracion de 7 meses, los cuales comenzaran a partir
del mes de Julio de 2013, hasta el mes de Diciembre de 2013. La investigacion se llevara a cabo
especificamente en las distintas sedes fabriles de la empresa Ajover S.A. ubicadas dentro del

territorio nacional colombiano.

3.2.3. INSTRUMENTOS
La recoleccion de la informacién se realizara a través de encuestas a los responsables de los
procesos de las diferentes plantas ubicadas dentro del territorio nacional colombiano, ademas se
llevard a cabo la revision de documentos administrativos y operativos, es decir, se analizara

informacidn contenida en la estructura organizacional y mapas de procesos.
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3.3.0PERACIONALIZACION DE LA INVESTIGACION

Tabla 4

Operacionalizacion de la investigacion

procesos.
Conocimiento y aplicacion de las 5S’s.

VARIABLE DIMENSION INDICADORES INSTRUMENTO FUENTE
e  Comunicacion efectiva con el cliente.
o  Definicién de valor para el producto final
Especificar el valor | ¢  Retroalimentacion efectiva de satisfaccion del cliente. Encuesta Responsables de
> . para el cliente e Frecuencia de nuevos desarrollos procesos
5 g e Definicion de costo objetivo antes del desarrollo del producto
-
8 U>J e Existencia del mapa de flujo de valor
a O e Reconocimiento de actividades o procesos sin valor afiadido
o< - para el cliente pero necesarias.
5 S Analls:js de la cadena | , Reconocimiento de actividades o procesos sin valor afiadido Encuesta Responsables de
o U e valor para el cliente e innecesarios. procesos
8 o e Claridad acerca del concepto de despilfarro dentro del proceso
| E productivo.
w
a f e Tiempo requerido para el desarrollo de nuevos productos.
% E e Modelo usado para el desarrollo de productos nuevos.
SRD) e Existencia de equipos de trabajo para cada disefio de producto
5 zZ e Tiempo requerido para la programacién de pedidos nuevos
0 % e Uso del software para la gestion de los pedidos
% 5 e Existencia de equipos de trabajo para la planificacion de las
W g Flujo continuo. camparias de ventas Encuesta Responsables de
Qw ; i Ty
= e  Frecuencia de solicitud de agilizacién de entrega de productos procesos
lJ>J <Z( e Aplicacion de Just In Time
s> e  Equipos de fabricacion competentes en varias tareas
e Capacidad de maquinas y operadores para controlar sus propios
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Reduccidn de tiempos de cambio de productos en maquinas.

Nivelacion de la produccion con respecto a la demanda.
Desencadenamiento de la produccion por la necesidad del

Responsables de

Priorizacion de implementacion de proyectos

Sistema Pull cliente. Encuesta procesos
e Ingreso diario de 6rdenes de produccion.
e Tiempo de duracion del proceso productivo.
e  Evaluacion constante del desempefio de las actividades.
Perfeccion e Programas de implementacion de mejoras. Encuesta Responsables de

procesos
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Fuente: Elaborado por los investigadores.




3.4.PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION
Se llevara a cabo una tabulacion simple con técnicas estadisticas basicas como tablas y graficos,
que ayuden a la organizaciéon de la informacion recolectada a través de las fuentes primarias para
su andlisis e interpretacion desde el plano cualitativo, basandonos en la informacion recopilada a
través de las fuentes secundarias y de lo observado en los resultados de la recoleccion de
informacién de las fuentes primarias, para llegar asi a la elaboracion de la propuesta con la
informacion de la metodologia aplicable y diferentes estrategias para llevarla a cabo en la empresa

Ajover S.A.

3.5. ADMINISTRACION DEL ANTEPROYECTO

3.5.1. CRONOGRAMA

Tabla b

Cronograma Proyecto de Tesis 2013.

CRONOGRAMA PROYECTO DE TESIS 2013

ACTIVIDAD JUN JuLio AGOSTO [ SEPTIEMBRE| OCTUBRE |NOVIEMBRE| DICIEMBRE
3s [as[1s]2s]3s [as [1s[2s[3s[as |15 [2s[3s [as [1s [2s [3s [4s [15 [25 [3s [4s [15 |25 [35 [45

Descripcion- Formulacion- Justificacion
Objetivos

Marcos

Fuentes de informacién Primarias y Secundarias
Delimitacion

Instrumentos de recoleccién de lainformacion
Operacionalizacion de las Variables
Administracién del Anteproyecto
Cronogramay presupuesto
Bibliografia

Presentacion de Anteproyecto
Recoleccion de Informacion
Tabulacion encuestas

Analisis de la informacion
Concluciones

Propuesta

Elaboracion Final Tesis

Entrega de Tesis

Fuente: Elaborado por los investigadores.
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3.5.2. PRESUPUESTO

Tabla 6

Presupuesto Proyecto de Tesis 2013.

RECURSOS VALOR
IMPRESIONES| $ 100.000
FOTOCOPIAS $ 30.000

INTERNET $204.000
CARPETAS $ 10.000
TRANSPORTE | $400.000
REFRIGERIO $85.000
LLAMADAS $63.000

SUBTOTAL $ 892.000
IMPREVISTOS |  $ 200.000
TOTAL $ 1.092.000

Fuente: Elaborado por los investigadores.

4. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA AJOVER S.A.

4.1.UBICACION

En Colombia, Ajover S.A. Tiene sedes fabriles en las ciudades de Madrid (Cundinamarca) y

Cartagena de Indias. Su sede administrativa se encuentra ubicada en Bogot4 DC.

4.2.MISION

“Fabricamos y comercializamos productos de calidad superior, para los mercados de desechables,
poliestireno, empaque, construccion y decoracion a nivel nacional e internacional, con el fin de
lograr la satisfaccion de nuestros clientes, la seguridad y el bienestar de nuestros empleados y la

rentabilidad del negocio.”
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4.3. VISION

“Ajover S.A. es la empresa manufacturera del sector pléastico con mayor crecimiento sostenible

en Colombia.”

4.4. LOGOS

DINLE é MDA -

Figura 8: Logos. Fuente: Suministrado por Ajover S.A.

/
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1
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=

Ajover ) crescelT

4.5.VALORES INSTITUCIONALES

*El factor humano es la fuente de nuestra fortaleza.

*Nuestros clientes son el foco de todo lo que hacemos.

e[a calidad es la esencia del éxito.

*Un ambiente sano es el futuro para nuestros hijos y toda la sociedad.

La salud y la seguridad de los empleados y la comunidad nunca se comprometen.

*Debemos ser socialmente responsables y generar respeto, por nuestra integridad y contribuciones

a la sociedad y comunidades que nos rodean.
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*Debemos mantener relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y con otros

asociados.

4.6. POLITICA INTEGRAL

“Calidad es el principio basico de negocios de Ajover S.A y Extrusa de Colombia S.A.

Nuestro compromiso es el mejoramiento continuo de todos los procesos en una forma integral, que
permita la entrega a tiempo de productos seguros, de calidad homogénea, que satisfagan los

requerimientos de nuestros clientes, con precios justos.

Contribuimos responsablemente a la prevencion de la contaminacion, la seguridad integral y la
salud ocupacional, cumpliendo con las regulaciones legales y con las disposiciones que

voluntariamente hemos adoptado.

La Calidad es responsabilidad de cada uno de nuestros empleados.”

58



4.7. MAPA DE PROCESOS

REVISION

PLANIFICACION

MFINRA

ECTDATERICA GFRFNCIAI

\"

<.

A

D UlIRAARINC

D UlIRAARINC

D ulIMANNAC

cieTERAAC

cieTenaAC

cleTenaAc

FANTDAICATINAN

AANTERIRAIENITA

D UIIMANNG

D UIIMAANING

FANTDAI FALINAR

CICTERAAC

CICTERAAC

D UIIMANNG

FANTDAI FALINANR

RAARITEAIRAIEAITA

D UIIRAARING

CICTERAAC

RAARITEAIRAICAITA

cieTERAAC

o

FOANTDAICALINANR

AANTEMINMIENTA

Figura 9 Mapa de Procesos Ajover S.A. Fuente: Suministrado por Ajover S.A. El mapa de procesos se construy6 alineandose al ciclo PHVA, o ciclo de Deming.
Distinguimos como Procesos Estratégicos a: Planificacién Estratégica, Revision Gerencial, Auditoria y Mejora. Cémo Procesos Clave o Misionales nos muestra
a Ventas, Planeacion de la Produccion, Compras, Produccion, Almacenamiento de Producto Terminado, Almacenamiento de Materia Prima y Despachos. Entre
los Procesos de Soporte se encuentran: Recursos Humanos, Sistemas, Control de Calidad y Mantenimiento. Las lineas representan la relacion de inputs y

Ratrnalimentaridn

outputs entre los diferentes procesos. Vemos que el resultado debe ser la Satisfaccion del Cliente
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4.8. ORGANIGRAMA

PRESIDENTE

ASISTENTE

PRESIDENCIA

VICEPRESIDENCIA

V'CETSCES'T?\SQC'A INVESTIGACION Y VENTAS
DESARROLLO
VICEPRESIDENCIA VICEPRESIDENCIA DE ( VICEPRESIDENCIA
CORPORATIVA OPERACIONES
RECURSOS HUMANOS FINANCIERA
y. y.
GERENCIA GENERAL GERENCIA TECNOLOGIA |_|
LOGISTICA E INFORMATICA

Figura 10 Organigrama Ajover S.A. Fuente suministrado por Ajover S.A. El organigrama suministrado por la empresa muestra reportandole directamente al
Presidente, la Vicepresidencias Ejecutiva y de Investigacién y Desarrollo, ademas del responsable del departamento de Ventas. Se observa a la Vicepresidencia
Ejecutiva como responsable directo de otras Vicepresidencias, estas son la Corporativa de Recursos Humanos, la de Operaciones y la Financiera, ademas de las

Gerencia General Logistica y la Gerencia de Tecnologia e Informatica.
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4.9.RESENA HISTORICA
Ajover S.A., es una empresa manufacturera fundada en 1961 por el Industrial Alberto José
Verswyvel, de nacionalidad Belga, en el Barrio Samper Mendoza de Bogotd, cuyo propdsito era
la transformacion de plésticos y se caracterizo por la diversificacion de productos tales como

Tejas, Mangueras, Tuberias, Tanques y Perfiles.

En el afio de 1970, se inicio la Produccion de Espuma de Poliestireno, con la elaboracion de
Bandejas para Huevos, ubicando la distribucion de sus productos en las ciudades de Bogota y

Medellin.

El sefior Elis Douer proviene de una familia Sirio-Libanesa asentada en Colombia desde principios
del siglo XX, su padre habia creado la empresa Adotex la cual fabricaba sobrecamas que
funcionaba con s6lo 30 operadores. En el afio 1980 Ajover se pone en venta y es cuando don Elis,
contando con 49 afios de edad, se retira del area textil y se interesa por entrar al sector de los
plasticos, adquiere la empresa e inicia, junto a sus hijos, un proceso de modernizacion y desarrollo,

con el traslado de los equipos y maquinaria al sector de Alamos, Bogota, en 1983.

Desde esa fecha y hasta la actualidad, la Presidencia, los procesos de Planeacién de la produccion,

Ventas, Servicio Técnico a clientes y Sistemas se encuentran en esta sede.

Desde de 1983 hasta 1987, se expanden las ventas y la distribucion, consolidandose una red de

distribuidores en todo el pais, que la llevo a incrementar sus ventas y posicionarse en el mercado.

En busqueda de nuevos mercados, entre los afios de 1989 y 1991 se amplia la linea de produccion
con la adquisicion y montaje de una maquina de Rotomoldeo, ofreciendo tanques de polietileno
de diversas capacidades y se aumenta la produccion de espumado con la compra de nuevos

equipos. En este mismo periodo ingresan al mercado los vasos desechables de Poliestireno, lo que
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implic6 el montaje de la maquina Coextrusora y Termoformadoras y el arranque de la maquina de

impresion de Vasos desechables.

En el afio de 1992 se aumenta la capacidad de produccion de Tejas de PVC con el montaje y
arranque de una segunda maquina extrusora y se arranca la linea de inyeccion para nuevos

productos desechables.

En 1993 se crea la Planta de Ajover Cartagena, con el proposito de producir Pelicula de PVC. La
tecnologia se adquirié de Propack film, una fabrica italiana. La capacidad inicial de produccién

fue de 1,000 toneladas anuales.

En 1994, arrancé la nueva linea de pelicula termoencogible o Shrink, usada para envoltura de

regalos, promociones, libros entre otros productos, con una capacidad de 640 toneladas anuales.

En 1995 se montan y ponen en marcha las nuevas plantas de Vasos de Poliestireno Expandible,

Rotomoldeo, Laminas y el area de impresion de peliculas de PVC en la Planta de Cartagena.

En este mismo afio se construye una nueva bodega para los Despachos y el traslado de la planta
de Termoformado rigido y espumados al municipio de Madrid, Cundinamarca. Se aumenta

también la capacidad de la linea de Inyeccion con el montaje de dos nuevas maquinas.

En el afio 1997, se expande la produccion de pelicula extensible o Stretch con el arranque de una
nueva maquina con una capacidad de 1,400 Tm. Anuales, con el proposito de satisfacer las

necesidades crecientes de los mercados nacional e internacional.

Como respuesta a las nuevas exigencias de los mercados nacional e internacional, Ajover da una
paso importante en el afio de 1998, obteniendo la Certificacion 1SO 9002 para la Produccion y

Comercializacion de Peliculas de PVC, e inicia el montaje y puesta en marcha de la nueva planta
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de tejas Termoacusticas, para suministrar éste nuevo producto al mercado de la construccion,
ademaés en 1999 se expande con el montaje y arranque de una segunda maquina para producir

pelicula Shrink.

En el afio 2006 se trasladd la planta de Tejas PVC desde Bogotd a Cartagena como un
reposicionamiento del producto, ahorrando costos ya que comparte materias primas e insumos con
el proceso de Peliculas de PVC. De esta manera se relanzo la linea de Tejas Translucidas con

menor precio.

