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Resumen

Lograr la mejora de los procesos es necesario un analisis
detallado de la situacion actual de las organizaciones,
mediante el cual se detectan oportunidades de mejora;
para la empresa bajo estudio, el andlisis revelé la
existencia de diversas problematicas, tales como traslados
innecesarios, tiempos de espera, deficiente distribucion,
entre otras; es por ello que se establecié como objetivo,
implementar mejoras en el &rea de taller de la empresa con
el fin de incrementar la eficiencia del servicio, a traves de
herramientas de manufactura esbelta. Para el logro del
objetivo se establecieron las siguientes actividades; a)
elaboracion del diagnostico del area, b) identificacion de
las actividades del proceso, c) definicion de indicadores,
d) elaboracion del diagrama de recorrido, €) determinacion
de oprtunidades de mejora a través de un evento Kaizen,
f) disefio del plan de accion, g) implementacion de
actividades de mejora y h) elaboracién del SIPOC
mejorado. Como resultado de esta investigacion se obtuvo
que de las 37 actividades iniciales con un tiempo de
procesamiento de 1600 segundos, fueron eliminadas 15,
las cuales no agregaban valor al proceso de servicio,
reduciendo el tiempo de procesamiento a 1090 segundos,
lo cual equivale a un 31.88% de disminucion en el tiempo.

Evaluacion, procesos, manufactura esbelta

Abstract

Achieving process improvement requires a detailed
analysis of the current situation of organizations, through
which opportunities for improvement are detected; For the
company under study, the analysis revealed the existence
of several problems, such as unnecessary transfers,
waiting times, poor distribution, among others; That is
why it was established as an objective, to implement
improvements in the workshop area of the company in
order to increase the efficiency of the service, through lean
manufacturing tools.To achieve the goal, the following
steps were established; a) elaboration of the diagnostic of
the area, b) identification of the activities of the process,
c¢) definition of indicators, d) elaboration of the route
diagram, €) determination of oprtunidades of improvement
through a Kaizen event, f) design of the action plan, g)
Implementation of improvement activities and h)
development of improved SIPOC.As a result of this
investigation it was obtained that of the 37 initial activities
with a processing time of 1600 seconds, 15 were
eliminated, which did not add value to the service process,
reducing the processing time to 1090 seconds, which is
equivalent to a 31.88% decrease over time.

Evaluation, processes, Lean manufacturing
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Introduccion Como se observa en la Figura 2 las

Durante los ultimos cien afios, las empresas y la
manera de concebirlas han evolucionado de
forma considerable. La empresa moderna es
producto de la Revolucion Industrial, la cual, fue
resultado de la era de la maquina (Rodriguez,
2005). En México, el 30 de junio de 2009 la
Secretaria de Economia (SE) emitio en el Diario
Oficial de la Federacion un acuerdo sobre los
criterios de estratificacion de las empresas, con
fundamento en la Ley para el Desarrollo de la
Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, estableciendo como criterios el rango
de nimero de trabajadores y el monto de ventas
anuales (ver Figura 1).

Tamafio Sector Rango de nimero Rango de monto de Tope méximo
de trabajadores ventas anuales (mdp) combinado®

Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 46

Comerclo Desde 11 hasta 30 Desde $4.01
Pequefia hasta $100 9

Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde §4.01 hasta $100 95

Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 hasta $250 235

Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01
hasta $250 250

jadores) X 10% + (Monto de Vertas.

Figura 1 Estratificacion de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa
Fuente: (DOF, 2009)

De acuerdo con los criterios de
estratificacion de la Secretaria de Economia, en
donde se otorga un peso preponderante a los
ingresos de las empresas para definir el estrato al
que pertenecen, en el 2009 el Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI)
realizd el Censo Econémico para micro,
pequefia, mediana y gran empresa arrojando los
siguientes resultados (ver Figura 2):

Total nacional estrato Unidades Personal  Remuneraciones. Produccion Activos fjos
economicas ‘ocupada total bruta total

Nacional 1000 100.0 100.0 1000 100.0
Micro 953 456 1ns 39 a8
Pequefios 43 238 240 130 122
Medianos 03 a1 140 7 84
Grandes 02 A5 106 [EX) 605

Figura 2 Participacion porcentual de los estratos de la
Secretaria de Economia
Fuente: (INEGI, Censos Econémicos 2009, 2009).
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empresas micro representan un porcentaje muy
importante para la actividad econémica, ya que
las coloca como el estrato méas sobresaliente en
cuestion de generacion de empleos y unidades
economicas.

En el 2012 INEGI realiz6 un Andlisis de la
demografia de los establecimientos cuyo
objetivo fue el de generar informacién referente
a nacimientos y muertes entre la poblacion de
establecimientos micro, pequefios y medianos,
ubicados en todo el territorio nacional, para los
sectores de industrias manufactureras, comercio
y servicios privados no financieros, con un
personal ocupado de 0 a 100 personas. Ocurridos
durante 37 meses entre abril de 2009 (cuando se
levantaron los Censos Econémicos) y mayo de
2012. Arrojando los resultados que se observan
en la Figura 3, mostrada a continuacion:

Proporciones de nacimientos y muertes de

establecimientos a nivel nacional
(2009 -2012)

28.3% 22.0% 6.2%
Nacimientos de establecimientos Muertes de i Crecimi de imi

Figura 3 Proporciones de nacimientos y muertes de
establecimientos a nivel nacional
Fuente: (INEGI, 2012)

Como se observa en la Figura 3 la
proporcion de nacimientos en relacion a sus
muertes es de 6.3%, en promedio por cada 100
existen 6 establecimientos mas suponiendo que
las condiciones son las mismas durante el
periodo y al anualizar la proporcion de
creminiento se observa que el crecimiento
promedio anual es de 1.7%.
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Crecimiento neto de establecimientos por entidad
federativa

(2009 —2012) ENTDAG _Cresimiento
236

Figura 4 Crecimiento neto de establecimientos por
entidad federativa
Fuente: (INEGI, 2012)

En la Figura 4 se puede observar que el
estado de Sonora se encuentra en pendltimo
lugar con un decremento anual de
establecimientos del 4.9 %. Este indicador
seflala que en lugar de generarse nuevas
empresas, las ya existentes estan cerrando
(Sonora, 2014).

