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RESUMEN

En este trabajo abordamos un tema que se ha vapilitando en los Ultimos 20 afios a la
manufactura, produccién o fabricacion de bienenpcinlo como‘Lean Manufacturing”, “Lean
Six Sigma”o “Lean Management'y que ahora también ha comenzado a utilizarsesprbcesos
administrativos y de servicios con muy buenos tedak, denomindndoskean Officey Lean
Service”. Este conceptéLean” se traduce comtesbelto, delgado o elegantges decir que no
tiene “adiposidades o grasastjue sea necesario eliminar para el buen funci@@miy la salud
organizacional.
Los autores especializados afirman que el pensamiegan es de sencilla aplicacion y sus
elementos son de absoluteentido comuin”, lo cual queda demostrado en la revision que
realizamos de las principales metodologias y tésnigie lo conforman.
En la bibliografia se encuentran documentados msonsrejemplos exitosos de aplicacion de la
filosofia Lean a las industrias (produccion o facion de bienes), pero no ocurre lo mismo en los
procesos administrativos y en los servicios dondlees habitual su utilizacion, perdiéndose la
oportunidad de obtener los mdltiples beneficios mihsamiento Lean en el analisis y mejora
continua de los procesos de todo tipo.
El desafio que propiciamos desde estas paginak aplicacion de la filosofia Lean con sus
técnicas désentido comun”,a todos los procesos de las organizaciones siarafimguno, ya sean
administrativos y/o de servicios, con el fin deryguna‘practica comun” que beneficie a todas las
areas de la empresa aumentando la eficiencigfagaiidn al cliente, calidad y mejora continua.

PALABRAS CLAVE
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INTRODUCCION

Es bien conocida la exitosa aplicacién de la fili@@metodologia Lean en las industrias
(fabricacién o produccion de bienes), pero no sewfan demasiados ejemplos de su utilizacion en

los procesos administrativos y de servicios.

La base del pensamiento Lean es muy sencilla: meditener datos de forma continua para
eliminar o corregir aquellas tareas o procesosmpaportan valor al producto final o al cliente
final, y para potenciar aquello que si aporta valodo esto con el foco puesto en la mejora
continua. En otras palabras, su objetivo es coinvirs procesos erfesbeltos, delgados y

elegantes; donde no haya elementos excedentes (adiposidadgsasas) que sea necesario

eliminar, para garantizar el buen funcionamienka salud organizacional.

Ser “Lean” es crear valor y redudesperdiciogaquello que no crea valor) con el objetivo de
reducir costes y mejorar la productividad, la eficia, la calidad. De esta manera se potencia

aquello que si aporta valor, que es la practicédedten la mejora continua.
Nos proponemos alcanzar los siguientes Objetivasstntrabajo:

e Conocer los principios y el uso de herramientastyategias de la filosofia o pensamiento
Lean, bajo un enfoque eminentemente practico ycapk al ambito administrativo y de
servicios.

» Conocer los aspectos fundamentales de la deteauiédicion y eliminacién del desperdicio
presente en los procesos administrativos y deciesvi

e Aplicar la iniciativa Lean Office y Lean Servicefim de eliminar las actividades que no

agregan valor a los procesos y transformarlas arptactica comun.
DESARROLLO
1. CONCEPTOS LEAN

Lean Manufacturing es “una filosofia/sistema detigassobre cémo operar un negocio”. Forma
parte del Lean Management y enfoca esta filosigtafaa de herramientas en la eliminacion de
todos los desperdicios (Muda en japonés), pernlitigaducir el tiempo entre el pedido del cliente
y el envio del producto, mejorando la calidad yuéendo los costos. El sistema de gestion Lean es
usado por las grandes comparfias del mundo porgueitpeconseguir importantes resultados,
reduciendo: costos de operacion, areas de prodygéoientarios, costos de no calidad, tiempos de

entrega, que son algunos de los desperdicios qealsgan con frecuencia.



La filosofia Lean o de Produccion Esbelta (“mantifex esbelta”) se refiere al paradigma de la
manufactura basado en el objetivo fundamental d&ki@a de Produccién de Toyota, el cual
continuamente minimiza el desperdicio y maximizéugb de los procesos.

En 1950 después de la segunda guerra mundialicg® la reconstruccion de la industria japonesa
donde Toyota en especial tuvo como reto sacar @méela industria manufacturera, ya que tenian
demanda limitada sin opcién a realizar economiassdela y con un panorama dificil de encontrar
financiamiento. Es a razén de esta crisis que ze indispensable tener un planeamiento de la
produccion mas eficiente a fin de asegurar la siygmrcia de la empresa, redefiniéndose de esta
manera los procesos productivos:

1. Fabricar sélo lo que se necesita

2. Eliminar lo gue no afada valor al producto

3. Parar la produccion si algo va mal.

Estos postulados se convirtieron en las basesateitrs Just in Time y el Jidoka dentro de un ciclo

de mejora continua y una demostrada consideradiém @ersonas que participan en el sistema.

Womack y Jones con su libro “La maquina que carabiundo” en los “90, hicieron el popular la
expresion “Lean Manufacturing”. A esta metodolotdallamaron “Lean” ésbeltao delgada

porque generaba los productos usando:

Menos material

Menos Inversion
Menos inventario
Menos Espacio y
Menos personas

©® oo op

Los principios fundamentales del Lean Manufactusog los siguientes:

1. Calidad perfecta a la primerdisqueda de cero defectos, deteccién y solu@dogd
problemas en su origen.

2. Minimizacién del desperdici@liminacién de todas las actividades que no agreg
valor u optimizacién del uso de los recursos ®sdcapital, tiempo, materiales,
personal y espacio).