En el afio 2006 se produjo la fusién de Ajover S.A. con la compafiia DEXTON S.A., productora

de Poliestireno.

En el afio 2007 se amplia la linea de pelicula Stretch iniciando la operacion de una nueva maquina

Extrusora, ampliando la capacidad a 14000 toneladas anuales.

En el afio 2012 Ajover adquiere las sedes de la empresa Linpac ubicadas en Brasil y Uruguay,

ampliando aun mas la operacion fabril dentro del continente americano.
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4.10. DESCRIPCION DEL MODELO DE GESTION ACTUAL
El modelo de produccion aplicado actualmente en Ajover ha sido construido a medida que la

empresa se ha ido desarrollando.

Cuando Ajover fue adquirida por la familia Douer a principio de la década de los 80, la industria
colombiana se hallaba bajo el amparo del proteccionismo del estado, la falta de competencia hizo
que se aplicara un modelo de produccién tipo push, en la cual la empresa debia fabricar la mayor
cantidad de productos debido a que practicamente el mercado era capaz de absorber todo el
volumen producido. En este contexto fue posible el crecimiento de Ajover, posicionando a la

empresa en el mercado doméstico. (Garay, 2004)

Cuando llega la apertura econémica a inicios de los 90, encuentra una compaiiia fortalecida y con
musculo financiero suficiente para hacer frente al cambio de entorno por medio de ampliaciones
de capacidad e inversiones en el extranjero que resultaron en la internacionalizacion de la

compaiiia (Garay, 2004). Es en esta época en la que se consolida el modelo de gestion aplicado.

El modelo de produccién seguido por Ajover S.A en la actualidad ha sido basado en economia de
escala, en donde la utilizacion de su capacidad instalada minimiza los costos por unidad de
producto. En su mayoria de plantas* posee establecido un sistema de produccion intermitente
organizado por lotes de produccion. En el modelo implantado, la empresa fabrica para mantener
inventario, anticipdndose a la demanda, los niveles de stock se expresan en meses de venta
promedio, siendo estos niveles variables en cada referencia dependiendo de la familia de producto,

rotacion y flexibilidad del proceso productivo.

% La excepcidn es la planta de Poliestireno que posee un sistema de produccién continua, debido a que sélo fabrica
la materia prima en dos Unicas referencias.
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Ajover ha mantenido su modelo de produccién ain en la actualidad, en medio de un contexto de
globalizacion cada vez mas arraigado. La activacion de més tratados de libre comercio con varios
paises ha ampliado el alcance que tienen sus productos, pero también ha posibilitado el encuentro
con mayor competencia, por ello, la situacion actual es de grandes oportunidades, pero también de
grandes retos, para lo cual se debe replantear la manera como hacen las cosas, buscando mayor

eficiencia y fluidez en sus procesos ( Andi, 2015).
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5. EVALUACION DEL MODELO DE GESTION ACTUAL DE LA EMPRESA

5.1.DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Para evaluar el modelo de gestion de la produccion aplicado actualmente en la empresa Ajover
S.A. vamos a compararlo, por medio del anlisis de la encuesta aplicada a cada uno de los gerentes
de proceso, con cada uno de los principios a los cuales los autores Womack y Jones se refieren en

su libro Lean Thinking.

5.1.1. PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR PARA EL CLIENTE.
La variable Definicion de Valor para el cliente evalta la participacion del cliente final en la

definicion del producto.
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Se evalla inicialmente el conocimiento que tienen los encuestados en cuanto al modelo de
gestion LM. Para una correcta aplicacion y manejo del modelo de gestion es necesario tener

pleno conocimiento de éste.

Grafico 1 ¢Conoce usted el modelo de gestion Lean Manufacturing?

éConoce usted el modelo de gestion Lean
Manufacturing?

iz N N

Medianament

Plenamente o Poco No lo conzco
® Frecuencia 3 1 1 1
m Porcentaje 50,00% 16,67% 16,67% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Ante la pregunta ¢Conoce usted el modelo de gestion Lean Manufacturing? la mitad, 50% de los
encuestados lo conocen plenamente. El resto de gerentes declar6 en igual nimero entre conocerlo

medianamente (16.67%), poco (16.67%) y no conocerlo (16.67%).
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A continuacién se evalla la existencia de la comunicacion efectiva entre Ajover S.A. y el
consumidor final de su producto. La existencia del dialogo entre la empresa y sus clientes es el
método que asegura la obtencion de la informacion de lo que realmente el cliente necesita, el punto

de vista del cliente es el valor que mas tarde creara el productor.

Grafico 2 ¢Existe una comunicacion efectiva entre Ajover S.A. y el consumidor final de su
producto?

éExiste una comunicacion efectiva entre Ajover S.A. y el
consumidor final de su producto?

4
3
2
1
0 r— . N N
Totalmente
Totalmente . En
De acuerdo Indiferente en
de acuerdo desacuerdo
desacuerdo
M Frecuencia 0 3 2 1 0
m Porcentaje 0,00% 50,00% 33,33% 16,67% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Con respecto a este aspecto, la investigacion indica que en tres plantas, correspondientes al 50%,
existe una comunicacion efectiva con el cliente; en dos plantas, que representan el 33, 3% los
gerentes se muestran indiferentes ante la relacion entre la empresa y el cliente, y por altimo, en
una planta, 16,67% el gerente esta en desacuerdo con el hecho de que existe una comunicacion

efectiva con el cliente.
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La siguiente pregunta evaluara quién define el valor del producto terminado en Ajover S.A. El
producto terminado debe ser creado a partir de las necesidades del cliente, después de que se logre
una comunicacion efectiva que proporcione una definicion acertada acerca del valor del producto

de acuerdo con el consumidor final.

Grafico 3 ¢Quién define el valor del producto terminado en Ajover S.A.?

éQuién define el valor del producto terminado en Ajover S.A.?

4
3
2
1
1 D t t
epartamen Departament f
. ode Departament El cliente
Alta Gerencia L ode
Investigacion L, o de Ventas externo
Produccion
y Desarrollo
® Frecuencia 3 1 1 0 1
® Porcentaje 50,00% 16,67% 16,67% 0,00% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun los gerentes de proceso de las diferentes plantas evaluadas, en tres plantas que representan
el 50%, el valor del producto terminado lo define la alta gerencia; del resto de la poblacién, en una
planta, 16,67%, el valor es definido por el Departamento de Investigacion y Desarrollo; en otra
planta, 16,67%, el valor es definido por el Departamento de Produccion y en la ultima planta,

16,67%, el cliente externo es quien define el valor del producto terminado.
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A continuacion se evalla la principal fuente de informacién acerca de la necesidad de desarrollo
de un nuevo producto. El desarrollo de un nuevo producto debe estar basado precisamente en la
necesidad misma del cliente, por lo tanto es necesario mirar a través del punto de vista de éste para

poder obtener la definicién adecuada de un producto.

Grafico 4¢Cual es la principal fuente de informacion acerca de la necesidad de desarrollo de
un producto nuevo?

¢Cual es la principal fuente de informacidn acerca de la
necesidad de desarrollo de un producto nuevo?

4
3
2
il
2 Iniciativa d
Requerimient Innvlzlsiilvaaciéen Iniciativa de la| Estudio de Iniciativa de
o del cliente & Alta Gerencia Mercado Produccion
y desarrollo
® Frecuencia 1 0 2 3 0
® Porcentaje 16,67% 0,00% 33,33% 50,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

La investigacion dice que es a travées del estudio de mercado donde se descubre la necesidad de
crear un nuevo producto, en 3 plantas o el 50% de la poblacion; en dos plantas que conforman el
33,33% es la alta gerencia, y la Gltima planta, el 16,67% de la poblacion son los requerimientos

del cliente los que revelan la necesidad de un nuevo producto.
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Para el desarrollo de los productos nuevos, es importante que el representante de Produccion
participe de manera directa, junto con la parte comercial y con ingenieria de producto, en el dialogo
con el cliente, en donde este expresara el valor que desea para su requerimiento. De esta manera
sera captada la definicién de valor sin necesidad de pasar por intermediarios que pueden
distorsionar la idea original, ademas se enriquecera el dialogo con los aportes desde el punto de

vista de la produccion.

Grafico 5 Como responsable del proceso productivo ¢Participa de manera activa en un
dialogo directo con la parte comercial de la compafiia y con el cliente final durante el proceso
de desarrollo del producto?

Como responsable del proceso productivo ¢ Participa de
manera activa en un dialogo directo con la parte
comercial de la compaiiia y con cliente final durante el
proceso de desarrollo del producto?

1

0

Siempre Algunas veces Nunca
® Frecuencia 0 3 3
® Porcentaje 0,00% 50,00% 50,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segln la encuesta de los gerentes de planta o responsables del proceso productivo, el 50%
correspondiente a 3 gerentes participa algunas veces manera activa en un dialogo directo con la
parte comercial de la compafiia y con el cliente final durante el proceso de desarrollo del producto,

el otro 50%, nunca participa de estas actividades.
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A continuacion se evalta como la empresa lleva a cabo el proceso de recoleccion de informacién
de las necesidades del cliente final. La recoleccion de la informacion es el proceso operativo que
llevard a mantener actualizada la empresa con respecto a las necesidades del cliente, un buen

método y un correcto uso la guiara por el buen camino a la consecucién de la informacion exacta.

Grafico 6 ¢Como se lleva a cabo el proceso de recoleccion de informacion de las necesidades
del cliente final?

é¢Como se lleva a cabo el proceso de recoleccion de
informacion de las necesidades del cliente final?

Comunicacion
Todas las

Reclamos Sugerencias directay g No sabe
anteriores
permanente
® Frecuencia 0 0 2 3 1
® Porcentaje 0,00% 0,00% 33,33% 50,00% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

La investigacion arroja que en el proceso de recoleccion de la informacion de las necesidades del
cliente final, en el 50% de las plantas se lleva a cabo a través de reclamos, sugerencias y
comunicacion directa y permanente con el cliente final; en un 33,33%, de las plantas, se lleva a
cabo solo a través de una comunicacion directa y permanente con el cliente final y el 16,67%,
conformado por una planta, no sabe como se lleva a cabo el proceso de recoleccion de la

informacion.
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Para determinar si se esta llevando a cabo la recoleccién de la informacion y si se estan teniendo

en cuenta los clientes se evaluard la frecuencia con la que aparecen requerimientos de productos

nuevos de manera anual, es importante mantenerse siempre atento a los cambios del mercado y

mantener un continuo aprendizaje sobre el mercado y el cliente.

Grafico 7 ¢Con qué frecuencia anual aparecen requerimientos de productos nuevos?

¢Con qué frecuencia anual aparecen requerimientos de
productos nuevos?

Entre0y 4 Entre 5y 12 Entre 13y 24 Mas de 24
® Frecuencia 3 2 0 1
® Porcentaje 50,00% 33,33% 0,00% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la investigacion los requerimientos de nuevos productos aparecen entre cero y cuatro veces

al afio en el 50% de la poblacion, tres plantas; en el 33,33%, dos plantas, estos requerimientos

aparecen entre cinco y doce veces al afio y en el 16,67%, una planta los requerimientos aparecen

mas de 24 veces al afo.
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La siguiente evaluacion indagd la asignacion de un costo objetivo a cada producto antes del
desarrollo. Una vez se ha definido el producto se debe determinar el costo objetivo basado en la
cantidad de recursos y esfuerzos necesarios para fabricar un producto con unas capacidades y
especificaciones determinadas. De esta manera se tendrd una referencia con respecto a lo que
deberia ser el costo de la operacion sin muda, con esta informacion definida es posible identificar

y atacar las actividades que consumen recursos sin generar valor.

Grafico 8 ¢Se le asigna un costo objetivo a cada producto antes del desarrollo?

¢éSe le asigna un costo objetivo a cada producto antes
del desarrollo?

50,00%

Siempre Algunas veces Nunca
® Frecuencia 3 2 1
® Porcentaje 50,00% 33,33% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta en el 50% de las plantas siempre se le asigna un costo objetivo a cada producto
antes de su desarrollo; en el 33,33%, dos plantas, solo se asigna costo objetivo algunas veces y en

el 16,67%, una planta, no se le asigna un costo objetivo.
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5.1.2. IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR
Sigue a continuacion el analisis de la aplicacion del segundo principio LM, identificar el flujo de

valor:

El mapa de flujo de valor es la herramienta ideal para listar y posteriormente analizar la pertinencia
de cada una de las actividades del proceso de obtencion del producto terminado, ya que permite
examinar el proceso de forma total y a su vez observar la forma como interacttan las actividades

entre si, haciendo posible hallar las fuentes de muda.

Grafico 9 ¢Existe para cada uno de sus productos un mapa de flujo de valor actualizado?

¢éExiste para cada uno de sus productos un mapa de flujo
de valor actualizado?

66,67%

Si No
® Frecuencia 4 2
® Porcentaje 66,67% 33,33%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

A la pregunta de si existe un mapa de flujo de valor actualizado, se obtuvo el siguiente resultado:
cuatro plantas que conforman el 66, 67% cuentan con mapas de flujo de valor actualizado de sus

productos; el 33,33%, las dos plantas restantes, no cuentan con mapas de flujo de valor.
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Las siguientes cuatro preguntas buscan cuestionar a los gerentes acerca del conocimiento que
tienen sobre las actividades requeridas durante el proceso productivo. La importancia de tener
claro todos y cada uno de los pasos necesarios para la obtencion del producto, y la relacion
existente entre ellos es crucial para la posterior identificacion y posible eliminacion de los agentes

generadores de despilfarro.

La serie inicia indagando el porcentaje de actividades de las cuales se tiene conocimiento,

Grafico 10 ¢Conoce usted la totalidad de las actividades y procesos que se requieren para
poner a disposicion del cliente final un producto?