Debido a esto, es de suma importancia que
las microempresas que nacen inicien con una
cultura de mejora continua, para lograr adaptarse
a las necesidades cambiantes del mercado, lo
cual ayudara a incrementar el nivel de
competitividad de la empresa.

Asi también, la velocidad del cambio
tecnolégico hizo que muchas empresas
desaparecieran del mercado el producto que
ofrecian, lo cual generdé que cambiaran su giro
por articulos con menor obsolescencia. El
establecimiento de la filosofia organizacional, la
cual se conforma por la vision, mision y valores
(por los cuales se rigen y operan las
organizaciones), marca las brechas existentes de
la organizacion entre la situacion actual y la
situacion ideal, asi también sirve como un
camino a seguir para las organizaciones, ya que
no se centran en los productos, si no en las
actividades, trabajadores y clientes que les
ayudaran a cumplir sus metas y objetivos.
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En las empresas hasta la década de los
setenta se ponia énfasis en la rentabilidad; en la
década de los ochenta muchas empresas
buscaban el crecimiento y el aumento de su
participacion en el mercado; en la década de los
noventa una gran cantidad de empresas
elaboraron planes en busca de la supervivencia;
actualmente la supervivencia, la rentabilidad y el
crecimiento definen el marco de estudio de la
estrategia empresarial y el imperativo de la
direccion superior: “Sobrevivir hoy y crecer
mafiana para sobrevivir en el futuro. La
rentabilidad forja la clave de esta secuencia”
(Rodriguez, 2005).

Para lograr la estrategia empresarial, es
necesaria la realizacion de los cambios
requeridos y de las iniciativas mediante
herramientas como las de manufactura esbelta
que apoyan a las organizaciones, cada una de las
herramientas marcadas tienen un fin en
especifico para la mejora de puntos concretos. ES
por ello que una vez que se encuentran
identificadas las oportunidades de mejora estas
deberan analizarse.

Después de dicho analisis, corresponderd a
la direccion determinar dénde iniciar el
desarrollo de las actividades lean y definir las
herramientas que se van a utilizar, en funcion de
los recursos, capacidades y habilidades
disponibles (Rajadell y Sanchez, 2010).

La empresa bajo estudio inicid
operaciones el 15 de Julio de 2014, dedicandose
a la comercializacion al por menor de
refacciones para motocicletas y bicicletas,
ademas de especializarse en el servicio de
reparacion y mantenimiento de los mismos. La
empresa tuvo una inversién inicial de
$15,000.00, la cual al cabo del primer mes se
incremento en un 100% aumentando el
disponible de inversion para el siguiente mes.
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La microempresa inicio en el comercio
informal y se incorporo al régimen fiscal hasta el
dia primero de diciembre del 2014 después de
tener cuatro meses y medio en operacion.

Esta esta dirigida por el gerente de la
empresa; entre sus principales responsabilidades
esta garantizar que la operacién de la empresa se
realice en tiempo y forma; de igual manera
mantener el equilibrio financiero de la operacion
y la busqueda de nuevos clientes.

El recurso humano de esta empresa esta
constituido por 3 personas que laboran de tiempo
completo; y se distribuyen en los siguientes
puestos: director general que se encarga de la
compra/venta de refacciones y la administracion
general del negocio; y dos especialistas en
reparaciones de motocicletas y bicicletas.

A continuacion, en la tabla 1 se presenta
un listado de los principales servicios de
reparacion brindados por la empresa.

Motocicletas Bicicletas

Ajuste de cadena | Cambio de asiento
Ajuste de freno Cambio de cadena
Ajuste de valvulas | Cambio de cAmara
Anillada de motor | Vulcanizado

Cambio de aceite | Cambio de eje delantero

Tabla 1 Ejemplos de servicios de reparacion

Para ejecutar sus servicios tanto de
mantenimiento, reparaciébn 'y ventas la
microempresa maneja un catadlogo de
refacciones de 6,825 articulos; sin embargo, en
almacén solo cuenta con 115 articulos para
bicicleta y 75 para motocicletas, siendo estos los
de mayor demanda y menor inversion, para los
articulos de mayor inversion y menor rotacion se
maneja sobre pedido y con anticipo. En la tabla
2 se presentan los principales articulos de venta
para la empresa y son:
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Motocicletas Bicicletas

Aceite max h3 4 tiempos 20w 50 | Camara 26 x 2 everlast
Camara 300-18 italika Bote spray azul lila acuario
Cable de clutch solo universal Eje trasero ¢/ sep cromo chino
Bujia italika gold dr8ea Llanta 26 x 2 negra china
Aceite italika 20 w 50 litro Cémara 16 x 2.125 round
Foco stop Camara 20 x 2.125 everlast

Tabla 2 Productos de mayor venta

En el caso de la empresa donde fue
realizado el proyecto, se definid su planeacion
estratégica, de la cual se presenta a continuacion
su mision, vision, valores, principal estrategia,
asi como el primer proyecto a desarrollar para
encaminar a la empresa al logro de su filosofia.

Mision: Ofrecer a nuestros clientes
refacciones y servicios de reparacién y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas de
calidad, con el fin de satisfacer sus necesidades.

Vision: Ser una empresa lider en el ramo,
mediante la innovacién en nuestros productos y
servicios, utilizando tecnologia de vanguardia
que apoyen a la reduccion del impacto ambiental
generado por nuestros procesos, incrementando
asi la calidad proporcionada a nuestros clientes
gracias a la capacidad, integridad y valores, tanto
del personal de la empresa como de nuestros
proveedores.

Valores: honestidad, responsabilidad,
trabajo en equipo y lealtad.