3. Mejora continuareduccion de costes, mejora de la calidad, awneig la
productividad y compartir la informacién.

4. Procesos "Pull” los productos son tirados (en el sentido de isadios) por el cliente
final, no empujados por la produccién.

5. Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de geaiedad de productos,
sin sacrificar la eficiencia debido a volumenes ones de produccion.

6. Construccibn y mantenimiento de una relacion a darglazo con los
proveedores tomando acuerdos para compartir goriéss costes y la informacion.




El modelo Lean es uno de los simbolos mas recooedleé la fabricacion moderna, el cual hace
analogia con una casa que tiene un sistema esaludta casa es sélida si el techo, los pilaressy |
cimientos son fuertes, hay diferentes versionela @asa, pero los principios son los mismos, ello

se muestra en el siguiente grafico:

£ Lea
& SSolutions

Casa Lean

Mejorar continuamente .

> > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > >

www.leansolutions.co contacto@leansolutions.co
Fuente: Consultora Lean Solutions, Bogota, Colombia
Techo (principios): la mejor calidad, el costo hap y el Lead time mas bajo.
Pilares:

i.  ElJust In Time es “producir lo que se necesitaasrcantidades que se necesita, en el
momento en que se necesita”.

ii. Jidoka en esencia significa “no dejar pasar numcedfecto a la siguiente operacion y
liberar gente de las maquinas”.

Cimientos: Procesos estandarizados, estables yabtes, y también el Heijunka, que significa

nivelar la programacién de la produccién tanto @amen como en variedad.

El sistema de produccion de Toyota es la base delnmento Lean, o sea, es el resultado final de
aplicar el sistema de produccién de Toyota en ttadagivisiones de la compaifiia.

Lean Manufacturing es mas que la aplicacion deah@entas como Kaizen, Cinco S, JIT. Lean es
un sistema completo que incorpora una organizacifitural en la cual se requiere un alto
compromiso de la direccion de la compafia que deaitplementarlo. Lean Manufacturing

absorhié los sistemas conocidos en los “80 comto duSiempo (JAT) o Just in Time (JIT), desde



entonces, Lean ha evolucionado en los Ultimos afiosle a los cambios del mercado global, pero

en esencia conserva los mismos principios.
1.1 Just In Time

Trata de producir los elementos que se necesitdilasecantidades que se necesitan, en el momento
en que se necesitan. Es una filosofia industrial e&ninacion de todo tipo de
desperdicio (muda) del proceso de produccion, desdeompras hasta la distribucién. El Justo a
Tiempo “JAT” como era conocido antes de los “80traasformé en lo que hoy denominamos

“Lean Manufacturing”, en esencia es lo mismo can abmbre.
1.2 7 + 2 Desperdicios

Los desperdicios se llaman “Muda” (palabra japoregsa significa desperdicio). “Es todo lo que
resulta distinto de los recursos minimos absolutesmateriales, maquinas y mano de obra
necesarios para agregar valor al producto”. Estepeatdicios son:

1. Sobreproduccion: Es el peor de los desperdiciopreducir mas de lo que el cliente

requiere o producir mas rapido de lo necesarioergémente oculta problemas o defectos
de produccién, abre el camino para otros tiposedpetdicio.

2. EsperasEl operario espera por vigilar la maquina, mated informacién, esto soélo
provoca que el flujo se detenga.

3. Movimientos innecesarioPor busqueda de herramientas, informacion, nadsrietc.

4. Transportees un elemento importante de produccién, perospartar mas alla de lo
necesario o colocarlos temporalmente en un sitica fuego transportarlos a otro, es un
desperdicio.

5. Sobre-procesamient®roceso mas alla del estandar requerido poriagitel (calidad mas
alta de la requerida por el cliente).

6. No calidad corresponde a todos aquellos procesos necegaaiascorregir errores, los
defectos se traducen en tiempo adicional, matemargia capacidad y costo laboral.

7. Inventarios aumentan los costes por area, administraciordadoi se pueden volver
obsoletos, se pierde flexibilidad del proceso.

A los desperdicios identificados por Taichi Ohrmeaclor del Toyota System, se le suman dos mas:

8. Utilizacién de las personasno se fomentan ni se aprovechan las destrezalbsde
trabajadores al maximo.

9. Desperdicios al medio-ambiente

Para dar un poco mas de contexto a los desperdsgadebe comparar con la definicion de valor
agregado: “Las Unicas actividades que agregan salolas que producen una transformacion fisica

y/o quimica del producto, por las cuales el cliergi dispuesto a pagar”.



1.3 Jidoka

Significa automatizacién con un toque humano, egusr el control de la calidad en la fuente y no
permitir que pase un defecto al proceso siguieme;ontraste con los procesos tradicionales que
realizan inspeccion al final de la linea, descaltados productos defectuosos. Jidoka consta de los

siguientes elementos:

www.leansolutions.co

Fuente: Consultora Lean Solutions, Bogota, Colombia

1. Sistema AndarEs el sistema utilizado para alertar de un probleen el proceso de
produccion, generalmente son sefiales visibles ydibkes, la palabra Andon significa en
japonés Cuerda, y hace referencia a una cuerdal gee tirada activa el sistema de alerta.

2. Paradas automaticasSe instalan dispositivos, sensores, mecanisnasl-& operaciones
que detectan alguna anormalidad, pueden aplica®cesos en los cuales intervienen
maquinas o personas, en el caso de las personas fi¢ autoridad de parar la linea de
produccion o activar los sistemas Andon, para aleffel problema y que acudan en su
ayuda para resolver el problema de Raiz (RCA)esamen, es:

i. Detectar la anomalia automaticamente.
ii. Pararlalinea de produccion.
ii. Encontrar la Causa Raiz y eliminarla.