é¢Conoce usted la totalidad de las actividades y procesos
gue se requieren para poner a disposicion del cliente
final un producto?

0,
Al 100% Entre el 75%al | ¢ e 50% al 74% | Menos del 50 %

99%
® Frecuencia 2 3 1 0
® Porcentaje 33,33% 50,00% 16,67% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta, solo dos gerentes, el 33,33% conocen la totalidad de las actividades y procesos;
tres de los gerentes, es decir el 50% tiene conocimiento del 75% al 99%, y el porcentaje restante,

16,67%, conoce del 50% al 74% las actividades y procesos.
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La siguiente pregunta busca que los entrevistados declaren el nivel de conocimiento que tienen

acerca de las actividades que realmente generan valor al proceso.

Grafico 11 ¢ Conoce usted cudles son las actividades o procesos que realmente generan valor
para el cliente?

éConoce usted cudles son las actividades o procesos que
realmente generan valor para el cliente?

4
3
2 i
il
0 Entre el 75% | Entre 50% al | Menos del 50 No las
0,
0% al 99% 74% % conozco
M Frecuencia 1 2 3 0 0
m Porcentaje 16,67% 33,33% 50,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta solo un gerente, 16,67%, conoce la totalidad de las actividades que generan
valor para el cliente; dos gerentes, 33,33%, conocen entre el 75 y 99%, y tres gerentes o0 50% de

los encuestados solo conoce entre el 50 y 74% de las actividades.
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A continuacion se evalua si los gerentes estan conscientes de las actividades o procesos que no

generan valor para el cliente pero que son necesarias.

Grafico 12 ¢Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente pero son
necesarias?

éConoce las actividades o procesos que no generan
valor para el cliente pero son necesarias?

5
4
3
2 —
i
g Al 100% Entre el 75% | Entre 50% al | Menos del 50 No las
al 99% 74% % conozco
® Frecuencia 1 1 4 0 0
m Porcentaje 16,67% 16,67% 66,67% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Solo un gerente, en el 16,67% de las plantas conoce el total de las actividades; otro gerente en el
16,67% tiene conocimiento del 75% al 99% de las actividades y 4 gerentes del 66,67% de plantas,

conocen entre el 50% vy el 74%.
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Se evalla si los gerentes estan conscientes de las actividades o procesos que no generan valor para el cliente

y que pueden ser eliminadas inmediatamente.

Grafico 13 ¢Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente y que
pueden ser eliminadas inmediatamente?

éConoce las actividades o procesos que no generan
valor para el cliente y que pueden ser eliminadas
inmediatamente?

0 —Ewees WSS WSSSNISSS 2 SSSSewee—"S =00
Entre el 75% | Entre 50% al | Menos del 50 No las
0,
RR00% al 99% 74% % conozco
® Frecuencia 1 1 2 2 0
m Porcentaje 16,67% 16,67% 33,33% 33,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Ante la pregunta de si conocen las actividades que no generan valor para el cliente y pueden ser

eliminadas inmediatamente, el 16,67% conoce el total de las actividades; otro 16,67% conoce entre

el 75y 99%; el 33,33% tienen conocimiento entre el 50 y el 74% de las actividades y 2 gerentes,

33,33% conocen menos del 50% de las actividades.
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La pregunta ¢Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro segin el modelo de gestion
Lean Manufacturing? busca poner en conocimiento de los investigadores si hay una

concientizacion dentro de la planta acerca del concepto de muda,

Grafico 14 ¢ Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro segun el modelo de
gestion Lean Manufacturing?

éConoce y maneja en la planta el concepto de
despilfarro seglin el modelo de gestion Lean
Manufacturing?

1 —

0

Si No
® Frecuencia 2 4
m Porcentaje 33,33% 66,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

El 33,33% de los encuestados, 2 de ellos, afirman que si conoce y maneja en la planta el concepto;

el 66,67%, 4 encuestados, afirma que no conoce el concepto ni lo aplica en la planta.
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Para el tipo de despilfarros existente en la empresa Ajover se recopil6 la siguiente informacion:

Grafico 15 Tipo de despilfarros segin Lean Manufacturing existentes en la empresa Ajover
S.A.

Tipo de despilfarros segin Lean Manufacturing
existentes en la empresa Ajover S.A.
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Tipo de despilfarro
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
o En el 83,33% de las plantas existe sobreproduccion, solo en 1 planta 16,67% no se presenta
este despilfarro.
o En igual proporcion se presenta el tiempo de esperas, es decir, existe en 5 plantas, 83,33%,
solo en 1 planta, 16,67% no se presenta.
o El transporte o desplazamiento de materiales existe en el 100% de las plantas.
o Procesos ineficientes o inutiles pero que a menudo son aceptados como imprescindibles se

presentan en el 66,67%, o0 4 plantas, el resto, 33,33% equivalente a 2 plantas no lo presenta.

o Inventario o existencias sin una necesidad inmediata se presenta en el 83,33% de las
plantas, 5 plantas, solo 1 planta 0 16,67% no se sufre ese despilfarro.

o Movimientos improductivos, posiciones o0 acciones innecesarias 0 incobmodas para los

trabajadores que no aportan valor se presentan en el 100% de las plantas.
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o Los costos que suponen los defectos en los productos, es un despilfarro que también se

genera en los procesos en la totalidad de las plantas.
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5.1.3. FLUJO CONTINUO
En esta parte de la encuesta se evaluard la aplicacion del tercer principio, flujo continuo, en los

procesos de Ajover S.A.

A continuacidn se definio si la tarea de desarrollo de productos nuevos estaba centralizada en un
departamento de investigacion y desarrollo. La filosofia LM recomienda que esta labor esté
asignada a equipos multidisciplinarios que ejerzan esta tarea enfocados en el producto y que

solucionen los requerimientos de forma simultanea.

Grafico 16 ¢ Existe en Ajover un departamento de Investigacion y Desarrollo?

¢Existe en Ajover un departamento de Investigacion y
Desarrollo?

4

3

2

1 -

66,67%
0
Si No No sabe

® Frecuencia 4 2 0
m Porcentaje 66,67% 33,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun los resultados de la investigacion en la empresa Ajover existe un departamento de

investigacion y desarrollo solo para 66,67% de las plantas, en el restante 33,33% no existe.
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La Ingenieria Secuencial, aquella en la que el desarrollo del producto se hace por medio de
proyectos disefiados en etapas, organizadas de forma lineal, un paso a la vez, va en contravia de la
filosofia Lean, ya que este método genera, invariablemente, retrabajos, colas y esperas para el

producto en proyecto.

Grafico 17 ¢ Qué tipo de modelo sigue Ajover para el disefio de productos nuevos?

¢Qué tipo de modelo sigue Ajover para el disefio de
productos nuevos?

4
3
2 —
il
™ | —
Ingenler.la ngenieria Otro Nosaih
secuencial concurrente
M Frecuencia 4 0 0 2
® Porcentaje 66,67% 0,00% 0,00% 33,33%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la investigacion, en el 66,67% de las plantas se usa un modelo de ingenieria secuencial, el
33,33% restante los gerentes no tienen claro qué tipo de método se usa para el disefio de nuevos

productos.
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La filosofia Lean recomienda la organizacion de equipos especializados para el desarrollo de
productos ya que estos aseguran el flujo continuo durante este proceso por medio de una ingenieria

concurrente.

Grafico 18 Para el desarrollo de los productos, ¢se organizan equipos especializados que
abarquen las capacidades requeridas en el flujo de valor del producto (ventas, disefio,
produccion, etc.)?

Para el desarrollo de los productos, ése organizan equipos especializados
que abarquen las capacidades requeridas en el flujo de valor del producto
(ventas, disefio, produccion, etc)?

6
5
4
3
2
1
0
Si No No sabe
u Frecuencia 1 5 0
® Porcentaje 16,67% 83,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

La formacidn de estos equipos solo se da en una de las plantas de Ajover, 16,67%; en el 83,33%

de las plantas no estan organizados estos equipos.
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Ahora el analisis se centrara en la aplicacion del principio Flujo Continuo desde el enfoque de

gestion de pedidos.

Se comenzara por indagar acerca del tiempo que toma la gestion de los pedidos desde la solicitud

hasta la inclusion en el programa de produccion.

Grafico 19 Con respecto a la gestion de los pedidos ¢ Cuénto tiempo toma desde la solicitud del
cliente hasta la inclusion en el programa de produccion?

Con respecto a la gestion de los pedidos ¢ Cuanto tiempo
toma desde la solicitud del cliente hasta la inclusion en
el programa de producciéon?

Menos de 12 |De 12 a menos de

De 24 a 48 horas | Mas de 48 horas

horas 24 horas
® Frecuencia 1 2 il 2
® Porcentaje 16,67% 33,33% 16,67% 33,33%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Para el 16.67%, una planta, este tiempo es de menos de doce horas; entre doce y veinticuatro horas
se demora en el 33, 33%, es decir 2 plantas; en una planta (16,67%) se toma entre 24 y 48 horas y

el 33,33% restante , dos plantas, se demora mas de 48 horas.
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La gestion de los pedidos a través de un software especializado facilita el logro del flujo sin

interrupciones del proceso de programacion de nuevos pedidos.

Grafico 20 ¢ La gestion de los pedidos se lleva a cabo a través de un software especializado?

éLa gestion de los pedidos se lleva a cabo a través de un
software especializado?
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100,00%
0
No

® Frecuencia 6 0
® Porcentaje 100,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun los resultados de la encuesta la gestion de los pedidos se lleva a cabo a traves de un software

especializado en la totalidad de las plantas.
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Las campafias de ventas generan una distorsion de la demanda que exige la participacién de cada
agente involucrado en la cadena de valor, ya que todos se ven afectados y por ello todos deberian
programar, anticipadamente y de manera coordinada, las acciones requeridas para satisfacer los

requerimientos adicionales.

Grafico 21 ¢ La planificacidn de las campafias de ventas se llevan a cabo por medio de equipos
de producto que incluyan miembros del area de produccion y planeacion?

¢éLa planificacion de las campanas de ventas se llevan a
cabo por medio de equipos de producto que incluyan
miembros del area de produccién y planeacion?

1

0

Siempre Algunas veces Nunca
® Frecuencia 0 2 4
® Porcentaje 0,00% 33,33% 66,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

En la empresa Ajover S.A., la planificacion de campafias de ventas incluyen algunas veces
miembros del area de produccién y planeacién en el 33,33% de las plantas; el 66,67% restante

nunca involucra estos miembros en las campafias de ventas.
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Una correcta aplicacion del principio Flujo de la filosofia Lean evitaria situaciones como la
existencia de solicitudes frecuentes del departamento de Ventas para agilizar el tiempo de entrega

de los pedidos, que reflejan que el proceso no esta fluyendo.

Grafico 22 ¢ Qué tan frecuente es la solicitud de parte de ventas de entregas anticipadas de
pedidos en curso?

é¢Qué tan frecuente es la solicitud de parte de ventas de
entregas anticipadas de pedidos en curso?

< 6 <

0
Muy frecuente Frecuente Poco frecuente Nunca
® Frecuencia 2 2 2 0
H Porcentaje 33,33% 33,33% 33,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

La solicitud de parte de ventas de entregas anticipadas es muy frecuente en el 33,33%, es decir en
2 de las plantas; es frecuente en igual proporcion de plantas, 33,33%, y es poco frecuente en el

restante 33,33% de las plantas.
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Para alcanzar el Flujo dentro de los sistemas de produccion, se han creado técnicas como el Just
In Time, la aplicacién de esta técnica ayuda a que las actividades se sucedan sin interrupciones y

sin excederse en los inventarios.

Grafico 23 ¢ Actualmente se aplica la técnica Just In Time en la planta de produccién?

é¢Actualmente se aplica la técnica Just In Time en la

planta de produccién?

1

66,67%
0
Si No
® Frecuencia 2 4
® Porcentaje 33,33% 66,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun los resultados en dos de las plantas, 33,33% se aplica la técnica JIT, en el 66,67% no se

utiliza la técnica.
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El tiempo gastado para la adecuacion de las maquinas durante el cambio de producto afecta
directamente la eficiencia del proceso, restandole flexibilidad a los programas de produccion,

condicion que es necesaria dentro de la filosofia Lean.

Grafico 24 ¢ Qué porcentaje del tiempo productivo es utilizado para adecuar las maquinas?

¢Qué porcentaje del tiempo productivo es utilizado para
adecuar las maquinas?

s
Menos 10% 10% - 25% 25% - 50% Mds 50%
® Frecuencia 3 2 1 0
m Porcentaje 50,00% 33,33% 16,67% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segln los resultados de la encuesta un 50% de las plantas usa menos del 10% del tiempo
productivo para adecuar las maquinas; el 33,33% usa entre el 10% y el 25% del tiempo productivo;

el restante 16,67% utiliza entre el 25 y el 50% del tiempo.
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La filosofia Lean recomienda organizar las plantas de produccion por células de producto, ya que
esto facilita la implementacion de técnicas en beneficio de la aplicacion del flujo. La organizacion
de la planta en lineas de produccion genera inventario de productos en proceso y mudas de

transporte.

Grafico 25 ¢ Como estan organizados los procesos en su fabrica?

¢COmo estan organizados los procesos en su fabrica?

4
3 — I
2
il
Lineas de produccion | Células de produccion Otro ¢Cual?
® Frecuencia 6 0 0
® Porcentaje 100,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta el 100% de los procesos de las plantas de Ajover estan organizados en lineas de

produccion.
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En cuanto al personal, es necesario para alcanzar el flujo continuo que todos sean “competentes”

en varias tareas, para que puedan actuar con total capacidad donde se requiera, cuando se requiera.

Grafico 26 ¢En qué porcentaje el equipo de fabricacion es competente para realizar varias
tareas dentro de la planta de produccion?

¢En qué porcentaje el equipo de fabricacion es
competente para realizar varias tareas dentro de la
planta de produccion?