Una vez establecida la filosofia
organizacional, surgen objetivos estratégicos
que apoyen al logro de la misma y a su vez
proyectos de mejora que la organizacién debera
desarrollar para minimizar las brechas existentes
entre lo que es y lo que desea ser; es por ello que
a continuacion se presenta el principal objetivo
estratégico de la empresay el primer proyecto de
mejora a desarrollar es, incrementar la
satisfaccion de los clientes.
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La empresa plantea como estrategia para
aumentar su sector de mercado ampliar su
catalogo de productos y servicios ofertados
mediante la implementacion de tecnologia para
la gestion de inventarios basado en un analisis de
la demanda de productos; ayudando asi a la
economia de la regién y al mismo tiempo al
crecimiento de la organizacién. Ademas de que
quiere incrementar la eficiencia de los servicios
brindados con el fin de cumplir con las
expectativas de sus clientes y asi incrementar su
satisfaccion, debido a que actualmente, el tiempo
de espera para la prestacion del servicio es de
1600 segundos, lo que ha provocado la
disminucion de los clientes al no contar con la
capacidad necesaria para su atencién, generando
pérdidas aproximadas de $280.00 pesos diarios.

Justificacion

Para lograr la mejora de los procesos es
necesario la realizacion de un analisis detallado
de la situaciéon actual de las organizaciones,
mediante la cual se detecten todas las
oportunidades de mejora existentes en los
procesos, una vez que se encuentran detectadas
se requiere identificar qué herramientas son
necesarias implementar para solventarla; para
ello ya existen estudios desarrollados y
herramientas probadas para cada tipo de
oportunidad como lo son las herramientas de
manufactura esbelta.

Por ello se realiz6 el presente proyecto con
el fin de disminuir el tiempo de prestacion de
servicios de reparacion y mantenimiento, para
incrementar el nivel de servicio prestado a los
clientes, logrando una diferenciacion con
respecto a la competencia, ya que esta es cada
vez mas fuerte y se requiere mantener la
fidelidad de los clientes mediante la prestacion
de un servicio eficaz y eficiente.

Los beneficiarios del proyecto seran los
marcados a continuacion:
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— Los clientes de la empresa bajo estudio, ya
que estos recibiran servicios mas eficaces
y eficientes, lo cual les dard mayor
seguridad al momento de utilizar sus
motocicletas incrementando su
satisfaccion.

— La empresa, ya que el desarrollo del
proyecto  permitira  incrementar  su
competitividad.

— La comunidad donde se encuentra situada
la empresa, ya que la esta podré ofrecer
mayor cantidad de empleos en la region.

Actualmente un gran porcentaje de las
microempresas cierran en un periodo promedio
de dos afios de vida, por lo cual la empresa
requiere incrementar sus esfuerzos por eliminar
todos los desperdicios con los que cuentan sus
procesos clave, principalmente el proceso de
servicios de reparacion y mantenimiento de
motocicletas y bicicletas; ya que de no realizarse
no podré incrementar su competitividad.

Problema

Al analizar el proceso de reparacion y servicios
mecénicos de la empresa bajo estudio, mediante
la observacién y andlisis de sus procesos,
entrevistas con los empleados y recoleccion de
datos, fueron detectadas problematicas que
afectan en el tiempo de la prestacion del servicio.

Las principales probleméticas detectadas
fueron: traslados innecesarios, tiempos de
espera, blsqueda de herramientas, deficiente
distribucion de planta, falta de controles en la
ejecucion de los procesos, mal manejo de
materiales, accesos obstaculizados, herramientas
y equipos sin lugares designados, extravio de
herramientas, entre otras.

Por lo anterior se establece la siguiente
pregunta de investigacion: ;Como incrementar
la eficiencia del servicio de reparacion y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas?
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Objetivo Los accionistas, los proveedores, el

Implementar mejoras en el area de taller de la
empresa, utilizando herramientas de
manufactura esbelta, con el fin de incrementar la
eficiencia del servicio de reparacion y
mantenimiento de motocicletas y bicicletas.

Marco Tebrico

La calidad es un término y una expectativa de los
clientes en todo el mundo; la sociedad hace
evidente la necesidad de trabajar procesos y
planes de vida en las organizaciones, que les
permitan avanzar a pasos agigantados, partiendo
del mejoramiento continuo, el cual se deriva de
la auto evaluacion acogida al interior de las
empresas.

Prueba de ello son los desarrollos en los
altimos tiempos de los nuevos modelos de
calidad, apoyados en talento humano,
innovacion, gestion, capital intelectual y porque
no, en tecnologia; elementos que al articularse
enfocan a las empresas en un marco de rigor
hacia su avance y su progreso y las hacen a diario
mas competitivas, al orientarlas hacia la
excelencia y posibilitando la oferta de nuevos
productos y servicios para penetracion en el
mercado y desarrollo de los paises (Vargas y
Aldana, 2011).

La época actual se caracteriza por grandes
cambios, tecnoldgicos, econdmicos, industriales
y sociales. Estos cambios han introducido a las
empresas de bienes y servicios en un ambiente
de gran competencia comercial, creando asi una
nueva necesidad llamada calidad (Cenobio,
Jaramillo y Serrano, 2009).No obstante que
suele decirse que la calidad es un concepto
moderno, la realidad es que siempre ha existido
una significacion empirica de ésta, desde el tema
central que se dio a conocer al inicio de su
historia como un conjunto de caracteristicas
deseables de un producto que lo hacen aceptable,
hasta el actual que se enfoca en el cliente.
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personal, la sociedad y demés interesados
(Marcelino y Ramirez, 2014).El concepto de
mejora continua lleva implicito el desarrollo de
una disciplina, y la aspiracién de conseguir
mejores modos de hacer las cosas. El salto
cultural que se requiere para lograr esta posicion
mental constituye la mayor barrera para llegar a
ser una potencia productora total.