3. Separacion _hombre/maquin@eneralmente en las fabricas o procesos de #aidic
clasica, el operario cuida de las maquinas sinsigag mientras éstas hacen su trabajo, un
ejemplo es el operario esperando que una maquitatéiine su trabajo.

4. Control de calidad en el puesto de trabajada trabajador de la linea es responsable de la
calidad de su trabajo, esto evita que los defquiisen a través de los procesos siguientes
los cuales agregan costos.




5. Analisis de Causa RaiEl analisis de causa raiz es en si un esfuenzoqee el problema
nunca aparezca nuevamente, el método mas usadegparanalisis es preguntarse 5 veces
¢por qué?, de una forma estructurada y confirmamadia pregunta antes de pasar a la
siguiente. El resultado de esto es encontrar Bnrgeneralmente escondida del problema,;
en este momento se puede pasar a disefiar un Pk&a Yo

6. Poka-Yoke(a prueba de errores): es un dispositivo destiredavitar errores; algunos
garantizan la seguridad de la maquinaria ante doanos, proceso o procedimiento, en el
cual se encuentren relacionados. Shigeo Shingm@fijue “La causa de los errores estan
en los trabajadores y los defectos en las piedaicéalas, se producen por no corregir
aquéllos”.

7. Pensamiento a largo plazba compafiia debe tener una vision hacia el digniivirla, no
basta con tenerla como un documento que dificilenkrst empleados pueden recordar, uno
de los sintomas evidentes de la falta de estanvesidos departamentos de la compaiiia, es
cuando aparece un problema en un departamentd Agrsonal del departamento B no se
interesa por éste. También se debe adoptar urdegstr firme y clara que sea conocida por
cada empleado de la compainiia, y aplicar métodagedsncia como Hoshin Kanri para
alinear a los empleados en una meta comun.

8. Flexibilidad: La flexibilidad de una linea de fabricacion egtdmamente ligada con el
tiempo de alistamiento de maquinas (Set-Up) entouanproduccion se refiere, por tal
motivo los sistemas como SMED, deben ser ampliaengmécticados y darles una
importancia de alto nivel en las actividades deonagj

1.4 Kaizeny Cinco S

El Kaizen aparece en la literatura especializada, refereociad dos tipos de estudios
principalmente. Aquéllos que investigan lehizen en su orientacion japonesa, referidos a la
definicion de Imai (1986) y aquéllos que se refieatKaizen en su definicién occidental, como
“Mejora Continua(MC)". Asimismo, se aprecia que Khizenha sido un término que sigue en
evolucion, lo que ha traido como consecuenciaratifes significados dependiendo del tiempo y el

contexto organizacional en que se ha presentado.

En la plataforma basica del Sistema de Produccidyotd o el Pensamiento Esbelto l(ean
Thinking, el Kaizen esta caracterizado por la participadé los empleados en la solucion de los
problemas o desperdicioM(da que surgen en el trabajo cotidiano; la forma ea ge ejecuta
dicha eliminacién es a través de equipos de mejode la aplicacién de las “Cinco S” y la

estandarizacion, siguiendo los conceptos defindosmai.

Este autor en su libro “Como implementar el Kaiearel sitio de Trabajo (Gemba)” (1998), afirma
gue la estandarizacion, las Cinco S (housekeeping)iminacién del “muda” son los tres pilares

del Gemba Kaizen en el enfoque de sentido comiajoydosto hacia el mejoramiento. Kaizen, en



cualquier empresa, ya sea una empresa de manafactde servicios, debe comenzar con tres
actividades: estandarizacion, Cinco S y eliminacitah “muda” o desperdicio, las cuales no

involucran nuevas tecnologias y teorias gerenciales

Los cinco pasos del housekeeping, con sus nomdpengses, son los siguientes:

1. Seiri: diferenciar entre elementos necesarios eciesarios en el gemba y descargar
estos ultimos.

2. Seiton: disponer en forma ordenada todos los el@meue quedan después del seiri.
3. Seiso: mantener limpias las maquinas y los amlsatedrabajo.

4. Seiketsu: extender hacia uno mismo el conceptargsdza y practicar continuamente
los tres pasos anteriores.

5. Shitsuke: construir autodisciplina y formar el lidlde comprometerse en las Cinco S
mediante el establecimiento de estandares.

En la aplicacion del housekeeping, con frecuenaga dmpresas occidentales prefieren utilizar
equivalentes en inglés de las 5 S japonesas, comdGampana de las Cinco S" o una "Campafia

de las Cinco C", segun como traduzcan las palgdypasesas.

Las Cinco S pueden considerarse como una filosafia,forma de vida en nuestro trabajo diario.
Su esencia es seguir lo que se ha acordado. Sercanpor descartar o que no necesitamos en el
gemba (seiri) y luego se disponen todos los itemedesarios en el gemba en una forma ordenada
(seiton). Posteriormente, debe conservarse un atebienpio, de manera que puedan identificarse
con facilidad las anormalidades (seiso), y los paEsos anteriores deben mantenerse sobre una base
continua (seiketzu). Los empleados deben acatarolasas establecidas y acordadas en cada paso,
y para el momento en que llegan a shitsuke tendrd@isciplina para seguir tales normas en su
trabajo diario. Esta es la razon por la que emiltipaso de las Cinco S recibe el nombre de

autodisciplina.