Del 75% al 100% | Del 50% al 74% Del 25% al 49% | Menos del 24 %
M Frecuencia 3 1 2 0
H Porcentaje 50,00% 16,67% 33,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
El 50% de las planta de Ajover cuenta con personal calificado entre un 75% y 100% para realizar
varias tareas; un porcentaje de 16,67% de las plantas posee personal con un nivel de competencia
del 50% al 74%; el restante 33,33% posee personal con un nivel de competencias entre un 25% y

un 40%.
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Los sistemas de produccion ajustados al principio flujo continuo, se caracterizan porque cada
operador tiene el criterio para identificar fallas en la calidad, que, junto con técnicas de control a
prueba de errores, garantiza la integridad del proceso evitando generacion de productos fuera de

especificaciones, es decir mudas.

Grafico 27 ¢ En qué porcentaje los operadores estan suficientemente capacitados y entrenados
para detectar no conformes durante el proceso?

¢En qué porcentaje los operadores estan
suficientemente capacitados y entrenados para detectar
no conformes durante el proceso?
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Del 75% al 100% | Del 50% al 74% | Del 25% al 49% | Menos del 25 %

® Frecuencia 5 1 0 0
m Porcentaje 83,33% 16,67% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta, el 83,33% de las plantas de Ajover tienen entre un 75% y 100% de trabajadores
capacitados y entrenados para detectar no conformes durante el proceso de produccion; el 16,67%

de las plantas posee entre un 50% y un 74% de personal capacitado.
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La aplicacion de 5S en las plantas de produccion facilita en gran medida la implementacion
completa de la filosofia LM, debido a que esta técnica hace parte del grupo de herramientas de las

que echa mano la Manufactura Esbelta para lograr su objetivo de eliminar despilfarros.

Grafico 28 ¢ Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de produccion?

¢Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de
produccion?

50,00% 50,00%
0
Si No
M Frecuencia 3 3
m Porcentaje 50,00% 50,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

La técnica 5Ss, segun la encuesta, es aplicada en el 50% de las plantas de la empresa Ajover, el

restante 50% no la implementa.
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5.1.4. PULL

La variable Pull evalGa que la demanda del cliente sea la que desencadene el proceso productivo.

La reduccion de los tiempos necesarios para el alistamiento de las maquinas y cambio de productos
beneficia directamente al aumento en la flexibilidad de los programas de produccion, que se refleja
en la reduccion de los tamarios de los lotes, tiempos necesarios para la produccion y por ende en

el inventario requerido para reaccionar a la demanda.

Grafico 29 ¢ Actualmente se estan llevando a cabo proyectos para reducir los tiempos de

cambio de productos en las maquinas?

é¢Actualmente se estan llevando a cabo proyectos para
reducir los tiempos de cambio de productos en las
maquinas?

B Frecuencia 3

® Porcentaje 50,00%

50,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Actualmente, segln los resultados de la encuesta, en el 50% de las plantas de Ajover se estan
llevando a cabo proyectos para reducir los tiempos de cambio de productos en las maquinas, el

restante 50% no lleva a cabo esta clase de proyectos.
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Los inventarios sirven para poder responder oportunamente a las necesidades del mercado,
también para absorber cualquier variacion en la demanda, pero el exceso de este ocasiona

sobrecostos y problemas de espacio.

El mantenimiento del inventario genera un gasto, ademas el exceso de este crea un riesgo de
pérdida de mercancia, ya sea por hurto o por siniestros. Ademas de lo anterior, cuando los
programas de produccion no aplican el principio Pull y se basan completamente en prondsticos de
ventas, cuando estos no aciertan efectivamente a la demanda, se crean cambios de Gltima hora en

los programas de produccién.

Grafico 30 ¢ Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar cambios bruscos en el
programa de produccion debido a excesos de inventarios?

¢Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar
cambios bruscos en el programa de produccion debido a
excesos de inventarios?

Muy frecuente Frecuente Poco frecuente Nunca
® Frecuencia 0 1 3 2
® Porcentaje 0,00% 16,67% 50,00% 33,33%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

En el 16, 67% de las plantas de Ajover los cambios bruscos en el programa de produccién por
excesos de inventarios son frecuentes; en el 50% de las plantas es poco frecuente, y en el 33,33%

restante nunca se presentan cambios de esa naturaleza en los programas de produccion.
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En un sistema de produccion alineado con el principio Pull, la demanda de los clientes es la que
desencadena el proceso de produccién, es por ello que la programacion de las actividades debe
darse a desde el final de la cadena, dado que a partir del Gltimo proceso se irdn realizando los

requerimientos de recursos y materiales a las estaciones anteriores.

Grafico 31 ¢ Desde qué parte del proceso productivo se inicia la programacion de la
produccion?

éDesde qué parte del proceso productivo se inicia la
programacion de la producciéon?

Desde la actividad Desde la actividad Desde la parte final o
inicial principal acabado y empaque
® Frecuencia 2 3 1
® Porcentaje 33,33% 50,00% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Segun la encuesta, el 33,33% de los gerentes de procesos inicia la programacion del proceso
productivo desde la actividad inicial, otro 50% inicia la programacion desde la actividad principal,

el 16,67% restante la inicia desde el final o acabado y empaque.
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La evaluacién diaria de las necesidades de produccion evita la incursion en la sobreproduccion, ya
que sdlo se fabricaran las referencias y cantidades que hayan llegado al punto del inventario que
se necesite reponer. Adicional a lo anterior, la empresa sera capaz de reaccionar oportunamente a

los cambios drasticos que se puedan presentar en la demanda.

Grafico 32 ¢ Cual es la frecuencia de ingreso de nuevas ordenes de produccion para
programar?

¢éCual es la frecuencia de ingreso de nuevas ordenes de
produccion para programar?

Diario Semanal Quincenal Mensual
M Frecuencia 2 4 0 0
® Porcentaje 33,33% 66,67% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

El ingreso de nuevas érdenes de produccion para programar se da diariamente en el 33,33% de las

plantas, es de manera semanal en el 66,67% de plantas restante.
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5.1.5. PERFECCION
En este aparte se establecerd si Ajover S.A. tiene en operacién sistemas para la evaluacion de

desempefio de las actividades y procedimientos de captacion e implementacion de ideas de mejora.

Es importante conocer la frecuencia con la que se evalUan las actividades en la empresa ya que la
retroalimentacion constante de los resultados de las operaciones hara posible detectar
oportunidades de mejora, ademas de ser la guia que mostrara la evolucién de las mejoras ya

ejecutadas

Grafico 33 ¢ Con qué frecuencia se evalUa el desempefio de las actividades de cada proceso?

éCon qué frecuencia se evalua el desempeio de las
actividades de cada proceso?

Mensualment | Trimestralme [Semestralmen A
Anualmente | No se evaltan

e nte te
® Frecuencia 4 0 1 1 0
m Porcentaje 66,67% 0,00% 16,67% 16,67% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

El desempefio de las actividades de cada proceso se evalla mensualmente en el 66,67% de las

plantas; semestralmente en el 16,67% de plantas y otro 16,67% realiza la evaluacion anualmente.
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La busqueda de la perfeccion, lograra que los sistemas se desarrollen cada vez més. El progreso y
los avances de los procesos se alcanzaran si constantemente se busca una mejor manera de hacer
las cosas, es por ello que es importante que existan procedimientos que busquen captar las

oportunidades de mejora y facilitar su implementacion.

Grafico 34 ¢En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de implementacion de mejoras?

¢En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de
implementacion de mejoras?

66,67%

Si No No sabe
M Frecuencia 4 2 0
® Porcentaje 66,67% 33,33% 0,00%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

En el 66.67% de las plantas si existe un programa de implementacion de mejoras, en el 33,33%

restante no hay programa de implementacion de mejoras establecido.
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Dentro de cualquier empresa que se proponga, es posible que fallen los esfuerzos cuando estos no

estan concentrados. Muchas veces se definen proyectos y se trazan objetivos pero debido a la falta

de priorizacién, se observa una atomizacion de recursos que lleva a que sea dificil que se llegue a

terminar cualquiera de estos, es por ello que se recomienda que se determinen prioridades para la

aplicacion de mejoras.

Grafico 35 ¢ En Ajover S.A. se tiene establecido un método para la priorizacion de
implementacion de proyectos?

¢En Ajover S.A. Se tiene establecido un método para la
priorizacidon de implementaciéon de proyectos?

66,67%

Si No No sabe
® Frecuencia 4 1 1
® Porcentaje 66,67% 16,67% 16,67%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

De acuerdo con los datos de la encuesta, el 66.67% de las plantas de Ajover si tiene establecido un

método para la priorizacion de implementacién de proyectos; en un 16,67% no hay tal método en

su planta y en otro 16,67% de las plantas no se sabe de la existencia de éste.
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5.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Por medio de un anélisis FODA se evaluarén los resultados encontrados a través de la encuesta
aplicada. Se clasificardn los hallazgos en cada pregunta como fortaleza o debilidad y se
complementara con oportunidades y amenazas del entorno de Ajover S.A. identificados a través

de un andlisis PEST que se presentara méas adelante en esta misma parte.

Cada item relacionado se califica en una escala de 1 al 3 dependiendo del grado de impacto sobre

la compafiia, con base en la apreciacion del equipo investigador (ver tabla 1).

Tabla 7

Escala Del Grado De Impacto 1

Valor Grado de Impacto
3 Alto
2 Medio
1 Bajo

Fuente: Elaborado por los investigadores.

De acuerdo con los resultados de la suma de cada variable del analisis, se establecera la

ponderacidn, teniendo en cuenta la relacién del total de la calificacion de la variable con respecto

al total de las calificaciones asignadas.

La suma de las ponderaciones de fortalezas y oportunidades dara el Factor de Optimizacién y la
suma de las ponderaciones de debilidades y amenazas resultara en el Factor de Riesgo. El balance

estratégico es la relacion entre ambos factores.
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Se hace especial claridad en que el anélisis FODA se hara para cada principio por individual,

aunque luego se calculara el balance estratégico global.

5.2.1. ANALISIS PEST:

e FACTOR POLITICO

Colombia goza en estos momentos un periodo de estabilidad politica favorable para el desarrollo
empresarial. Desde el gobierno, se le da mucha importancia a la competitividad de las empresas
del pais. Con el desarrollo del Plan Nacional de Desarrollo se espera beneficios a corto y mediano
plazo con la expedicion de politicas que buscan disminuir el costo pais e incidir en la eficiencia y
productividad de las empresas, a través de mejoras en las ciencias e innovacion, mejora en las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, y mejoras en la infraestructura del pais ( Andi,
2015). Todo lo anterior muestra un clima politico de cooperacion al sector empresarial que incluye

a la empresa estudio.

e FACTOR ECONOMICO

En el contexto actual, donde la activacion de varios convenios internacionales tipo TLC (Tratados
de Libre Comercio) ha creado un ambiente de oportunidades para la industria, ya que abre nuevos
mercados en los que las empresas podrian incursionar, pero también marcadas amenazas que
consisten basicamente en la competitividad de las empresas nacionales, ya que se espera
igualmente la aparicion de nuevos actores extranjeros en el mercado doméstico, es de vital

importancia replantear el actual modelo de gestion.

104



Es de cuidado que la recuperacion economica mundial ain es timida, donde Estados Unidos,
principal socio comercial de Colombia, tendra un crecimiento discreto y en general, el crecimiento
mundial se espera sea bajo. En América Latina, la situacion no mejora, Venezuela, que hasta hace
algunos afios fue un importante receptor de las exportaciones del pais, se sigue agravando, Brasil
y Argentina presentan serios problemas econdmicos. En Colombia, se espera un escenario mixto,
debido a la baja en el precio del petréleo que afectard las finanzas publicas, la inminente reforma
tributaria, pero también por la reconocida solidez de la economia y la buena dinamica de la

demanda doméstica ( Andi, 2015).

e FACTOR SOCIAL

La pérdida de confianza del consumidor (Fedesarrollo, 2015), los clientes con mayor acceso a la
informacion y mas comprometidos con el medio ambiente que ha propiciado cambios en las
preferencias de compras (El Tiempo, 2015), son aspectos que también se puede interpretar como
oportunidades y amenazas, ya que exigen que Ajover replantee la forma como esté definiendo el

valor de sus productos y pueda adentrarse en un terreno poco explorado hasta ahora.