No puede existir una mejora continua y
duradera sin que cada individuo se apropie de
esta vision. ¢Por qué preocuparse si no hay
ningun beneficio para el individuo o para aquello
que el individuo considera que vale la pena? Si,
como resultado de este esfuerzo, el individuo
puede ver que la calidad de su trabajo de toda la
vida mejora de manera tal que su beneficio
revierte a la comunidad, entonces se animara a
concentrarse en la tarea. Estos son algunos de los
puntos fundamentales de la transicién que no
han de olvidarse (York, 2009).

De acuerdo con Vargas y Aldana, (2011),
el mejoramiento continuo en la calidad del
servicio, se fundamenta en cuatro pilares, los
cuales se describen a continuacion:

1.  Trabajo en equipo: implica conformar
trabajos bajo la filosofia del equipo y
seguir unos puntos previamente definidos,
con el objetivo de alcanzar una meta
comin que vaya en beneficio de la
organizacion y de cada uno de los
individuos que la conforman.

2.  Liderazgo participativo: en vez que
autocracia e imposicion, y busqueda de la
satisfaccion del cliente y del bien comun.

3. Optimizacion de procesos: todos y cada
uno de los procesos deben ser efectivos y
flexibles, buscando satisfacer siempre las
necesidades y expectativas de los clientes,
deben estar clasificados de acuerdo a la
razén de ser de la institucion.
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4.  Compromiso con la calidad, el servicio y
la productividad: implica que todos los
empleados de la organizacion maximicen
recursos y eliminen desperdicios.

La competencia nace de la diferencia; la
ausencia de igualdad entre empresas, personas o
paises precisa a generar factores que la
garanticen; la competitividad ayuda a generar
rentabilidad y ventajas sobre otras empresas o
paises en el mercado o en otros ambitos. La
competitividad depende de la relacion costo-
calidad de lo ofrecido, y por ello es preciso
utilizar estrategias de produccion, gestion o
administracion mas eficientes e innovadoras
(Marcelino y Ramirez, 2014).

Si la competitividad esta orientada al
cumplimiento de los requisitos de los clientes y
a exceder sus expectativas logrando su
satisfaccion, entonces la competitividad se
apoya en la calidad de los productos o servicios
y en el enfoque hacia el cliente. Si la
competitividad genera bienestar en la sociedad,
el medio ambiente y ademas conjuga las tres
competencias anteriores, entonces se trata de una
empresa 0 un pais altamente competente con
calidad de clase mundial, sin importar el tamafio,
el giro o la nacionalidad (Marcelino y Ramirez,
2014).

Entonces, las empresas de cualquier giro
pueden incrementar su competitividad, mediante
la innovacion y/o la mejora continua. La
innovacion tecnoldgica proporciona grandes
mejoras espaciadas en el tiempo, pero sin
continuidad, mientras que las técnicas de
manufactura esbelta proporcionan pequefas y
frecuentes mejoras porque agrupan técnicas que
lo hacen posible. Por ello, las empresas
innovadoras y, ademas seguidoras de esta
filosofia, lograran un ritmo de mejora y de
incremento de la competitividad, optimo y
sostenido en el tiempo (Rajadell y Sanchez,
2010).
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Manufactura esbelta

La manufactura esbelta es el nombre que recibe
el sistema Justo a Tiempo en Occidente.
También Illamado Manufactura de Clase
Mundial y Sistema de Produccion Toyota. Se
puede definir como un proceso continuo y
sistematico de identificacion y eliminacion del
desperdicio o excesos, entendiendo como exceso
toda aquella actividad que no agrega valor en un
proceso, pero si costo y trabajo. Esta eliminacion
sistematica se lleva a cabo mediante trabajo con
equipos de personas bien organizados Yy
capacitados. Debemos entender que la
Manufactura Esbelta es el esfuerzo incansable y
continuo para crear empresas mas efectivas,
innovadoras y eficientes (Socconini, 2008).

La manufactura esbelta tiene por objetivo
la eliminacion del despilfarro, mediante la
utilizacion de una coleccion de herramientas
(TPM, 5°S, SMED, kanban, kaizen, heijunka,
jidoka...), que se desarrollaron
fundamentalmente en Japon. Los pilares de la
manufactura esbelta son: la filosofia de la mejora
continua, el control total de la calidad, la
eliminacion del despilfarro, el aprovechamiento
de todo el potencial a lo largo de la cadena de
valor y la participacion de los operarios
(Rajadell y Sanchez, 2010).

Una empresa esbelta, que quiera obtener el
mejor  beneficio dadas las condiciones
cambiantes de un mundo globalizado, debe ser
capaz de adaptarse rapidamente a los cambios.
Para ello debe recurrir a las herramientas idoneas
de mejora, prevencion, solucion de problemas y
administracion disponibles, tener habitos que
influyan en la cultura y disponer de una
administracion congruente con liderazgo que
motive el cambio y el auto crecimiento
(Socconini, 2008).
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Metodologia 5’s Es lo que se conoce como “mejora

Segin Vargas (2004), las 5°S forman parte de
una metodologia que integra cinco conceptos
fundamentales, en torno a los cuales, los
trabajadores y la propia empresa pueden lograr
condiciones adecuadas para elaborar y ofrecer
productos y/o servicios de calidad.Las 5’S son
cinco principios japoneses cuyos nhombres
comienzan por Sy que van todos en la direccion
de conseguir una fabrica limpia y ordenada.
Estos son:

Seiri: organizar y seleccionar.

Seiton: ordenar.

Seiso: limpiar.

Seiketsu: mantener la limpieza.

Shitsuke: rigor en la aplicacion de
consignas y tareas.

agprwOdE

Las tres primeras fases, organizacion,
orden y limpieza, son operativas. La cuarta, a
través del control visual, ayuda a mantener el
estado alcanzado en las fases anteriores
mediante la  aplicacion de  estandares
incorporados. La quinta fase permite adquirir el
habito de las practicas y aplicar la mejora
continua en el trabajo diario. La metodologia
“5’S” es considerada por un numero
considerable de autores e investigadores de la
implementacion de manufactura esbelta en las
empresas como uno de los cimientos elementales
para poder desarrollar las demas herramientas
que constituyen la manufactura esbelta (Cabrera,
2014).