En esta etapa final, la direccion debe haber ety los estandares para cada paso de las Cinco S,
y asegurarse de que el gemba esté siguiendo disliésdares. Los estandares deben contener las

formas de evaluar el progreso en cada uno denos giasos.

Existen cinco maneras de evaluar el nivel de las®CE en cada etapa:

1. Autoevaluacion.

2. Evaluacion por parte de un consultor experto.
3. Evaluacion por parte de un superior.

4. Una combinacion de los tres puntos anteriores.
5

Competencia entre grupos gemba.



Kaizen valora tanto el proceso como el resultadm € fin de que las personas se involucren en la
continuacién de su esfuerzo Kaizen, la direccidredadanear, organizar y ejecutar con cuidado el
proyecto. A menudo, los gerentes desean ver eltadsudemasiado pronto y pasan por alto un
proceso vital. Las Cinco 0 son una modahi el "programa" del mes, sino una conducta de la

vida diaria, por eso el beneficio de su aplica@émuy importante.

Estos conceptos de Imai han sido tomados por édieas de la Universidad Michoacana de
México, expresando que en las empresas existetuoptades que pasan desapercibidas: tiempos
de inactividad, exceso de existencias, incumplitoieie los tiempos de entrega, etc. En Japdn estas
oportunidades desaprovechadas se denortiiada” como ya hemos dich&n épocas de crisis es
necesario reducir |&Muda para poder incrementar los beneficios; sin embalg®,directivos
japoneses afirman que tal disminucién debe buscargimuamente, tanto en épocas de crisis como
de prosperidad. La puesta en practica continuaedegfias mejoras se conoce bajo el nombre de
Kaizen.Las Cinco S es una actividad basica (como decia) Ingara reducir laMuda, que
representa a las cinco palabras japonegisi, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsgke,se traducen y
resumen enactividad de limpiar el lugar de trabajqGaleana Figueroa, Aguilasocho Montoya,
2007).

La suciedad de una fabrica comprende las existnmuigecesarias o defectuosas, las herramientas
innecesarias, etc. También se puede encontrardsucien las oficinas: documentos e informes
innecesarios. Eliminar la suciedad es lo que wafldps Cinco S, esto es, utilizar las cosas

necesarias, en el momento necesario, y en la edntiecesaria.

Al poner en practica las Cinco S para la mejorzal&lad, el tiempo de fabricacion y los costes
disminuyen, permitiendo producir los bienes y sBog que desean los clientes, con buena calidad,
a un coste mas reducido, con mayor rapidez y staglit, de esta forma, aumentar los beneficios

de la empresa

Asimismo, docentes e investigadores de la Univadsiflantiago de Compostela, opinan que las
Cinco S, es una de las herramientas administratjiuasayudan a identificar y eliminar los siete
desperdicios de los que trata la manufactura esgeltan Manufacturing”, en pos de lograr la
productividad como un pilar de la ventaja compediten la actividad empresarial. (M. Raya
Hernandez y R. Nufiez, 2014).

1.5 Metodologia de los 8 (6 7) Pasos

Sobre esta metodologia, incluimos a continuacionceptos y graficos extraidos de la abundante

bibliografia disponible en Internet.
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En primer lugar, presentamos un articulo de Enrifilearez Negosheva, publicado en
Innovando.net en Enero de 2013, donde recomierjdatifica aplicar los 8 pasos para la mejora

continua.

Para mejorar la calidad y, en general para resopreblemas recurrentes y cronicos, es
imprescindible seguir una metodologia bien estradia, para asi llegar a las causas de fondo de los
problemas realmente importantes, y no quedarsdagaraefectos y sintomas. En este sentido la
mayoria de metodologias de solucion de problentas @sspiradas en el ciclo de la calidad o ciclo
PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), en et @@ desarrolla de manera objetiva y profunda un
plan (planificar); éste se prueba en pequefa escalzbre una base de ensayo tal como ha sido
planeado (hacer); se analiza si se obtuvieron flestas esperados y la magnitud de los mismos
(verificar), y de acuerdo con lo anterior se aclma consecuencia (actuar), ya sea con la
generalizacion del plan si dio resultado, con mesligreventivas para que la mejora no sea
reversible, o bien, se reestructura el plan siréssiltados no fueron satisfactorios, con lo que se

vuelve a iniciar el ciclo.

Una forma de llevar a la practica el ciclo PHVA,dagdir a éste emcho pasos o actividadgmra

su solucion, que se describen a continuacion.

1. Seleccionar y caracterizar el problem&n este primer paso se selecciona un problema
importante, se delimita y se define en términosweagnitud e importancia. Para establecer la
magnitud es necesario recurrir a datos estadispiaes que sea clara la frecuencia en la que
ocurre el problema. Ademas, es necesario conoceo edecta al cliente (interno o externo) y
el costo anual estimado de dicho problema. Con &ade anterior se establece el objetivo del
proyecto de mejora y se forma el equipo de persgunasbordara dicho problema.

2. Buscar todas las causas posibl&s esta etapa se trata de buscar todas las qaosihkes del
problema, sin discutirlas. Para ello se recomiaqicar una sesion de “lluvia de ideas”, con
especial atencién en los hechos generales y nosgpalticulares (por ejemplo, si el problema
es lotes rechazados por mala calidad, no pregporagué se rechaz6 un lote en particular;
mejor preguntar por qué se rechazan los lotes).

3. Investigar las causas mas important&$ objetivo de este tercer paso es elegir désta He
causas posibles detectadas en el punto antegsomda importantes. Siempre que sea posible,
para esta eleccion se debe recurrir a analisiglisstas (analisis de Pareto, estratificacion,
etc.). De lo contrario la eleccion de las causas imf@gortantes se puede hacer por consenso o
por votacion (ver Lluvia de ideas). Al final de &sictividad se deberén tener las causas sobre
las que se actuarda para resolver el problema.