Desde el punto de vista de mano de obra calificada, es posible clasificar el aumento de la cobertura
y calidad de la educacion técnica, tecnologica y universitaria en el pais (Melo, Ramos, &
Hernandez, 2014) como oportunidad para la competitividad de la empresa, puesto que se facilita
la transicion al nuevo modelo planteado, dado el mayor grado de conocimiento que poseen los

empleados.
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e FACTOR TECNOLOGICO

La inversion de los competidores de Ajover en tecnologia y la falta de infraestructura nacional (
Andi, 2015) constituyen una amenaza debido a que, en lo primero, podria entrar en desventaja en
el mercado doméstico y, con lo segundo, la desventaja seria con respecto a la competencia
internacional, ya que la logistica necesaria para la movilizacion de la mercancia se vuelve costosa
y lenta dentro del pais. En ambos casos, los sobrecostos generados por los desperdicios 0 mudas
en el proceso productivo de Ajover, que se puede decir que estan bajo el control de la empresa, se
agudizan por el entorno proximo de la compafiia el cual se sale de su injerencia. Es de destacar
que la compafiia también estd invirtiendo en tecnologias tipo ERP (Planeamiento de Recursos

Empresariales) y de automatizacién que ayudaran mejorar los procesos dentro de su operacion.
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Tabla 8

5.2.2. ANALISIS FODA

Anélisis FODA Principio 1 Especificar EIl Valor Para El Cliente

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Criterio Fortalezas Valor [Debilidades Valor |Oportunidades Valor |A Valor |Total
Ya se ha incluido en algunas ocasiones a la La parte de Produccién no tiene claro en su
parte de Produccién en didlogos directos con el totalidad si existe una comunicacion efectiva
cliente para el desarrollo de productos nuevos 2|con el cliente final. 2|Apertura de nuevos mercados en el extranjero. 3Ingreso de nueva competencia 3 10|
La mayoria de las plantas afirman que el valor
Solido sistema de recoleccion de informacion del producto terminado es definido por Cambios en las practicas de consumo de los
acerca de las necesidades del cliente final. 3|factores diferentes al cliente final 1|Crecimiento econdmico del pais 2|clientes. 2 8
" ) La mayoria de las plantas afirman que la
Especificar el valor para el cliente » . ! .
Permanente atencion alos cambios del necesidad de desarrollo de un producto nuevo Mayor acceso a internet por parte de la
mercado y necesidades del cliente. 3|parte de factores diferentes al cliente final 2|poblacién general. 3[Crecimiento econdmico mundial bajo. 3 1
En la mitad de las Plantas nunca se ha
Lamayoria de las ocasiones se asigna un costo involucrado ala parte de Produccion en un
objetivo para el desarrollo de productos dialogo directo con el cliente para el desarrollo Clientes potenciales con mayor conocimiento e
nuevos. 2|de productos nuevos. 3linformados 2|Pérdida de la confianza de los clientes. 2 9
Total 10{Total 8|Total 10{Total 10 38|
Ponderacion 26.3% 21.1% 26.3% 26.3% 100.0%
Factor de Optimizacion (Fortalezas +
Oportunidades) 52.6%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 47.8%



Tabla 9

Analisis FODA Principio 2 Identificar El Flujo De Valor

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Criterio Fortalezas Valor |Debilidades Valor |Oportunidades Valor  (Amenazas Valor  ([Total
La mayoria de las plantas no conocen en su
totalidad las actividades necesarias para Oportunidad de crecimiento en el extranjero. 1|Atraso en el desarrollo de lainfraestructura del
fabricar el producto. 3 pais. 3 10)
. La mayoria de las plantas no conocen el
La mayoria de las plantas poseen un mapa de " X ) — )
. . 3 |concepto de despilfarro segiin el modelo de Mejora en la eficiencia operativa de la
" . flujo de valor actualizado. - > ‘
Identificar EI Flujo De Valor gestion Lean Manufacturing. 2 I ' competencia. 3 5
- - Mano de obra disponible mejor formada. 3
Todas las plantas incurren en todos los tipos
despilfarros planteados por el modelo Lean
Manufacturing. 3] Precios en el mercado ala baja. 3 9
Total 3|Total 8|Total 4fTotal 9 24
Ponderacion 12.5% 33.3% 16.7% 37.5% 100.0%
Factor de Optimizacion (Fortalezas +
Oportunidades) 29.2%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 70.8%




Tabla 10

Analisis FODA Principio 3 Flujo Continuo

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Criterio Fortalezas Valor _[Debili Valor _ [Opor Valor Valor _ [Total
En la mitad de las plantas, el proceso de El proceso de disefio de productos se
programacion de nuevas érdenes de encuentra centralizado en un solo
produccién toma menos de 24 horas. 3|departamento. 3 12|

. B Resistencia del personal a los cambios
Mejoras en las tecnologias ERP. . 3

La gestién de los pedidos se realiza a través de La gestidn del proceso de desarrollo se hace de requeridos.
un software especializado. 3|manera secuencial. 3 6|
En algunas plantas ya se han implementado
técnicas JIT, facilitando la réplica en el resto de La mayoria de las plantas no tienen organizados
las plantas. 1|equipos de producto. 3 4
La mitad de las plantas gastan menos del 10% La mayoria de las plantas nunca es involucrada
del tiempo productivo en ajuste de maquinaria en la planificacion de las camparias de ventas

Flujo Continuo para cambios de producto. 2|de la compaiiia. 3 9|
La mitad de las plantas tienen mas del 75% de En la mayoria de las plantas son frecuentes las
su personal capacitado en varias tareas dentro solicitudes de adelanto de entregas por parte
del 4rea de produccion 2|del equipo de ventas. 3 Mejor calidad en la calidad de la educacién Dificultad para coordinar los esfuerzos 5 5

disponible. logisticos con los socios estratégicos.
La mayoria de las plantas tienen mas del 75%
de su personal capacitado para detectar no 4 " .
P P P , Todas las plantas estan organizadas en lineas
conformes durante el proceso de produccién 2| i6n 3 5|
pr .

La mitad de las plantas tienen implementado
55, facilitando la réplica en el resto de las
plantas. 1 1
Total 14{Total 18|Total 5[Total 5 42
Ponderacién 33.3% 42.9% 11.9% 11.9% 100.0%
Factor de Optimizacidn (Fortalezas +
Oportunidades) 45.2%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 54.8%




Tabla 11

Analisis FODA Principio 4 Pull

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

110

Criterio Fortalezas Valor [Debilidad Valor  [Op Jad Valor Valor [Total
En la mitad de las plantas se estan llevando a En la mayoria de las plantas se ha tenido que
cabo proyectos para reducir los tiempos de realizar cambios bruscos en el programa debido Cambios en las practicas de consumo de los
ajuste de maquina para el cambio de producto. 2|a excesos de inventarios 3|Mejoras en las tecnologias ERP. 3|clientes. 2 10
La mayoria de las plantas programala
produccion desde partes del proceso
Pull En algunas plantas ya se genera las ordenes de diferentes ala parte final. 3 . N . ) u
produccion de manera diaria, faciitandola ) Mejoras en las tecnologias para automatizacion Posible rezago c_o.ny respecto a la competencia 3
. . de procesos. durante la transicion de modelo.
implementacion en el resto de plantas.
En la mayoria de las plantas las 6rdenes de
produccion se generan de forma semanal. 3 3
Total 4Total 9|Total 6|Total 5 24
Ponderacién 16.7% 37.5% 25.0% 20.8% 100.0%|
Factor de Optimizacion (Fortalezas +
Oportunidades) 41.7%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 58.3%



Tabla 12

Analisis FODA Principio Perfeccion

Criterio Fortalezas Valor |Debilidades Valor  [Oportunidades Valor |Amenazas Valor (Total
La mayoria de las plantas realiza evaluacion El método de priorizacion de proyectos no estd Capacidad de financiacion para la
mensual del desempefio de las actividades. 3|socializado en |a totalidad de las plantas. 3limplementacion de proyectos. 3|Falla enla coordinacion en el estandar de 1 10
perfectid indicadores de gestion.
erteccon No se tiene estandarizado en latotalidad de la
Lamayoria de las plantas tienen establecido un compafifa la frecuencia de evaluacion de
programa para implementacién de mejora. 3|desempefio. 3|Mano de obra disponible mejor formada. 2 8
Total 6|Total 6|Total 5|Total 1 18
Ponderacion 33.3% 33.3% 27.8% 5.6% 100.0%
Factor de Optimizacion (Fortalezas +
Oportunidades) 61.1%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 38.9%
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
Tabla 13
Anélisis Global
Factor de Optimizacién (Fortalezas +
Anédlisis Global Oportunidades) 46%
Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 54%

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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5.2.3. GRAFICAS Y ANALISIS

5.2.3.1.PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOS PARA EL

CLIENTE

Grafico 36 Balance Estratégico Especificar el Valor Para El Cliente

Balance Estratégico: Especificar el valor para el
cliente

m Factor de Optimizacién (Fortalezas + Oportunidades)

= Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Grafico 37 Factor de Optimizacion: Especificar el Valor Para el Cliente
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]

=

Especificar el valor para el cliente: Fortalezas y
Oportunidades.

3 3 3 3
2 I I 2 I 2 I 2

M Dialogos directos con el cliente para el desarrollo de productos nuevos

m Solido sistema de recoleccidn de informacian de las necesidades del cliente
final.

B Permanente atencidn a los cambios del mercado y necesidades del cliente.
La mayoria de las ocasiones se asigna un costo objetivo para el desarrollo de
productos nuevos.

W Apertura de nuevos mercados en el extranjero.

B Crecimiento economico del pais

W Mayor acceso a internet por parte de la poblacién general.

B Clientes potenciales con mayor conocimiento e informadaos

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.



Grafico 38 Factor de riesgo: Especificar el Valor Para el Cliente
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=]

=

Especificar el valor para el cliente: Debilidades y
Amenazas.

3 3 3
2 2 2 2
I | I I I
M La parte de Produccion no tiene claro en su totalidad si existe una comunicacion

efectiva con el cliente final.

M La mayoria de las plantas afirman que el valor del producto terminado es definido
por factores diferentes al cliente final

B La mayoria de las plantas afirman que la necesidad de desarrollo de un producto
nuevo parte de factores diferentes al cliente final

En la mitad de las Plantas nunca se ha involucrado a la parte de Produccién en un
dialogo directo con el cliente para el desarrollo de productos nuevos.

N Ingreso de nueva competencia

B Cambios en las practicas de consumo de los clientes.

B Crecimiento economico mundial bajo.

B Pérdida de la confianza de los clientes.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.



DIAGNOSTICO DE APLICACION DEL PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR
PARA EL CLIENTE.

El balance estratégico para este primer principio se muestra ligeramente favorable hacia el factor de
optimizacién, el cual suma 52.6% con respecto al 47.4% del factor de riesgo. Aunque es mayor la
ponderacion de las fortalezas con las oportunidades, la diferencia con la suma de la ponderacion de las
debilidades y amenazas es muy pequefia como para considerarse un resultado positivo. Esto muestra que
en términos generales, con respecto al principio tratado, la empresa Ajover S.A. posee una buena base para
cimentar las mejoras requeridas para la implantacion del modelo de gestién LM pero aln posee deficiencias

importantes, las cuales deberan solucionarse en el corto plazo.

Para el analisis especifico, entre los aspectos positivos se puede destacar el solido sistema de recoleccion
de informacion de las necesidades del cliente, a través de su software CRM y a su bien estructurada fuerza
de ventas, que esta atenta a los cambios en el mercado y en las mismas necesidades como tal, contribuyendo
a una rapida reaccion para mantener a la empresa y sus productos vigentes. Se observa también que en
algunas ocasiones existen dialogos directos con el cliente que ayudarian a la obtencion de informacién de
primera mano para la definicion de valor, aunque en este aparte no se obtuvo por parte de los encuestados
una respuesta definitiva. Por ultimo, se muestra que ya en algunas ocasiones se ha hecho el ejercicio de
asignar costos objetivos para el desarrollo, los cuales fijan un referente para el disefio del producto y de los
procesos necesarios para su fabricacion. Entre los aspectos negativos es posible identificar que la parte de
produccién no tiene claro en su totalidad la existencia de una comunicacion efectiva con el cliente, también
se destaca el hecho de que la mayoria de las plantas no tienen claridad acerca de que es el cliente quien
define el valor del producto, sumado al hecho de la mayoria de las plantas no asimila los desarrollos de
productos nuevos como iniciativas que parten del cliente final y que la mitad de los responsables de las
plantas nunca se han visto involucrados en comunicaciones con el consumidor. Estos aspectos restan
importancia a la definicion de valor y pueden llegar a crear confusion a la hora del desarrollo del producto,

puesto que no es posible interpretar las especificaciones requeridas como soluciones a necesidades del

115



usuario final. Con las respuestas inconsistentes de la encuesta se puede concluir que en la empresa no existe

una politica estandar en que abargue todas las plantas en cuanto a las variables tratadas en este principio.

En cuando a los aspectos externos, se puede ver que la empresa se encuentra en plena incursion a mercados
extranjeros con adquisiciones y apertura de filiales en Latinoamérica, generando la oportunidad de llegar a
mayor nimero de clientes. En otro aspecto, el mercado doméstico también puede verse incrementado
debido al buen momento econdmico que vive el pais, puesto que se halla entre las economias de mayor
crecimiento, por encima incluso de la media mundial. Por otro lado, las costumbres y habitos de los
consumidores se han visto afectadas por internet, creando nuevos medios de comunicacion. El incremento
del acceso de la poblacion general a la red y el mayor conocimiento de esta generacion en cuanto a este
nuevo escenario, crean la posibilidad de que la empresa pueda establecer contacto con una mayor cantidad
de consumidores con menor esfuerzo. En cuanto a las amenazas, la apertura de nuevos tratos comerciales
con otros paises propicia el ingreso de nuevos competidores al entorno de Ajover S.A. pero ademas, el bajo
crecimiento econémico mundial dificulta generacion de demanda en los nuevos mercados extranjeros.
También es de tener en cuenta que los consumidores se estan volviendo cada vez mas exigentes en cuanto
a los productos no renovables y adoptando nuevos habitos de consumo para ajustarlos al cuidado del medio

ambiente.
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5.2.3.2.PRINCIPIO 2: IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR

Grafico 39: Balance Estratégico: Identificar EI Flujo De Valor

Balance Estratégico: Identificar El Flujo De Valor

= Factor de Optimizacion (Fortalezas + Oportunidades)

= Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Grafico 40: Factor de optimizacion: Identificar El Flujo De Valor

Identificar El Flujo De Valor: Fortalezas y
Oportunidades.
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B La mayoria de las plantas poseen un mapa de flujo de valor actualizado.
B Oportunidad de crecimiento en el extranjero.

M Mano de obra disponible mejor formada.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Grafico 41: Factor de riesgo: Identificar El Flujo De Valor

Identificar El Flujo De Valor: Debilidades y
Amenazas.
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B La mayoria de las plantas no conocen en su totalidad las actividades necesarias para
fabricar el producto.

w
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M La mayoria de las plantas no conocen el concepto de despilfarro segiin el modelo de
gestion Lean Manufacturing.

B Todas las plantas incurren en todos los tipos despilfarros planteados por el modelo
Lean Manufacturing.

M Atraso en el desarrollo de la infraestructura del pais.

W Mejora en la eficiencia operativa de la competencia.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados

DESCRIPCION DEL ANALISIS PRINCIPIO 2: IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR.