Kaizen

Kaizen segun su creador Masaki Imai, se plantea
como la conjuncidn de dos palabras, kai, cambio
Yy, zen, para mejorar, luego se puede decir que
kaizen significa “cambio para mejorar”, que no
es solamente un programa de reduccion de
costes, si no que implica una cultura de cambio
constante para evolucionar hacia mejores
practicas.
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continua”. Segin Imai “en tu empresa, en tu
profesion, en tu vida: lo que no hace falta sobra;

lo que no suma resta” (Rajadell y Sanchez,
2010).

Antes de aparecer el concepto de kaizen,
las empresas solian cambiar mediante la
sucesion de mejoras abruptas. Cada 15 o 20
afios, aparecia una de ellas, que venia a recuperar
todo el tiempo perdido y situaba a la empresa en
una buena situacion competitiva (Alcalde San
Miguel, 2009).

La tendencia de las empresas occidentales
ha sido siempre la de invertir grandes recursos
en innovacion tecnoldgica, mientras que la
filosofia japonesa (Kaizen) ha apostado méas por
la mejora continua, introduciendo pequefias
modificaciones para conseguir formas mas
eficientes de trabajar. Este sistema considera los
fallos cometidos como oportunidades de mejora
y fue realmente el que hizo que las empresas
japonesas aumentasen la calidad de sus
productos con una produccion flexible, una
mejor eficiencia y un gran ahorro de costes.
(Alcalde San Miguel, 2009).

El kaizen recibe con agrado las mejoras
abruptas, pero no se confia en el intervalo de
tiempo necesario para que se produzca la
siguiente. Aprovecha el tiempo para continuar
mejorando, a pesar de que los recursos
disponibles sean bastante méas limitados. El
kaizen es la mejor herramienta para prepararse
en tiempos de crisis. (Alonso, 1998).

Para la implantacion de la filosofia kaizen,
se crean grupos de trabajo, formados por
técnicos, supervisores y operarios que aportan,
desarrollan e implantan sus propias ideas dentro
de su area de influencia. Los equipos se retnen
de forma continua, durante la jornada laboral y
el lider lean (escogido libremente entre sus
miembros) distribuye el trabajo a realizar.
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SIPOC Metodologia de Investigacion

El diagrama SIPOC, por sus siglas en ingles
Supplier — Inputs- Process- Outputs -
Customers, es la representacion grafica de un
proceso de gestion. Esta herramienta permite
visualizar el proceso de manera sencilla,
identificando a las partes implicadas en el mismo
(AEC, 2016):

- Proveedor (supplier): persona que aporta
recursos al proceso

- Recursos (inputs): todo lo que se requiere
para llevar a cabo el proceso. Se considera
recursos a la informacion, materiales e
incluso, personas.

- Proceso (process): conjunto de actividades
que transforman las entradas en salidas,
dandoles un valor afiadido.

—  Cliente (customer): la persona que recibe
el resultado del proceso. El objetivo es
obtener la satisfaccion de este cliente.

De manera resumida los pasos a realizar
para elaborar un Diagrama SIPOC pueden ser
(AEC, 2016):

1. Identificar los procesos de gestion

2.  Establecer las entradas del proceso, los
recursos necesarios

3.  Establecer los proveedores de estas

entradas al proceso

Definir las salidas del proceso

Establecer quién es el cliente de cada una

de las salidas obtenidas

S

El diagrama de SIPOC es una herramienta
que se emplea tanto en el &mbito de seis sigmas
como en la gestion por procesos en general.
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En este apartado se presenta el procedimiento
llevado a cabo para lograr el objetivo planteado
en este proyecto, listandose a continuacién cada
uno de los pasos utilizados.

Elaborar diagndstico de la situacion actual

Para desarrollar este paso se aplico el formato de
diagnostico del nivel en manufactura esbelta
desarrollado por la Asociacion para la
Excelencia en Manufactura (AME), en el cual se
evalla a través de 14 apartados, el nivel de
liderazgo, cultura, 5S, flujo de valor, cambios
rdpidos, Mantenimiento Productivo Total
(TPM), sistema halar, flujo, células, trabajo
estandar, disefio, contabilidad, cadena de
suministro y mejora. De este diagnostico se
obtuvo el nivel de cumplimiento de cada uno de
los items, asi como las brechas existentes entre
la situacién actual y la deseada.

Identificar las actividades del proceso de
servicio

En este paso primero se elabord la descripcion
de los procedimientos de los servicios mediante
la herramienta SIPOC, donde se plasman cada
una de las actividades realizadas dentro del
proceso y tomando como base los proveedores,
entradas, pasos detallados, salidas y clientes, de
cada una de las actividades. Para finalizar se
realiza una tabla comparativa de las actividades
que generan y no generan valor con los tiempos
empleados en cada una de ellas.

Definir indicadores de desempefio del area de
taller

Para desarrollar este paso primero se analizaron
las estrategias y los objetivos de la organizacion,
para determinar de qué manera el area de taller
impacta a los mismos, posteriormente se
definieron indicadores de desempefio del area de
taller que permiten mantener un monitoreo de la
operacion.
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Tomando como base los siguientes
elementos: meta, frecuencia de medicion,
responsable e iniciativas. Dicha informacion
quedo planteada en el formato de control de
indicadores.

Elaborar diagrama de recorrido

Para el logro de este paso se realizo la medicion
del éarea de taller, con los cuales se elaboro su
distribucion de planta en la cual se plasmaron los
traslados realizados por los empleados durante la
ejecucién de los procesos. Como resultado final
de esta etapa se obtuvo el diagrama de recorrido
del proceso de prestacion del servicio.