4. Considerar las medidas correctivadsSn este paso se deciden las medidas correctivascpda
una de las causas sobre las que se ha decididw.&8tirecomienda buscar que estas medidas
lleguen al fondo de la causa, que modifiguen lauesira de la problematica; es decir, no
adoptar medidas superficiales que dejen intaceagdasas. Para acordar las soluciones para
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cada causa, se parte de los analisis hechos as@ppevio y/o de una sesién de lluvia de ideas.
Para cada causa se debe completar la siguientenaf@n sobre las soluciones: objetivo,
donde se aplicara, quién, cémo (plan detallad@ntoucostard, cuando se implantara, cémo se
va a verificar si fue efectiva y efectos secundaesperados.

Implementar las medidas correctivasn este paso se deben ejecutar las medidas wmedi
acordadas antes, iniciando a pequefia escala sobigage de ensayo. Ademas, se recomienda
seguir al pie de la letra el plan elaborado enasopanterior e involucrar a los afectados,
explicandoles los objetivos que se persiguen. Sineesidad de hacer algin cambio al plan
previsto, esto debe ser acordado por el equip@nssple del proyecto.

Revisar los resultados obtenido&qui, es necesario verificar con datos estadisti las
medidas correctivas dieron resultado. Una formectimeh es comparar estadisticamente la
magnitud del problema antes con su magnitud despeidas medidas. En caso de encontrar
resultados positivos, éstos deben cuantificargérerinos monetarios (si esto es posible).

Prevenir la recurrencia del mismo problem&i las soluciones no dieron resultado se debe
repasar todo lo hecho, aprender de ello, reflexjontatener conclusiones y con base en esto
empezar de nuevo. En cambio, si las solucionesri@sultado, entonces se debe generalizar y
estandarizar la aplicacion de las medidas remegli@cordar acciones para prevenir la
recurrencia del problema. Por ejemplo, estandat@anueva forma de operar el proceso,
documentar el procedimiento y establecer el sistdenzontrol o monitoreo del proceso.

Conclusién En este Gltimo paso se revisa y documenta tod@dho, cuantificando los logros
del proyecto (medibles y no medibles). Ademas swlaa las causas y/o problemas que
persisten y sefialar algunas indicaciones de lopgede hacerse para resolverlos. Finalmente,
elaborar una lista de los beneficios indirectastanigibles que se logré con el plan de mejora.

Estos ocho pasos, aplicados a problemas recurreat@soyectos de mejora, tal vez en un principio

parezcan un trabajo extra y lleno de rodeos, perediano plazo liberan de muchas de las

actividades que hoy se realizan y que no tieneguminmpacto en la calidad. En otras palabras, el

seguir los ocho pasos sustituira cantidad de aesiamstantaneas por calidad de soluciones de

fondo. Seguir los ocho pasos debe ser un habiteseudebe promover en todos los niveles de la

empresa y en todos sus niveles directivos.

El Area de Calidad y Mejoramiento - Oficina de ridlacion y Desarrollo Institucional de la

Universidad del Valle, Cali, Colombia, ha publicagointeresante material titulado “Herramientas

para la mejora continua”, el cual contiene unaymidih de ilustraciones. De este material hemos

extraido el siguiente grafico, que representa nmely lp expuesto hasta aqui sobre la secuencia de

los 8 pasos:
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Metodologia de Mejoramiento

f 1. Identificacion
8. Consolidadiény de la situacién
Conclusién 2. Recopilacion
informacién

3. Analisis

4. Elaboracion
Plan de
Accién

3

> Fe)
& %,
Ls

7. Estandarizacién

@
..

6. Verificacién 5. Ejecuciéndel
Plan de Accién

* S

Ademas, hemos seleccionado sobre este tema, dicolarde Novedades ITIL, Edicion 2011,

publicado por Corbelli, Oscar A., sobre l@spasos para la mejora continugn el cual no

solamente detalla esas etapas, sino que da buamaeses al empresario para aplicarlas de

inmediato en su organizacion.

En la actualidad, mejorar nuestra organizacion siairea opcién, es una necesidad. Hoy en dia
mantenerse inmoévil supone retroceder competitivaeneba consigna es “cada dia debemos
mejorar un poco nuestra organizaciéon”. Y no detererA esto le lamamos Mejora continua.

Este autor presenta un gréafico, donde relacion [mssos mencionados con el ciclo PHVA, que él
denomina PHRA (Planear, Hacer, Revisar y Actua)h& confirmado como uno de los principios
de la mejora continua, su asociacion a la Gestiéh @onocimiento (Datos-Informacién-

Conocimiento-Sabiduria), tal como podemos obsemda figura siguiente:

§A BIDURIA ——> DATOS
' Tindentificarla ' i : v
estrategiade
mejora

N\

Ve

/mplementar

b Presentary

utilizarla
\ informacion
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Observamos que el proceso de Mejora Continua estéroddel cuadrante de la Gestién del
Conocimiento y ambos, ademas, relacionados al BidleC-A de Deming, confirmando, una vez

mas, que las ensefianzas que ha dejado este espe@estion siguen completamente vigentes y
basadas en elonocimiento para mejorat.a base de desarrollo de las organizacionesseséyel

conocimientaitilizado para mejorar continuadamente tanto@riganizacion como a las Personas.

Para cerrar lo expuesto sobre esta metodologiaeqamos el siguiente gréfico, elegido por ser
simple y muy ilustrativo. Pertenece al trabajo ‘®diplinas”, del Instituto Tecnolédgico de Tijuana,

Sistemas de Manufactura. Catedratico: Ing. Hugot®longo, publicado en 2009.