En el analisis realizado a la aplicacion del segundo principio de la filosofia Lean se puede observar un
balance estratégico definitivamente marcado hacia el factor de riesgo. Es substancial que en este criterio se
enfoquen todos los esfuerzos para corregir todas las debilidades halladas, teniendo en cuenta que las

amenazas relacionadas constituyen un verdadero riesgo para la competitividad de la compafiia.

Al analizar los resultados obtenidos en la encuesta acerca de este segundo principio podemos concluir

nuevamente la falta de homogeneidad en cuanto al modelo implementado en Ajover S.A.

Con respecto al mapa de flujo de valor, aunque la mayoria (66.67%) indic que existia y estaba actualizado,

pudimos constatar posteriormente que se trataba del diagrama de proceso el cual hace parte del sistema de
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calidad, ya que la empresa esta certificada con la norma ISO 9001. Por lo tanto, en todos los casos no se
puede hablar del mapa de flujo de valor en el sentido estricto que se refiere la filosofia LM, ya que no hace
parte de un proceso consiente de analisis de actividades en blsqueda de despilfarros. Sin embargo, esta
variable se relaciona como fortaleza debido a que el ejercicio estd hecho, por o menos en su parte inicial,
y es posible usar esta experiencia para que se realice de manera completa y para todos los procesos de la

compafiia.

Lo anterior se puede confirmar analizando las respuestas a la siguiente serie de preguntas en la encuesta,
en donde sélo 2 gerentes indicaron conocer todas las actividades requeridas para obtener cada producto,
s6lo 1 gerente afirma conocer la totalidad de actividades que definitivamente generan valor, igual nimero
indica conocer actividades que no generan valor pero que por la tecnologia actualmente aplicada son
necesarias. Por Gltimo, también s6lo 1 gerente declara conocer las actividades que pueden ser eliminadas
inmediatamente. Mirando estas respuestas se hace evidente que aunque la mayoria declaré que existe el
mapa de flujo de valor, se puede observar que también la mayoria de ellos ignora realmente las actividades

del proceso y la interaccién entre ellas.

En cuanto al concepto de despilfarro y su aplicacién en la planta se obtuvo la informacién que sélo dos de
las plantas encuestadas afirman su implementacién. Después de explicar en qué consiste cada uno de los 7
tipos de despilfarros relacionados en la filosofia Lean, vemos que la gran mayoria de estas declaran

generarlos durante el desarrollo de su proceso productivo.

Por lo anterior, es posible llegar a la conclusién que el principio que se refiere a la identificacion del flujo

de valor, no es aplicado en la empresa Ajover S.A.

En cuanto al entorno externo de la compafiia, podemos destacar como oportunidades el crecimiento en el
extranjero que es posible gracias al tamafio y experiencia de la empresa, la cual la deja en una buena
posicion para enfrentarse en cualquier mercado; cabe destacar también la posibilidad de contar con mano

de obra mejor formada y los beneficios que esto conlleva para el desarrollo de las actividades corporativas.
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Sin embargo y desde el punto de vista de las amenazas, se relaciona el atraso en la infraestructura del pais
el cual afecta el costo asociado a la logistica de la empresa. Es de notar también la posible mejora operativa
de la competencia debido a las inversiones en tecnologia que han realizado y a la baja en los precios de los

productos, que constituyen un gran riesgo para mantener la posicion competitiva de Ajover en el mercado.

5.2.3.3.PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINUO

Grafico 42: Balance Estratégico Flujo Continuo

Balance Estratégico: Flujo Continuo

m Factor de Optimizacién (Fortalezas + Oportunidades)

m Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

120



Grafico 43: Factor de optimizacion: Flujo Continuo
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Flujo Continuo: Fortalezas y Oportunidades
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B En la mayoria de las plantas, el proceso de programacion de nuevas érdenes de
produccion toma menos de 48 horas.

B La gestion de los pedidos se realiza a través de un software especializado.

B En algunas plantas ya se han implementado técnicas JIT, facilitando la replica en
el resto de las plantas.

La mitad de las plantas gastan menos del 10% del tiempo productivo en ajuste de
maquinaria para cambios de producto.

B La mitad de las plantas tienen mas del 75% de su personal capacitado en varias
tareas dentro del drea de produccion.

B La mayoria de las plantas tienen mas del 75% de su personal capacitado para
detectar no conformes durante el proceso de produccion

B La mitad de las plantas tienen implementado 55, facilitando la replica en el resto
de las plantas.
B Mejoras en las tecnologias ERP.

B Mejor calidad en la calidad de la educacion disponible.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.



Grafico 44: Factor de riesgo: Flujo Continuo
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Flujo Continuo: Debilidades y Amenazas

1

m El proceso de disefio de productos se encuentra centralizado en un solo
departamento.

W La gestion del proceso de desarrollo se hace de manera secuencial.
I La mayoria de las plantas no tienen organizados equipos de producto.

I La mayoria de las plantas nunca esinvolucrada en la planificacion de las campafias de
ventas de la compafifa.

B En la mayoria de las plantas son frecuentes las solicitudes de adelanto de entregas
por parte del equipo de ventas.

m Todas |as plantas estan organizadas en lineas de produccion.

W Resistencia del personal a los cambios requeridos.

W Dificultad para coordinar los esfuerzos logisticos con los socios estratégicos.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.



DESCRIPCION DEL ANALISIS PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINUO.

El balance estratégico resultado del analisis FODA en la aplicacion del principio Flujo Continuo
en la empresa Ajover S.A. arroja una orientacion hacia el factor de riesgo. Aungue se puede
observar que la diferencia no es significativa con respecto al factor de optimizacion, se debera

prestar atencion y crear estrategias que muevan la balanza hasta una mejor posicion.

Cabe anotar que en la mayoria de las variables estudiadas, se muestra una disparidad entre los
estandares manejados por las plantas, esto en si es una debilidad puesto que la filosofia Lean
recomienda la estandarizacion y las politicas aplicadas deben ser consistentes. Si bien es cierto las
diferencias entre los procesos productivos dentro de la misma compafiia, las recomendaciones
Lean son generales y aplicables en cualquier planta y en general en cualquier proceso, ya sea
productivo o administrativo. Sin embargo, el equipo investigador califica como fortalezas
variables que, aunque no se apliquen a la totalidad de las plantas, constituyen un acierto en cuanto
a la aplicacion del modelo de manufactura esbelta, pensando en que se pueda replicar de manera
exitosa en toda la compafiia. Teniendo en cuenta lo anterior, se prosigue con el analisis del detalle

de variables.

Como fortalezas se muestra que la mitad de las plantas requieren un tiempo menor a 24 horas para
la programacion de los pedidos y que la gestion de estos se hace por medio de un software
especializado, constituyendo una ventaja para la implementacion del modelo planteado, ya que
existe una estructura capaz de soportar los cambios requeridos y por tanto la transicion en este
aspecto no sera traumatica, asegurando resultados positivos en un corto tiempo. Otras fortalezas a
destacar son la disponibilidad de personal entrenado en cuanto a varias tareas dentro de la misma

planta y a detectar no conformes durante el proceso productivo, siendo estas variables
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importantisimas para la aplicacion del flujo continuo. Adicional, en la mitad de las plantas, el
cambio de producto en maquina toma menos del 10% del tiempo productivo ademés de la

implementacion de herramientas Lean tales como 5S y Just in Time.

La accion conjunta y coordinada de todos los eslabones de la cadena de valor permite mayor
eficiencia durante el flujo del proceso y es posible alcanzar tiempos de entrega mucho mejores,
tanto para los nuevos productos como para los pedidos de clientes, evitando asi la necesidad de
que se soliciten adelantos en las entregas por fuera de lo ya planeado. Por esta razén se considera
como debilidad el hecho de que no existen, en la mayoria de las plantas, equipos de producto que
incluyan representantes de los procesos de Ventas, Planeacion de Produccion, Produccion,
Compras e Ingenieria de Producto, los cuales tendrian entre sus responsabilidades la gestion de
nuevos desarrollos y la planificacion de camparias de ventas. Esta debilidad se manifiesta en la
centralizacion del desarrollo de nuevos productos en un departamento de Investigacion vy
Desarrollo y la aplicacion de la ingenieria secuencial en este mismo proceso, y desde el punto de
vista de la gestion de pedidos, se evidencia la frecuente solicitud de adelantos de entrega por parte
del grupo de Ventas. En cuanto a la organizacion del proceso de fabricacion, se relaciona como
debilidad la existencia de lineas de produccion en lugar de células de producto, que es lo mas

acorde para la implementacién del modelo planteado.

En cuanto a los aspectos externos del criterio analizado, se destacan como oportunidades las
mejoras en las tecnologias ERP y la mejor calidad en la educacién, las cuales impactan
positivamente en la mejora requerida en este aparte. Por otro lado y entre las amenazas, es
importante la posible resistencia del personal con respecto a los cambios necesarios para la

implementacion del modelo, ademas de la dificultad de coordinar los esfuerzos logisticos con los
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stakeholders siendo de especial cuidado la relacion con los proveedores, que puede entorpecer la

obtencion de resultados positivos durante la implementacion del modelo propuesto.

5.2.3.4.PRINCIPIO 4: PULL

Grafico 45: Balance Estratégico Pull

Balance Estratégico: Pull

= Factor de Optimizacion (Fortalezas + Oportunidades)

= Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Grafico 46: Factor de optimizacion: Pull

Pull: Fortalezas y Oportunidades
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M En la mitad de las plantas se estan llevando a cabo proyectos para reducir los

tiempos de ajuste de maquina para el cambio de producto.

m En algunas plantas ya se genera las ordenes de produccion de manera diaria,
facilitando la implementacion en el resto de plantas.

m Mejoras en las tecnologias ERP.

1 Mejoras en las tecnologias para automatizacion de procesos.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.

Grafico 47: Factor de riesgo: Pull
Pull: Debilidadesy Amenazas
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m En la mayoria de las plantas se ha tenido que realizar cambios bruscos en el
programa debido a excesos de inventarios

%]
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M |a mayoria de las plantas programa la produccion desde partes del proceso
diferentes a la parte final.
M En la mayoria de las plantas las drdenes de produccidon se generan de forma semanal.

m Cambios en las practicas de consumo de los clientes.

W Posible rezago con respecto a la competencia durante la transicion de modelo.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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DESCRIPCION DEL ANALISIS PRINCIPIO 4: PULL.

En el anélisis de este principio se obtiene un balance estratégico marcadamente inclinado hacia el
factor de riesgo, mostrando la necesidad de disefiar y aplicar las estrategias necesarias para
subsanar las debilidades detectadas y minimizar los riesgos planteados, potencializando las

fortalezas para aprovechar las oportunidades.

Para la evaluacion del principio Pull inicialmente se reviso si los responsables de los procesos
estudiados estaban conscientes de la importancia de la reduccion de los tiempos de cambios y de
alistamiento de las maquinas, estableciendo que la mitad de ellas ya tenian proyectos en curso para
lograr este objetivo y en algunas de las plantas ya se revisa la necesidad de generacién nuevas
6rdenes de produccion de manera diaria, aungque también esto Gltimo se aborda como una debilidad
puesto que en la mayoria de las plantas las ordenes de produccion se reciben semanalmente, dando
a entender que la organizacion debe enviar lotes grandes a producir, afectando los niveles de
inventario a mantener, para poder absorber las necesidades de la demanda presentados durante el
lapso de tiempo entre cada evaluacion de niveles de inventarios. Como otra debilidad se identificd
que en la mayoria de las plantas la programacién parte desde la actividad productiva principal,
siendo esta la que marcaria el ritmo de la operacién, y no la actividad final, que seria lo 16gico
teniendo en cuenta que es la demanda la que debe jalar la produccion. Sumado como debilidad se
halla la frecuencia con la que la sobreproduccion afecta el desarrollo de los programas de
produccion; se pudo establecer que en la mitad de los casos se considera poco frecuente el
escenario, sin embargo, en una de las plantas es considerado frecuente. Es de anotar que la

situacién descrita es un grave resultado del no manejo del principio Pull.
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También en este criterio se enumera como oportunidad la mejora en la tecnologia ERP disponibles,
ademas de las referidas a automatizacién de procesos. Estas constituyen herramientas importantes
para la aplicacion del principio Pull y si la empresa opta por su adquisicion se veria notablemente
beneficiada al aplicar los demas principios establecidos en la filosofia estudiada. Como debilidades
se lista también los cambios en las practicas de consumo de los clientes que afectarian el normal
desarrollo de las estrategias aqui planeadas, también el posible rezago con respecto al desempefio
de la competencia al que se corre el riesgo de incurrir mientras se da el proceso mas critico del

cambio de modelo planteado.

5.2.3.5.PRINCIPIO 5: PERFECCION

Grafico 48: Balance Estratégico Perfeccion

Balance Estratégico: Perfeccion

61,1%

Factor de Optimizacién (Fortalezas + Oportunidades)

M Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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Grafico 49: Factor de optimizacion: Perfeccion

Perfeccion: Fortalezas 'y
Oportunidades
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M La mayoria de las plantas realiza evaluacién mensual del desempefio de las
actividades.
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m La mayoria de las plantas tienen establecido un programa para implementacion de
mejora.

m Capacidad de financiacién para la implementacion de proyectos.

m Mano de obra disponible mejor formada.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
Grafico 50: Factor de riesgo: Perfeccion

Perfeccion: Debilidadesy Amenazas
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B El método de priorizacion de proyectos no esta socializado en la totalidad de las
plantas.

B No se tiene estandarizado en la totalidad de la compafiia la frecuencia de evaluacion
de desempefio.

M Falla en la coordinacion en el estandar de indicadores de gestion.

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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DESCRIPCION DEL ANALISIS PRINCIPIO 5: PERFECCION.

El balance estratégico en este criterio se muestra marcadamente inclinado hacia el factor de
optimizacion, esto se debe a que el principio Perfeccion tiene que ver mucho con el concepto de
mejora continua y Kaizen los cuales muchas empresas en Colombia han adoptado, y la cual Ajover
no es la excepcidn, esto por ser una empresa certificada bajo las normas de calidad ISO que aplican
a sus procesos. La calidad y mejoramiento continuo es uno de los principios basicos y su

importancia esta consignada dentro de los valores corporativos que pregonan.