Determinar oportunidades de mejora del
proceso

Para la realizacion de este paso, primeramente,
se definieron los roles de cada uno de los
participantes, seguido se elaboré6 una
presentacion con los principales puntos a tratar,
durante el evento se recolectaron las
oportunidades de mejora mediante tarjetas de
oportunidad, las cuales fueron llenadas por los
empleados de la empresa. Posteriormente se
concentraron las oportunidades de mejora en la
tabla de contramedidas, donde se enlistaron las
actividades a realizar para minimizar o erradicar
las problematicas y a su vez se clasificaron segun
el tiempo de implementacién y la inversion
requerida para su ejecucion (A, B o C).

Elaborar plan de accién para implementar
mejoras

En este paso se definen las acciones a
implementar, asi también para cada una de ellas
se establece una calendarizacién que son fechas
programadas para su implementacion (inicio y
conclusion), responsable de la actividad y
equipo que participara en la implementacion.
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Implementar actividades de mejora

Para la ejecucion de este paso se llevaron a cabo
las tareas definidas en el plan de accion por parte
de los equipos, posteriormente se ponderd un
porcentaje de implementacion de cada una de las
mejoras y se registraron las fechas reales en que
se desarrollaron las actividades. Finalmente,
para identificar si las mejoras implementadas
tuvieron resultados favorables se realizd la
medicion de los tiempos de ciclo posteriores a la
implementacion de las mejoras, en base a esos
tiempos se estimd el impacto econémico que
tuvieron las mejoras en la empresa

Elaborar SIPOC del proceso mejorado

En este paso se llena el formato SIPOC tomando
como base la nueva situacion actual del proceso
(proceso ya mejorado), en dicho formato se
plasma cada una de las actividades realizadas y
se definen sus proveedores, entradas, pasos
detallados, salidas y clientes.

Resultados

Elaboracion del diagnéstico de la situacion
actual

En este punto se obtuvo el nivel de manufactura
esbelta con el que cuenta la empresa, por cada
uno de los elementos evaluados. Se determino
que esta empresa se encuentra en un rango
minimo en cuanto a manufactura esbelta, ya que
en el 35.71% de los puntos evaluados su nivel de
implementacidn es cero, asi también en solo un
aspecto evaluado (flujo) se obtuvo un nivel de 2,
dicho valor fue el més elevado dentro de la
evaluacion. A continuacion, en la Figura 5 se
puede observar de forma grafica la situacion
actual de la empresa.
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Figura 5 Gréfica de radar de la situacion actual de la
empresa

En la figura 5 se observa las brechas
existentes entre la situacion actual de la empresa
bajo estudio y la situacion ideal referente al nivel
de implementacién de manufactura esbelta, de
manera inmediata se puede detectar que la
empresa requiere mejorar todos los aspectos
evaluados para poder considerarse que cuenta
con un nivel de excelencia en manufactura.

Identificaciéon de las actividades del proceso
de servicio

En este punto se obtuvo la descripcion de los
servicios bajo estudio, la cual sirvié de apoyo
para determinar los tiempos de cada una de las
actividades realizadas durante el proceso, asi
como su clasificacion dependiendo si agregan
valor o no, dicha informacion se encuentra
plasmada en la tabla 3 mostrada a continuacion:

Septiembre 2017 Vol.4 No.12 1-15

Como se observa en la tabla 3 los servicios
analizados cuentan con 37 actividades en total,
de las cuales 15 no generan valor al proceso y a
su vez no es necesaria su realizacion (Tiempo de
no valor agregado= 510 segundos), 17 no
generan valor pero son necesarias (Tiempo de no
valor agregado pero necesario= 795 segundos) y
5 de valor agregado (Tiempo de valor agregado=
295 segundos); dando un tiempo total de
procesamiento de 1600 segundos.

Definicion de indicadores de desempefio del
area de taller

En este punto se definieron cuatro indicadores de
desempefio para el area de taller, enfocados en
apoyar al cumplimiento de la estrategia y los
objetivos organizacionales, asi como a la
principal estrategia de la organizacién; para los
cuales se establecieron iniciativas a seguir que
ayuden al personal de la organizacion a dar
cumplimiento a las metas planteadas. En la tabla
4 se presentan los indicadores definidos.

PROCESO ANTES DE LAS MEJORAS
Trabajo de | Trabajo de . Tiempo de % con
:.:..l;" 1 valor no valor .TI:ba{n‘ pr i respecto al
€8 agregado agregado (segundos) tiempo total
15 X 510 31.88%
17 X 795 49.68%
5 X 295 18.44%
Total Total 1600 | Total| 100%

Tabla 3 Proceso antes de mejoras
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Indicador Meta | Frecuencia | Responsable Iniciativas
de
medicién

1. Tiempo de|5min |Semanal Técnico de taller | Disminuir

espera tiempos
muertos.

2. Tiempo de|6min |Semanal Técnico de taller | Estandarizar

duracion  del los  servicios

servicio brindados.

3. Porcentaje|75% | Semanal Técnico de taller | Dar

del grado de cumplimiento

implementacié al  plan de

n5’S implementacio6
ny seguimiento
de la
metodologia
5’S.

4. Porcentaje de | 100% | Semanal Técnico de taller | Dar

cumplimiento cumplimiento

del plan de al  plan de

documentacion documentacion

de servicios y
mantenimiento
de documentos.

Tabla 4 Control de indicadores de desempefio del area de
taller
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Como se observa en la tabla anterior se
definieron cuatro indicadores para el area de
taller, de los cuales dos de ellos se encuentran
enfocados directamente al servicio al cliente
(tiempo de espera y tiempo de duracion del
servicio); asi también se definié el indicador de
porcentaje del grado de implementacion 5°S
enfocado en mejorar las condiciones fisicas del
area de taller, asi como ir generando una
disciplina en el personal y por altimo se defini6
el indicador de porcentaje de cumplimiento del
plan de documentacion de servicios esto con el
fin de estandarizar las actividades realizadas por
los técnicos del taller.