( GLOBAL 8D METHOD

D8
RECONOCER
AL EQUIPO

D6
IMPLEMENTAR Al
CORRECTIVAS

(.

2. LEAN OFFICE Y LEAN SERVICE

En el punto anterior hemos descripto brevementeploxipales elementos que componen la
filosofia/sistema Lean. En esa revision podemosdigr que dichos aspectos pueden aplicarse a
toda la organizacion, desde la produccién o matwfachasta los procesos administrativos y de
servicios. Nada impide que las ventajas enuncipeees el ambito industrial puedan llevarse a los

procesos de todas las areas funcionales que integeanpresa.

2.1 Conceptos especificos

Un autor que ha contribuido con sus obras al LeaDrew Locher, quien recientemente se ha
dedicado al Lean Office y Lean Service y ha puldlicg&n 2017, un libro imprescindible para
ayudar a “arrancar” (como él dice) en la aplicacdm la filosofia/sistema Lean en toda la
organizacion. Sostiene que el Lean debe aplicatsdos los procesos de la organizacién, desde la

captacién de la necesidad del cliente hasta leegantde productos y servicios. Hay numerosos
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ejemplos documentados de aplicaciones exitosasLemh a la produccion, sin embargo los
procesos administrativos y de servicios de esamasisndustrias, tienen dificultades para aplicar
los conceptos, porque parece que las organizaciamesieden cambiar la forma en que el trabajo

fluye y se lleva a cabo.

Con la iniciativa Lean Office y Lean Service, seeg@ observar en los procesos la falta de
alineacion con la estrategia organizacional y lgjstovos del negocio; el Lean deberia enfocarse en
los procesos que influyen directamente en la cdpddaie transmitir valor a los clientes. Una de las
herramientas del Lean Office y Lean Service é¥elue Stream Mapping’o Mapa del Flujo de

Valor, de gran ayuda para ver el proceso global y ebnaama general y poder analizar las
actividades de cada proceso en particular.

Se ha afirmado anteriormente que los conceptolsedel son de sentido comudn y resultan faciles de
aplicar. Entonces nos preguntamos la razén deflaslthdes para utilizarlos en procedimientos de
oficinas y de servicios. Una respuesta frecuentguesla naturaleza del trabajo administrativo es
“diferente” al de fabricacion, en aspectos talan@ovariabilidad de las tareas, multiples funcignes
imprevisibilidad de la demanda y caracter creatertire otros, todo lo cual es verdadero. Pero si
analizamos un poco estas razones, veremos queid@rprepiciadas por la direccién, ya que
principalmente no hay estandarizacién del trabajl ynismo se desarrolla por lotes en forma

periédica lo que impide que fluya sin interrupci®ne

Lo primero que Locher recomienda para reducirddabilidad de los procesos, es aplicar los

siguientes pasos:

Estabilizar
Estandarizar
Hacer visible

4. Mejora continua

wn e

Si sus procesos son inestables y las salidas spiirmagulares y defectuosas, se debe comenzar por
estabilizar todas las actividades logrando un fldg trabajo natural y armonioso, sin picos

exasperantes. Una vez estabilizados los procesoslelse proceder a estandarizarlos es decir
identificar y acordar la mejor forma de llevar @beo cada actividad y asegurarse de que las
diferentes personas ejecuten el proceso de maistrmatica. Luego de estandarizado el proceso se
debe ofrecer visibilidad del mismo dentro de laanigacién, para que todos los integrantes

conozcan cOmo se realiza a partir de ahora. Epdsss 1 al 3, el objetivo fundamental es la mejora

de todos los procesos de forma continua.
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Estas acciones permitirdn que la metodologia Lasn as de absolutsentido comirny cuyos

principales conceptos hemos visto anteriormentese pa ser ungpractica cominen las

organizaciones.
Los cinco principios para la aplicacion de las téasde Lean son:

1. Especificar el valor desde el punto de vista dieinté final por familia de productden este
principio la metodologia Lean nos aclara que enté efectivamente paga por lo que
considera que tiene valor y no por lo que la emgpee que tiene valor, lo que son
desperdicios 0 mudas.

2. ldentificar todos los pasos en el flujo de valovalue Stream Mapping (VSM) para cada
familia_de productosAtender una necesidad del cliente implica un fldp valor, es
importante reconocer cual es el mapa de valor.tifiemr las que no afaden valor (los
desperdicios) a fin de eliminarlas es vital pargonae el flujo de valor.

3. Hacer que los pasos de creacion de valor ocurranseouencia ajustada para que el
producto fluya suavemente hacia el cliente (sinerimipciones). Al eliminar los
desperdicios se va a lograr un flujo continuo devigades cuyo resultado sera la reduccion
de los tiempos de demora.

4. Dejar que los clientes tiren del valor a partir Beactividad siguienteEl sistema Pull esta
enfocado en hacer lo que el cliente solicita, poleeno tendra stock innecesario.

5. Continuar hasta alcanzar un estado de perfecciérgea se cree “valor perfecto” con
ningun desperdicioHay que ser constante en el sistema Lean a fimbtEner ciclos méas
cortos, enfocando todos los esfuerzos en lo quaiezite percibe como valor, la mejora
continua no tiene limites, so6lo busca alcanzaetéepcion.

2.2 Lean Service

La filosofia Lean se ha hecho conocida no sélospoaplicacion en las areas de Produccion, sino
también por su aplicacion en las areas de Servigies como bancos, instituciones educativas,

logistica, empresas de comunicacion y de prestesimfiormaticas, entre otras.