Como fortalezas se destaca que la mayoria de las plantas realiza la evaluacion mensual del
desempefio de sus actividades y que también se tiene establecido un programa de implementacion
de mejoras. Entre las debilidades se evidencia que el método de priorizacion de proyectos no se
encuentra debidamente socializado entre la totalidad de las plantas y que no existe un estandar de

periodicidad para la evaluacion de desempefio.

Como oportunidades se tiene la capacidad con la que cuenta la compafia para financiar los
proyectos que se requieran y también se lista la mejor formacion de la mano de obra con la que se
cuenta. Como amenaza se presenta la posible falla en la coordinacion en la definicion del estandar
de indicadores de gestion, debido a la diferencia de la naturaleza de los diferentes procesos

productivos existentes en Ajover S.A.
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Grafico 51: Balance Estratégico Analisis Global

Balance Estratégico: Analisis Global

» Factor de Optimizacion (Fortalezas + Oportunidades)
® Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados.
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6. PRESENTACION DEL MODELO PROPUESTO

A través de la encuesta realizada en las plantas de produccién de la empresa estudio y al posterior
andlisis desarrollado, se logré poner en evidencia las diferencias y similitudes del modelo
actualmente implementado con los principios propios de la filosofia de Manufactura Esbelta,
manifestados como debilidades y fortalezas. Tomando como base las conclusiones a las que el
equipo investigador llegd, en las proximas paginas se propondran estrategias que buscaran, como
primera medida, la mejora y optimizacion de los procesos en la cadena de valor, a la vez que se

pueda allanar el terreno para la total implementacion del modelo de gestion LM.

Para la presentacion de las propuestas, se abordara cada principio, exponiendo las estrategias que

el equipo investigador considera necesarias para la aplicacion en Ajover S.A.

132



6.1.MAPA DE PROCESOS PROPUESTO

Procesos
Estratégios

Procesos
Misionales

Procesos
Soporte

Figura 11 Mapa de Procesos Propuesto El anterior mapa de proceso se propone para la aplicacion en la empresa
Ajover S.A. Se muestra cdmo la satisfaccion al cliente es resultado de trabajo conjunto y coordinado de todos los
procesos misionales, en el marco la creacion de equipos de producto dentro de la cadena de valor.
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6.2.ESTRATEGIAS PARA APLICACION DEL PRIMER PRINCIPIO:
ESPECIFICAR EL VALOR PARA EL CLIENTE.

Pararecordar, esta variable se refiere a la definicion de lo que representa el producto para el cliente,
en términos de caracteristicas y propiedades, y que es capaz de satisfacer una necesidad en un
momento y precio determinado. Por ello la importancia de que sea el consumidor quien defina el
valor que el producto debe tener y a partir de alli se deben enfocar todos los esfuerzos de la

compaiiia, s6lo con la misién de cumplir con la expectacion del cliente.

En la empresa estudio se debe fomentar e incentivar la comunicacion fluida entre todos los
procesos que conforman el flujo de valor. Esta comunicacion ayudara a que se destruya la “gestion
por silos” que consiste en que un departamento no tiene conocimiento de como opera el otro
situado antes o después de él. Esta situacion conlleva a que se generen problemas de coordinacion

y despilfarros por los retrabajos causados por la falta de alineacion hacia un objetivo comun.

Ajover S.A. debe crear equipos para cada linea de producto, los cuales deben estar conformados
por representantes de las areas involucradas en los procesos de creacion de valor, es decir, ventas,
compras, ingenieria de producto e ingenieria de proceso. Este equipo de Producto tendra vigencia
durante toda la vida productiva y se encargara de la comunicacién directa con el cliente, con el
animo de identificar lo que realmente este quiere y necesita. Esta estrategia se debe apoyar en las
herramientas CRM existentes y con la mira puesta en la expansion de la empresa en mercados

extranjeros.

Este sera el punto de partida para nuevos desarrollos, ademas de que se tendra en cuenta todos los
puntos de vista para la elaboracion de la definicion de valor, que sera transmitida a todos los

procesos involucrados en la satisfaccién del cliente.

134



6.3.ESTRATEGIAS PARA APLICACION DEL SEGUNDO PRINCIPIO:
IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR.

Este principio consta del conocimiento que debe existir acerca de la totalidad de actividades

requeridas para la fabricacion y entrega del producto al cliente final.

Se recomienda que la empresa genere los mapas de flujo de valor para todas las lineas de producto,
usando la herramienta Value Stream Mapping, esto permitird identificar cada uno de los pasos
actualmente existentes para la fabricacion de los productos y su respectiva relacién con la totalidad
del sistema, desde el enfoque de nuevos desarrollos, desde la gestion de los pedidos y desde la

transformacion fisica.

Una vez teniendo disponibles los mapas de flujo de valor, se recomienda la evaluacién
concienzuda de todas las actividades relacionadas, clasificando las actividades en aquellas que son
absolutamente necesarias para la creacion de valor, actividades que no generan valor alguno pero
que por las limitaciones de tecnologia son necesarias, y por ultimo, aquellas actividades que no
generan valor y que pueden ser eliminadas de inmediato sin causar efectos adversos en la
operacion. Luego de este ejercicio es posible aportar a la eficiencia general del proceso
prescindiendo de las actividades clasificadas como no necesarias y que pueden ser eliminadas de
inmediato, mientras que para las actividades clasificadas en el segundo tipo, aquellas que no
generan valor pero son necesarias en la actualidad, se recomienda analizar posibles proyectos para

desecharlas a corto plazo.
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6.4.ESTRATEGIAS PARA APLICACION DEL TERCER PRINCIPIO: FLUJO
CONTINUO.

Este principio se refiere a hacer que fluyan los procesos a través de sistema sin interrupciones ni
contraflujos, es decir, que el producto avance de forma continua a través de la cadena de valor.
Una vez definido el valor del producto y de haber identificado detalladamente el mapa de flujo de
valor por cada linea de producto, la empresa debe empezar a ejecutar acciones que busquen hacer

mas eficiente el desarrollo del conjunto de actividades.

Para el desarrollo de productos nuevos, la empresa debe aplicar la llamada Ingenieria Concurrente
en el marco de equipos de producto propuesto en el punto 3.1 de este capitulo, de esta manera hara
que la tarea de disefio y puesta en produccion de un nuevo articulo sea mucho mas fluida, llegando
a soluciones mucho mas creativas y agiles debido a la constante comunicacion entre las diferentes

partes interesadas.

Con respecto a la gestion de pedidos, el equipo de producto vuelve a jugar un papel importante ya
que dentro de €l se hara la planificacion de las campafias de ventas, asegurando que esta sea
proyectada dentro de la capacidad del sistema. El flujo de informacion entre los procesos de la
cadena de valor debe ser completamente fluido, evitando a toda costa los bucles de decision, en
los que una parte genera una propuesta de accidn y debe esperar a la revision y aprobacion de una
segunda parte para proceder, para lograr esto se debe garantizar que cada una de las partes tenga

la informacion correcta, adecuada y oportuna para tomar siempre la mejor decision.

Para el proceso de produccion, la empresa debe arrancar con un programa de implementacion de
herramientas Lean que ayuden a alcanzar el flujo continuo y a disminuir los tamarios de los lotes
y los inventarios de productos en proceso. Se recomienda especialmente la aplicacion de técnicas,

entre otras, como el Takt Time que ayude a sincronizar los tiempos de produccién con la demanda
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evitando la sobre produccidn, Just In Time que permita la disminucién de los inventarios de
productos en proceso, 55 que permita la organizacion y orden en la planta y Mantenimiento

Productivo Total (TPM) que asegure la disponibilidad de las maquinas

Ademas, se recomienda revisar el layout de las plantas de produccién, organizandolas por células
de produccién, y analizando los flujos de materiales y personas de tal manera que se permita el

transito sin obstaculos.

Por Gltimo, es muy importante que todos los operadores de la planta estén capacitados para realizar
todas las labores dentro de ella, asi como tener la competencia necesaria para la deteccion de no
conformes durante el proceso, asi es posible mantener la continuidad de la operacion ante

circunstancias inesperadas.
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6.5.ESTRATEGIAS PARA APLICACION DEL CUARTO PRINCIPIO: PULL
(ATRAER).

El principio Pull se refiere a la premisa que la demanda del mercado debe ser la que atraiga para

si la produccion.

Para la aplicacion de este principio, se recomienda como primera medida, que la empresa inicie
proyectos para la disminucion de los tiempos de cambios de producto en la maquinaria actualmente
usada. Se recomienda la aplicacion del método SMED (Single Minute Exchange of Die) para
lograr este cometido. Los tiempos de alistamiento de las maquinas manejados en las plantas de
Ajover pueden llegar a ocupar hasta un turno completo, restdndole flexibilidad a los programas de
produccion, obligando ademas a que, para no afectar la eficiencia bruta, los tamafios de los lotes
sean grandes y como consecuencia, mantener grandes cantidades de inventario con respecto a la

demanda real de los productos.

La gestion de los programas de produccion deben ser reconfigurados para gue en todas las plantas
se inicie desde la parte final del proceso, siendo este quien tire para si, dependiendo de sus

requerimientos, los recursos y materiales generados en los procesos previos.

Luego de que se logre una mayor flexibilidad en los programas de produccién, disminuyendo los
tiempos de cambio de productos, se debe establecer que la generacion de nuevas érdenes de
produccion debe ser, como maximo, diario, después de un andlisis y balance de inventarios, de
esta manera seran producto de una demanda real. Con esto se logra una disminucion del nivel de

inventario que se requiere para absorber las variaciones de la demanda.
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6.6.ESTRATEGIAS PARA APLICACION DEL QUINTO PRINCIPIO:
PERFECCION.

Este principio se refiere a la incesante busqueda de la perfeccion en los procesos, con el objetivo

constante de encontrar siempre una mejor manera de hacer las cosas.

Para la aplicacion del principio Perfeccion en Ajover S.A. laempresa debe revaluar los indicadores
y debe ajustarlos a la existencia de los equipos de producto propuestos anteriormente. Los
indicadores deben ser disefiados para que midan aspectos que realmente dependen del equipo y
que no propicien practicas en contra del pensamiento Lean. Como ejemplo, se debe evitar
indicadores tipo Costo Fijo/Kg Producidos para el equipo de Produccion, ya que este incentivara
a la sobreproduccién para disminuir los costos asociados al proceso, en su lugar se propone
indicadores tipo % de Productos Entregados a Tiempo o Productividad Del Equipo, que muestre
las ventas por empleados. Estos indicadores se deben publicar y asegurarse de que sean
consultados en todo momento por todos los miembros del equipo de trabajo, para concientizar

acerca de donde se esta con respecto a donde se quiere llegar.

El equipo investigador propone la creacion de un equipo especializado en el anélisis constante de
toda la cadena de valor, apoyando a los equipos de producto gque se creen en la empresa. Este nuevo
equipo tendrad la responsabilidad de analizar los proyectos de mejora continua necesarios y
establecer la priorizacion. También tendra la responsabilidad de promocionar y mantener en todos

los empleados de la compaifiia la filosofia LM.
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7. CONCLUSIONES DEL TRABAJO

Lo que significa para el equipo investigador haber finalizado este estudio, es la oportunidad de
haber podido aplicar lo que a lo largo de la carrera se les inculco, aquella sed de innovacion y de
cuestionar lo establecido. El haber podido ingresar a la entidad que es objeto central en su
profesion, esta vez desde una perspectiva critica, es el climax que pone a prueba los saberes
adquiridos por los investigadores, que sin duda los prepara para continuar con el proceso que
apenas comienza en las aulas del alma mater y que no debe terminar jamas, puesto que la busqueda
de mejores maneras de hacer las cosas debe ser el principio que rija siempre el espiritu

emprendedor.

Para Ajover S.A., este trabajo constituye un importante aporte, ya que le muestra las oportunidades
de mejora que pueden llevar a la compafiia a convertirse en una empresa de Clase Mundial. En su
vision es manifiesto el interés de seguir creciendo de manera sostenible y este trabajo se alinea
completamente con ese proyecto, revelando un modelo totalmente aplicable a la realidad de la
empresa y cuyos resultados sera la inmersion en un ciclo de mejoras incesantes, redundando en

mayor eficiencia, calidad y capacidad de desarrollo.

Con este trabajo, el equipo investigador ambiciona servir de base para nuevos estudios que aporten
a una mayor competitividad del sector industrial del pais. La filosofia LM suministra un modelo
de gestion que se enfoca en la creacién de valor orientado a la necesidad real de lo que el cliente
espera, eliminando cualquier actividad que no aporte a esta causa, logrando con esto la obtencion
de mayores resultados con menos recursos, y esto Ultimo es lo que se traducira en la capacidad

para incursionar en las grandes ligas de las empresas de Clase Mundial. La propagacion del
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pensamiento Lean serd ampliamente beneficiosa para la sociedad, debido a que contribuira al

desarrollo empresarial de la region.

Se puede concluir al finalizar este trabajo, que la aplicacion del modelo de gestion LM en la
empresa Ajover S.A. es perfectamente posible, ajustando sus procesos para que se alineen con los
5 principios de la filosofia, adoptando las estrategias propuestas y ante todo, revaluando los

paradigmas
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Encuesta

Encuesta Dirigida a: responsables de los procesos de las diferentes plantas de Ajover S.A. ubicadas
dentro del territorio nacional colombiano. En un principio era

El proposito de esta encuesta es identificar el nivel de aplicacién de los principios Lean
Manufacturing en la empresa Ajover S.A., con el fin de disefiar una propuesta de implementacion
de este modelo de gestion, garantizando el flujo ininterrumpido de los procesos que conforman la
cadena de valor.

Nombre de la planta:
Ubicacion de la planta:
Fecha:

Pregunta 1
Objetivo: Determinar que tanto consideran los gerentes de produccion que conocen acerca del
modelo de gestién Lean Manufacturing.