Elaboracion del diagrama de recorrido

Siguiendo el flujo del proceso se elaboré el
diagrama de recorrido; el cual permitid
visualizar de forma gréfica los traslados que
realiza el personal al momento de llevar a cabo
las diversas actividades que conforman el
proceso de prestacion de servicio, dicho
diagrama es mostrado en la figura 5 que se
presenta a continuacion.

24m

tam |

42m

Figura 5 Diagrama de recorrido del proceso actual

Como se observa en la figura anterior, el
personal tiene que realizar nueve traslados
durante el proceso, principalmente para
recoleccion de herramientas y materiales
necesarios para la prestacion del servicio.
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En dichos traslados no se consideran los de
la actividad de la prestacion del servicio ya que
estos son variables.

Determinacion de oportunidades de mejora
del proceso

Tomando como base la realizacion del evento
Kaizen se definieron las actividades a realizar,
derivadas de las oportunidades de mejora
detectadas en el proceso de servicio. Las
actividades fueron clasificadas segun el tiempo
que tarda su implementacion, siendo las
actividades clase A posibles de realizar en un
transcurso de una semana, las clase B en un
periodo no mayor a dos semanas Yy las clase C
mayor a dos semanas. Dichas actividades son
presentadas en la tabla 5.

Propuesta | Descripcion Clasificacion
| tarjeta
No.
1 Hacer juegos de herramientas A
2 Asignar un lugar especifico para el compresor de aire | A
3 Reubicar maquina de soldar con facil acceso A
4 Asignar lugar al cargador de bateria A
5 Adquirir depésitos de aceite para su mejor manejo A
6 Implementar cobro de piso por dias de desfase A
7 Utilizar hojas de servicio de reparacion A
8 Definir un érea especifica para los productos de|A
limpieza
9 Asignar roles de limpieza A
10 Asignar éarea para herramientas de uso comdn A
11 Dividir drea de venta del rea de taller B
12 Quitar escritorio en desuso del area de taller B
13 Elaboracion de nueva distribucion de ftaller | B
aprovechando espacios disponibles
14 Adquirir contenedores de basura B
15 Clasificar desperdicios B
16 Seleccionar pintura de uso rudo para el area de taller B
17 Cotizar con proveedores el costo de hidraulicos C
18 Identificar tipos de mesas de trabajo necesarias C
19 Colocar lineas eléctricas mediante canaletas C
20 Adquirir mesas de trabajo funcionales C
21 Adquisicién y uso de tapetes especiales para evitar | C
derrame de aceite en algunos servicios
22 Adquirir contenedores de materiales resistentes para | C
almacenaje de piezas
23 Adquirir extintor C
24 Adquirir aire acondicionado C
25 Colocar sefializacion para evitar personal no autorizado | C
en area de taller
26 Colocar sefializaciones apegadas a la norma de|C
seguridad e higiene

Tabla 5 Actividades de mejora en el area de taller
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Como se observa en la tabla 5 como
resultado del evento kaizen, fueron definidas 26
actividades de mejora a realizar, las cuales
fueron clasificadas segin el tiempo y costo
necesario para su implementacion, de las cuales
diez fueron clasificadas como A, seis como B y
diez como C.

Elaboracion del plan de accion para
implementar mejoras

Una vez identificadas las propuestas de mejora
mediante el evento kaizen, fue realizada la
planeacion de la implementacion de las
actividades de mejora detectadas, en ella se
consideraron las diez actividades clasificadas
como A, dos clasificadas como B y dos
clasificadas como C.

Las actividades B y C fueron agregadas al
plan por peticion del patrocinador, ya que
considerd que se podian llevar a cabo en las
semanas agendadas para la implementacion.
Dicha planificacion se muestra en la tabla 6
presentada a continuacion.

1 | seMANA2
LIHJV!LMI'J'VB

# Actividad Clasif.

Dividir area de venta del area de taller Gerente |

Hacer juegos de harramientas Técnico 1

Asignar un lugar especifico para el compresor de aire Técnico 2

Reubicar maquina de soldar con fécil acceso

Técnico 2

Quitar escritorio en desuso del area de taller Téenieo 1

Adquirir depdsitos de acelte para su mejor manejo Gerents [

1
2
3
4
5 | Asignar lugar al cargador de bateria
6
7
8

cobro de piso por dias de desfase Gerents

9 | Utilizar hojas de servicio de reparacién Gerente
Definir un drea especifica para los productos de

10 | limpieza Técnico 2

11 | Adquirir aire acondicionado Gerente
Colocar sefializacién para evitar personal no autorizado

12 | en &rea de taller

Técnico 1

13 | Asignar roles de limpleza Gerents

14 | Asignar drea para herramientas de uso comun

>0 o 2> o> [» >

Técnico 2

Tabla 6 Plan de accion para la implementacion de mejoras

La planificacion de la implementacion de
las mejoras fue programada en un periodo de 12
dias habiles (dos semanas) y se definieron los
responsables de la implementacion de cada una
de las actividades.
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Implementacion de actividades de mejora

En este paso se describen las actividades de
mejora derivadas del evento kaizen realizado por
la empresa bajo estudio que fueron
implementadas, asi también se muestra
evidencia de las mismas.

Actividad 1. Division del area de venta y
el area de taller: dicha oportunidad de mejora fue
establecida ya que el area de venta y el area de
taller no contaba con ninguna separacion por lo
cual al momento de prestar servicios de
reparacion y/o mantenimiento se utilizaba
también el espacio del area de venta lo cual
generaba una mala imagen para la empresa, asi
como riesgos para los clientes.

Actividad 2. Elaboracién de juegos de
herramientas: la oportunidad de mejora antes
planteada fue definida, derivado de que los
tiempos de busqueda de herramienta son
prolongados (44.79% en relacion al tiempo de
generacién de valor), ya que esta se encuentra
colocada en cajas de carton sin ningin orden.