Conforme a lo que suceda en el mercado y a lapgigas de los clientes, Lean Service se disefia
a fin de mitigar los desperdicios en el procesprstacion de los servicios cualesquiera que éstos
sean, con la meta de tisminucion de costeg la mejora de la calidaddel mismo. La base

primordial de Lean Service es datisfaccién de sus usuarigses por ello que las firmas deben

realizar cambios a fin de responder con rapidemmisdmo, con la aplicacion de Lean Service se
puede alcanzar objetivos tales como: retenciénidetes, disminucidn de costes, alta eficiencia y

alta satisfaccion.

Esta metodologia se enfoca en el papel que ddsaetdlliente en su relacidn con la organizacion,
involucrandolo en la ejecucion del servicio y denttel proceso como un actor principal,
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requiriendo su opinién y sugerencias a cada pasdifékencia de los procesos de la industria

manufacturera, en los de prestacion de serviciosréramos intervencion activa del cliente.
2.3 Herramientas Empleadas en Lean Office y Lean 8Bdce

Desde comienzos del siglo XXI existe mucho intel&$as companfias en convertirse a Lean, como
producto de este interés se han desarrollado yndietedo varias herramientas y metodologias

especificas. En la actualidad se siguen proponier@oherramientas.

Lean se ha transformado en un sistema integradopwesto de elementos altamente
interrelacionados y una extensa diversidad de ipecadministrativas que involucran a: Cinco S,
Just In Time, Quality System, Work Teams, CellN&nufacturing, TPM y Kanban, entre otras,
cuyo propésito es la eliminacion de desperdiciosuichds de las herramientas estan muy
relacionadas y a la hora de aplicarse suelen depeladla apreciacion del personal encargado de
implementarlo. Lean a través de la aplicacion di#agoestas herramientas, logra diversos e

importantes cambios en la cultura organizaciorati@enados directamente con el capital.

Line Si
Balancing Piece Flow

) |

Lean Tools e

J
Production
o/ g

Fuente: Clipartmax.com

La metodologia Lean puede integrar combinacionasotas metodologias, obteniendo productos
como Lean Six Sigma, Lean Service, Lean Office,nLBanking. De esto surge una inevitable

comparacion con la metodologia Six Sigma, la avaldesarrollada en los afios 1980 por Motorola.
Con el nacimiento de Six Sigma la comparacion eatrdbos sistemas fue realizada entre las
compaiiias, consultores y académicos de la épocsinigsis, Six Sigma es una metodologia que
esta enfocada en tasolucion de problemasionde la variacion en los procesos es el enerRigo.

otro lado, Lean se concentra mas eprekeso como un flujo continudonde el enemigo son los

desperdicios, es decir las actividades que no afealer. Enfocandose mas en la resolucion de

problemas y la causa de las variaciones, Six Sigrefiere los métodos estadisticos; en cambio
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Lean se concentra en mapear los procesos, en erltendomo un todo y en las herramientas para

eliminar el desperdicio.

Para este énfasis en el mapeo de los procesasréartienta mas utilizada es el Mapa del Flujo de
Valor (Value Stream Mapping — VSM). Este diagraredldjo, utiliza unos simbolos determinados

para representar diversas actividades de tralfhjjog de informacion.

El VSM es especialmente Util para encontrar opafades de mejora, eliminando desperdicios en
el proceso. Cada una de las actividades que searealara fabricar los productos y entregarlos al
consumidor, es registrada en funcién de si afialble eano afiade valor desde el punto de vista del
cliente, con el fin de eliminar las que no agreguaor al proceso. Se realiza primerodiagrama

real, con las actividades tal como estan en el momdektaelevamiento; se analizan todas para
detectar los problemas y buscar las solucioneggd.de efectuadas las correcciones se disefia otro

diagrama a futuro o idealdonde los inconvenientes ya se han resuelto.idgtiiente grafico

presenta un ejemplo de VSM en el momento real.

Pencil and Paper

Value Stream Mapping
Monthly forecast Market Forecast

— Production — S Customer  Customer
Control e -

\1 Weekly schedule

Supplier | Supplier

1 2 e

Weekly orders

2 People 2 People
C/T=2min C/T=2 min A C/T =2 min C/T =2 min

C/O=2hr C/O=2hr C/O=2hr C/O=2Mhr
Batch = 50 Batch = 50 Batch = 50 Batch = 50
Uptime = 74% Uptime = 74% Uptime = 74% Uptime = 74%

Total Lead Time = 51 doys
Value added time = 15 min

Fuente: LEARN & APPLY. Lean and Six Sigma. 2017.
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3. EJEMPLOS DE APLICACION DE LEAN OFFICE

En el ambito académico se han registrado tesisralogy de posgrado en diversos paises, que
presentan las experiencias de aplicacion de laduleigia Lean a los procesos administrativos y de
servicios. Hemos recurrido al Google Académico pétaener ejemplos de esos trabajos cientificos
realizados en los Ultimos afios. Se aprecia unaiavgniedad en la naturaleza de los procesos a los

cuales se han aplicado la filosofia 0 pensamieatoL

Con los datos mencionados a continuacion, se puedalizar dichos trabajos para analizarlos en

toda su extensién, segun el interés del lector.

1. “Lean Healthcare en la Mejora de Procesos y Opamasi de un Hospital”. Tesis para
optar al Titulo Profesional de Ingeniera Industi¢lgado Montes, Mary Laura. Arequipa
— Pera 2016.