1. ¢Conoce usted el modelo de gestion Lean Manufacturing?
a. Plenamente
b. Medianamente
c. Poco
d. No lo conozco

PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR

Pregunta 2
Obijetivo: establecer que tanto se percibe por medio de los gerentes de proceso que existe una
comunicacion efectiva con el cliente.

2. ¢Cree usted que existe una comunicacion efectiva entre Ajover S.A. y el consumidor final
de su producto?

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

® a0 o
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Pregunta 3
Objetivo: Establecer si se tiene claridad acerca de quien define el valor que debe tener el producto
final.

3. ¢Quién cree usted que define el valor del producto terminado en Ajover S.A.?
Alta Gerencia

Departamento de Investigacion y Desarrollo

Departamento de Produccion

Departamento de Ventas

El cliente externo

No lo conozco

-~ D o0 T

Pregunta 4
Obijetivo: Identificar el punto de partida para el desarrollo de los nuevos productos que fabricara
y/o comercializara la empresa.

4. ¢Cudl es la principal fuente de informacién acerca de la necesidad de desarrollo de un
producto nuevo?

Requerimiento del cliente

Iniciativa de Investigacion y desarrollo

Iniciativa de la Alta Gerencia

Estudio de Mercado

Iniciativa de Produccion

Otro ¢Cual?

0o 00T

Pregunta 5
Obijetivo: Establecer si el gerente de produccion tiene comunicacion directa con el cliente y con la
parte comercial durante el proceso de desarrollo de producto.

5.  Como responsable del proceso productivo, ¢Participa de manera activa en un dialogo
directo con la parte comercial de la compafiia y con cliente final durante el proceso de
desarrollo del producto?

a. Siempre
b. Algunas veces
C. Nunca
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Pregunta 6
Obijetivo: Identificar como se lleva el proceso de captura de informacién acerca del valor del
producto para el cliente final.

6. ¢Como se lleva a cabo el proceso de recoleccion de informacion de las necesidades del
cliente final?

Reclamos

Sugerencias

Comunicacion directa y permanente

Todas las anteriores

No sabe

® o0 o

Pregunta 7
Obijetivo: Establecer la frecuencia con la que la empresa emprende proyectos de desarrollos de
productos nuevos por planta.

7. ¢Con qué frecuencia anual aparecen requerimientos de productos nuevos?

a. Entre0y4

b. Entre5y12

c. Entrel3y24

d. Mésde 24
Pregunta 8

Objetivo: Determinar si la empresa define un costo objetivo para el producto antes de que empiece
su desarrollo.

8.  ¢Se le asigna un costo objetivo a cada producto antes del desarrollo?
a. Siempre
b. Algunas veces
c. Nunca

PRINCIPIO 2: ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

El mapa de flujo de valor crea una fuente de informacion que analiza los flujos de materiales e
informacion, que se requieren para poner a disposicion del cliente un producto o servicio. Desde
el punto de vista del desarrollo de los productos, la gestion de los pedidos y la transformacion de
la materia prima hasta el producto final.
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Pregunta 9
Objetivo: Establecer si en Ajover S.A. se grafican las actividades requeridas para la produccion de
un producto o linea de producto determinada.

9.  ¢Existe para cada uno de sus productos un mapa de flujo de valor actualizado?
a. Si
b. No

Dentro del proceso de creacion de valor, existen actividades o procesos que no aportan ningun
valor al producto pero que son necesarias, como por ejemplo las inspecciones de calidad, y también
existen actividades o procesos que tampoco aportan valor al producto y son innecesarias y que
pueden ser eliminadas de inmediato

Pregunta 10
Obijetivo: Identificar el nivel de conocimiento que consideran poseer los gerentes acerca de la
cadena de valor (actividades requeridas para la entrega del producto al cliente final).

10. ¢Conoce usted la totalidad de las actividades y procesos que se requieren para poner a
disposicion del cliente final un producto?
a. Al 100%
b. Entre el 75% al 99%
c. Entre 50% al 74%
d. Menos del 50 %

Pregunta 11, 12y 13

Obijetivo: Establecer si el encuestado ha realizado algun tipo de evaluacién de la cadena de valor,
identificando las actividades que generan valor y las actividades que constituyen mudas tipo 1 y
tipo 2.

11. ¢Conoce usted cuales son las actividades o procesos que realmente generan valor para el
cliente?

Al 100%

Entre el 75% al 99%

Entre 50% al 74%

Menos del 50 %

No las conozco

® o0 o

12. ¢Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente pero son necesarias?

151



Al 100%

Entre el 75% al 99%
Entre 50% al 74%
Menos del 50 %

No las conozco

® o0 o

13. ¢Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente y que pueden ser
eliminadas inmediatamente?

Al 100%

Entre el 75% al 99%

Entre 50% al 74%

Menos del 50 %

No las conozco

® o0 o

Despilfarro o MUDA es cualquier actividad desarrollada por una empresa que consume recursos
y no le agrega valor al producto.

Pregunta 14
Objetivo: Establecer si el concepto de Muda o despilfarro se ha divulgado al interior de la empresa.

14. ;Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro segtin el modelo de gestion Lean
Manufacturing?

a. Si
b. No
Pregunta 15

Objetivo: Identificar los tipos de despilfarros que se generan en las plantas de Ajover S.A. durante
el desarrollo de las operaciones.

15. A continuacidn se relacionan los 7 despilfarros existentes segin el modelo de gestion Lean
Manufacturing, identifique cuales se generan en el proceso productivo de la planta:

NS: No Sabe NA: No Aplica.

Sl NO NS NA

Sobreproduccion: se manifiesta cada vez que la produccién
no responde a la demanda, es decir, supone producir
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productos para los que no hay una necesidad por parte del
cliente.

Tiempo de esperas: son esperas de tiempo al recibir
materiales, instrucciones de trabajo, 6rdenes de fabricacion,
etc., que hacen que las personas y/o las méquinas estén
paradas.

Transporte: corresponde a todos aquellos movimientos
innecesarios de materiales como: apilar, acumular,
desplazar, entre otros.

Proceso: se incluyen aquellos procesos ineficientes o
inatiles pero que a menudo son aceptados como
imprescindibles.

Inventario o existencias: constituyen un conjunto de
materiales o productos que se almacenan sin una necesidad
inmediata.

Movimiento: son desplazamientos improductivos de
personas, que no aportan valor al proceso; también son
posiciones 0 acciones innecesarias 0 incomodas para los
trabajadores.

Defectos: se asocia a los costos que suponen estos defectos
en el producto o el servicio: inspecciones, reparaciones,
defectos, etc.

PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINUO.

Pregunta 16
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Obijetivo: Establecer si en la empresa existe un departamento especializado para el desarrollo de
los productos nuevos, en contraposicion de lo sugerido por la filosofia Lean de manejar equipos
de producto.

16.  ¢Existe en Ajover un departamento de Investigacion y Desarrollo?
a. Si
No
No sabe

Pregunta 17
Obijetivo: Identificar el modelo usado en Ajover S.A. para el desarrollo de los productos nuevos.

17.  ¢Qué tipo de modelo sigue Ajover para el disefio de productos nuevos?
Ingenieria secuencial

Ingenieria concurrente

Otro, ¢Cual?
No sabe

oo o

Pregunta 18
Objetivo: Establecer si en el proceso de desarrollo de productos nuevos se organizan equipos de
trabajo que involucren a las diferentes partes que intervienen en la cadena de valor del producto

18. Para el desarrollo de los productos, ¢se organizan equipos especializados que abarquen las
capacidades requeridas en el flujo de valor del producto (ventas, disefio, produccién, etc.)?
a. Si

b. No
c. No sabe
Pregunta 19

Obijetivo: Establecer si se evidencia flujo continuo en el proceso de programacion de nuevas
ordenes a través del tiempo medio requerido para completar el proceso

19.  Con respecto a la gestion de los pedidos ¢ Cuénto tiempo toma desde la solicitud del cliente
hasta la inclusion en el programa de produccion?

a. Menos de 12 horas
b. De 12 a menos de 24 horas
c. De 24 a 48 horas
d. Mas de 48 horas
Pregunta 20
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Obijetivo: Identificar si la empresa tiene implementado algun software que facilite la gestion de los
pedidos y contribuya a la aplicacion del principio Flujo Continuo del Lean.

20.  ¢La gestion de los pedidos se lleva a cabo a través de un software especializado?
a. Si
b. No

Pregunta 21
Objetivo: Identificar si la empresa organiza las campafias de ventas a través de equipos de
producto.

21.  ¢La planificacion de las campafas de ventas se llevan a cabo por medio de equipos de
producto que incluyan miembros del area de produccion y planeacion?
a. Siempre
b. Algunas veces
Nunca

Pregunta 22
Objetivo: Identificar la frecuencia en la que se tiene que evaluar cambios en los programas de
produccidn debido urgencias de ventas.

22.  De acuerdo a su percepcion, ¢Qué tan frecuente es la solicitud de parte de ventas de
entregas anticipadas de pedidos en curso?

Muy frecuente

Frecuente

Poco frecuente

Nunca

oo o

Pregunta 23
Obijetivo: Establecer si en Ajover S.A. es aplicada la técnica JIT para mejorar el flujo continuo de
los procesos.

23.  ¢Actualmente se aplica la técnica Just In Time en la planta de produccion?

a. Si
b. No
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Pregunta 24
Obijetivo: Identificar cuanto afecta la realizacion de cambios de producto a la productividad de la
planta.

24. ¢Qué porcentaje del tiempo productivo es utilizado para adecuar las maquinas?
Menos 10%

10% - 25%

25% - 50%

Mas 50%

o0 o

Pregunta 25
Objetivo: Conocer si la organizacion de la fabrica contribuye a la implementacion del Lean
Manufacturing.

25. ¢CoOmo estan organizados los procesos en su fabrica?
a. Lineas de produccion
b. Células de produccion
c. Otro ¢Cual?

Pregunta 26
Obijetivo: Saber si la formacién y capacidades del personal estan alineadas con la filosofia Lean
Manufacturing, referente a que puedan ser capaces de asumir diferentes tares de manera
competente.

26.  ¢Enqué porcentaje el equipo de fabricacion es competente para realizar varias tareas dentro
de la planta de produccion?

Del 75% al 100%

Del 50% al 74%

Del 25% al 49%

Menos del 24 %

o0 o

Pregunta 27

Obijetivo: Saber si la formacion y capacidades del personal estan alineadas con la filosofia Lean
Manufacturing, referente a que puedan ser capaces de asegurar la calidad del producto durante el
proceso productivo.
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27.

oo o

¢En que porcentaje los operadores estan suficientemente capacitados y entrenados para
detectar no conformes durante el proceso?

Del 75% al 100%

Del 50% al 74%

Del 25% al 49%

Menos del 25 %

Pregunta 28
Objetivo: Conocer si en Ajover S.A. se establecen controles automaticos para asegurar la calidad
del producto durante el proceso productivo.

28.

¢Las maquinas tienen instalados equipos capaces de detectar no conformes durante el
proceso de produccion?
Todas las maquinas

b. Algunas maquinas

Ninguna méaquina

Pregunta 29
Obijetivo: Establecer sin en Ajover S.A. es aplicada la técnica 5S’s para la mejora del orden y aseo
dentro de la planta de produccion.

29.

a.
b.

(Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de produccion?
Si
No

PRINCIPIO 4: PULL.

Un tiempo de cambio de producto demasiado amplio exige la programacion de lotes mas grandes
para que el tiempo de produccién sea rentable, esto ocasiona sobreproduccién y a su vez
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existencias que no se necesitan, requiriendo grandes espacios para almacenamiento, que en ultimas
encarece, en su conjunto, la operacion.

Pregunta 30
Objetivo: Conocer si en la actualidad, Ajover S.A. esta realizando esfuerzos para mejorar los
tiempos de cambio de productos en las maquinas.

30.  ¢Actualmente se estan llevando a cabo proyectos para reducir los tiempos de cambio de
productos en las maquinas?

a. Si
b. No
Pregunta 31

Obijetivo: Identificar problemas presentados en el programa de produccion por excesos de
inventarios.

31.  ¢Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar cambios bruscos en el programa de
produccion debido a excesos de inventarios?

a. Muy frecuente

b. Frecuente

c. Poco frecuente

d. Nunca
Pregunta 32

Obijetivo: Establecer si el proceso de programacion de produccién cumple con el principio Pull de
la filosofia Lean Manufacturing, referente a la organizacion de los programas de produccion.

32.  ¢Desde qué parte del proceso productivo se inicia la programacion de la produccién?
a. Desde la actividad inicial
Desde la actividad principal
Desde la parte final o acabado y empaque

Pregunta 33
Obijetivo: Establecer si el proceso de programacion de produccién cumple con el principio Pull de
la filosofia Lean Manufacturing, referente a la gestion de las 6rdenes de produccion.

33.  ¢Cual es la frecuencia de ingreso de nuevas 6rdenes de produccion para programar?
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Diario
Semanal
Quincenal
Mensual

PRINCIPIO 5: PERFECCION.

Pregunta 34
Objetivo: Establecer si el seguimiento al desempefio en la compafiia es constante con base en la
frecuencia de evaluacion.

34.

® a0 o

¢Con qué frecuencia se evalla el desempefio de las actividades de cada proceso?
Mensualmente

Trimestralmente

Semestralmente

Anualmente

No se evaltan

Pregunta 35
Obijetivo: Conocer si en la empresa se implementa constantes mejoras a los procesos a través de
un sistema plenamente establecido.

35.

a.

¢En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de implementacién de mejoras?
Si

No

No sabe

Pregunta 36
Obijetivo: Identificar si existe una metodologia establecida para asignar recursos a los proyectos
de mejora de procesos.

36.
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En Ajover S.A. ¢ Se tiene establecido un método para la priorizacion de implementacion de
proyectos?

Si

No

No sabe