Dichos  juegos  de  herramientas
permitieron que la actividad de buscar
herramienta se eliminara del proceso actual, ya
que ahora cada uno de los mecanicos cuenta con
un juego de herramientas iguales.

Actividad 3. Asignacién de lugar
especifico para maquinaria y equipo: el area de
taller fue limpiada y ordenada en su totalidad. En
la figura 6 se muestra la distribucion final del
area.
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Figura 6 Area de taller con lugares asignados para
maquinaria, productos de limpieza y herramientas de uso
comadn

En la figura 6 se observan los espacios
asignados para cada tipo de herramienta o util, el
area verde fue asignada para herramientas de uso
comun, el area azul fue destinada para los
productos de limpieza el area roja para el
cargador de bateria, el &rea gris para la maquina
de soldar y el area naranja para el compresor; asi
también se observa que en la nueva distribucion
no se considera espacio para el escritorio que se
encontraba en desuso.

Actividad 4. Utilizacion de hoja de
servicio y cobro de piso por dias de desfase: fue
disefiado un formato en el cual se registra la
informacién general del servicio, asi como las
condiciones de resguardo del vehiculo.

El mismo formato de registro fue
empleado para notificar a los clientes sobre el
cobro de piso y para que los mismos firmen de
conformidad con las condiciones planteadas; ya
que al no contarse con mucho espacio para
almacenamiento es necesario que los clientes
recojan sus Vvehiculos en los tiempos
establecidos evitando obstrucciones en el &rea.
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Actividad 5. Asignacion de roles de
limpieza: Derivado de la falta de capacidad para
cumplir con la demanda, se ha dejado a un lado
la limpieza y el orden del area, es por ello que se
ha definido el siguiente rol de limpieza (Tabla
7).

AREA Lu [Ma [ Mi [Ju [ Vi | Sa | Do
Avrea de taller T1 | T2 T1 | T2 | T1 | T2 | T1
Frente T2 Tl T2 T1 T2 T1 T2
Area de mostrador | G G G G |G |G |G
Almacén G G G

Bafio T1 T2 G T1 T2 T1 T2

Tabla 7 Rol de limpieza

Como se observa en la tabla 7 se
definieron los responsables de la limpieza de
cada una de las areas que integran a la
organizacion, durante el transcurso de la semana,
las iniciales marcan el nombre de cada
responsable: G (Gerente), T1 (Técnico 1) y T2
(Técnico 2).

Elaboracion del SIPOC del proceso mejorado

Posterior a la implementacion de las actividades
de mejora, se elabor6 el SIPOC del proceso
contemplando los cambios que se presentaron
una vez concluidas las mejoras al mismo.En este
nuevo SIPOC se eliminaron actividades de
busqueda y traslados por parte de los operadores,
reduciendo los tiempos de espera de una
actividad a otra, asi como los tiempos de
traslados del personal. A continuacion en la tabla
8 se muestran las diferencias en cuanto a
cantidad de actividades y tiempos del proceso
antes de las mejoras y posterior a ellas.
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PROCESO ANTES DE LAS MEJORAS —  Herramienta separada y ordenada lo que
Trabajo QEalsy - Tiempo de % con H H A
Cont | devaio | depo | Trabnie procestmients| respeco st permite II,eva,r un mejor control ademas de
28r¢2349| agregado sesundos Be estar a mas facil acceso.
15 X 310 31.88% .. -z .
= - B T —  Eliminacion de procesamientos
X 295| 13.44% inadecuados al contar con mayor espacio
Toal | 30 — 1600 [ 100 libre de obstrucciones.
Came, | Trabajo | Tbme [ | Tiempode | 9hcon —  Considerando que la jornada laboral es de
Actividades | SPRE | valor | incidental | Preer e | el 28,800 segundos, antes de iniciar con el
17 X 95|  7284% proyecto de investigacion, con el tiempo
X 205] 27.06% total de procesamiento de 1,600 segundos
Total 22 Total 1050 | Total | 1007

Tabla 8 Actividades y tiempos de procesamiento del
proceso antes de las mejoras y el proceso mejorado

Como se puede observar en la tabla 8, de
las 37 actividades iniciales, fueron eliminadas un
total de 15 las cuales no agregaban valor al
servicio y no era necesaria su ejecucion en el
proceso, al restar dichas actividades del proceso
este termina con un tiempo de procesamiento de
1,090 segundos, lo que muestra un porcentaje de
disminucion de los tiempos de procesamiento de
31.88%.

Conclusiones

La implementacion de herramientas de
manufactura esbelta en las organizaciones, esto
sin importar el tamafio de las mismas;
coadyuvan a alcanzar nuevos niveles de
competitividad, asi como posicionar a la
empresa dentro del sector en que se desenvuelve.

En el caso de la empresa bajo estudio se
pudieron observar las grandes mejoras obtenidas
en un corto periodo de tiempo, lo cual motiva
tanto al duefio de la organizacion como a los
empleados de la misma. Algunas de ellas se
enlistan a continuacion:

— Se eliminan bdsquedas de material y
equipo que no dan valor al servicio
brindado, asi como traslados innecesarios
(un total de 15 actividades).
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se podian brindar 18 servicios, con el
nuevo tiempo total de procesamiento el
cual es de 1,090 segundos se brindan 26.42
servicios, si en promedio el costo del
servicio es de $35.00 y se dejaban de
brindar 8 servicios diarios generaba una
perdida de $280 pesos al dia.

Por altimo se recomienda a la empresa
bajo estudio continuar con las actividades
derivadas de las oportunidades de mejora
detectadas durante el evento Kaizen, asi como
iniciar con la medicion de los indicadores
planteados, para que sea mas sencillo identificar
el avance o bien replantear las actividades si se
detecta que las metas no estan siendo alcanzadas.

Como futuro proyecto, se propone a la
empresa, replicar el método del presente
proyecto en todos los demas procesos de la
organizacion, esto con el fin de dar
cumplimiento a la vision planteada.
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