2. “Aplicacion de la Metodologia del Lean Office pamaMejora del Proceso Administrativo
en la Central de Medios de Etb S.A. Esp” Castro pame, Alba Milena. Universidad
Catdlica de Bogota. Colombia. Agosto 2015.

3. “Aplicacién de la Metodologia Lean Office para laejgra de las Areas Logistica y
Comercial de la Empresa Inpromayo Eirl”. Tesis pgrtar al Titulo de Ingeniera Industrial
y Comercial. Torres Tapia, Karen Jackelin. Univa 8macio de Loyola. Lima - Per 2017.

4. “Aplicacién de la Metodologia Lean en Biblioteca€gntros de Documentacion”. Galvan
Duran, Maria Guadalupe. Presentado en Alcala dartdsnJunio 2014.

5. “Mejora de la resiliencia del proceso financieronteio utilizando herramientas
Lean”. Saltos Alcivar, Jairo Antonio. Quito. Unrgalad de las Américas. 2019.

6. “Aplicacion de los Principios Lean en una PMO (BobjManagement Office)”. Escudero
Bello, Sergio. Valladolid. Junio 2019.

7. “Implementation of "Lean Production" in the Actiyitof Agricultural Enterprises”.
Lezhnina O.V. FAO. USA.

8. “Aplicacion de la filosofia Lean en las actividadids ventas: Buscando la eficiencia y la
satisfaccion del cliente”. Segarra Brufau, Martacdta Técnica Superior d’Enginyeria
Industrial de Barcelona. Septiembre 2017.

9. “Evaluacién de Herramientas Lean Aplicadas al Psocde Ingenieria de Schneider
Electric de Colombia - SEC”". Gutiérrez Monsalveg®Liliana y Orejuela Cérdoba, Jhon
Jairo. Universidad de la Sabana. Colombia. Abrli&0
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10. “Mejoramiento del Proceso de Gestion de Indemnarees en Seguros Equinoccial
mediante la Aplicacion de la Metodologia Lean @fficCarrera Mazon, Andrés Enrique.
Universidad Tecnolégica Equinoccial. Quito. Diciem2015.

11. “Relacion entre el Lean Manufacturing y la seguttida salud ocupacional”. Montero
Martinez, Ricardo. Departamento de Operaciones syei®as, Facultad de Ingenieria,
Universidad Autbnoma de Occidente. Colombia. J20D6.

12. “Propuesta de Mejoramiento del Proceso de Perfeaniento de Crédito Hipotecario en
el Banco Davivienda S.A Utilizando Principios y Henientas Lean”. Garcia Valbuena,
David Esteban. Pontificia Universidad Javeriangehieria Industrial. Bogota. 2009.

13. “Implementaciéon de Herramientas de Lean Manufaatugn el Area de Empaque de un
Laboratorio Farmacéutico”. Tesis para Obtener elldide Maestra en Ingenieria. Instituto

Politécnico Nacional. Castrejon Gallegos, Abigsiéxico, D.F. Mayo 2016.

El objetivo que perseguimos con la presentacidesties ejemplos de experiencias en la aplicacién
del Lean Office y Lean Service, es animar a losresgrios y directivos para que “arranquen”,

como dijo Drew Locher, emulando el caso que leglteesnas apropiado y cercano a su realidad.

CONCLUSIONES

Hemos expuesto con la ayuda de gréaficos e ilusmasj los principales conceptos y las
herramientas mas conocidas del pensamiento ofidokean, la que se ha aplicado en estos ultimos
afos en las industrias (fabricas o produccién eeds) con ejemplos muy exitosos que han logrado
crear valor y reducidesperdiciogaquello que no crea valor) con el objetivo deucdcostes y

mejorar la productividad, la eficiencia, la calidad

Remarcamos que los propios autores especializadbsan, manifiestan que no encuentran tantos
casos de aplicacion de esta metodologia, filospfiansamiento, en los procesos administrativos y
de servicios. Locher, autor dedicado al pensamieatm, ha tomado este desafio en los Ultimos
afos y ha indagado las razones. Los empresariossaxpque el trabajo administrativo es diferente
y todos acordamos que si, es diferente. Tambiémasmis que la misma direccidn ha propiciado
esas diferencias, porque no ha hecho nada pardilieatay estandarizar los procesos
administrativos y de servicios, mostrando irregdides y altibajos en la ejecucion del trabajo,
impidiendo que fluya naturalmente entre las diftagrtareas y entre las distintas areas de una
organizacion. Al contrario, todavia se observanmamiimentos estancos entre las areas funcionales
y entre las actividades, con “duefios” de las tayepsocesos, que poseen la informacion y son

remisos a compartirla con sus colegas.

20



También hemos remarcado que las técnicas y hemtanide la metodologia Lean, son sencillas y
de facil aplicacion, ademas no hay impedimento raigpara que sean aplicadas a todos los
procesos de una organizacion, ya sean de produdeidienes, administrativos o de servicios. Se
requieren similares conductas gerenciales utilizamaa la mejora continua: paciencia, disciplina,

constancia y un ferviente deseo de hacer las tisaslesde el principio.

Confiamos en que los ejemplos de experiencias litaeidn de la filosofia Lean, tengan un efecto
motivador en los empresarios para iniciar esteeyigile tiene por meta alcanzar los importantes
beneficios de crear valor y reducir o eliminardesperdicios que se producen en las actividades de
los procesos llevados a cabo en sus organizaciSnpsnemos que los directivos desean que todos
Sus procesos organizacionales, incluyendo los astmgtivos y de servicios, luzcan esbeltos y
delgados, sin rastros de adiposidades o grasaslemtes, que les hagan perder productividad,

costos, eficiencia y calidad.
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