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Resumen

En la actualidad cada vez mas, las organizaciones de desarrollo de bienes y servicios buscan un factor diferenciador,
que les permita ofrecer a sus clientes productos de calidad, reduciendo sus costos e incrementando su productividad con
el objetivo de agregar mas valor y lograr la satisfaccidn de sus clientes. El articulo tiene como objetivo la elaboracion de
una aproximacion conceptual al enfoque Lean Manufacturing (manufactura esbelta) para contribuir a la innovacion de
procesos y productos enfocada en las pymes de manufactura, destacando su relevancia para la adaptacion a entornos
empresariales cambiantes. Para llevar a cabo el trabajo se recurrieron a diversos métodos de revision bibliogréfica, la cual
se orient6 hacia conceptos relacionados con enfoque Lean Manufacturing para contribuir a la innovacién de procesos
aplicada a Pymes de manufactura. Como resultado se expone una aproximacién conceptual que sustenta la mecénica
requerida para aprovechar los mapas de la cadena de valor (VSM), los cuales permiten enfocar los esfuerzos e identificar
las oportunidades de mejoramiento a partir de la dinamizacion y practicidad de la metodologia 5S, que ocasiona los
primeros cambios visibles, mejora el sentido de pertenencia y del lugar de trabajo.
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1. Introduccién

Las empresas buscan cada dia ser mas competitivas en el mercado, y encuentran la solucién a esto,
en la diversificacion de productos y/o servicios que ofrecen, lo que les permite posicionarse en
mercados globales. La expansion mundial de productos, tecnologia, informacién, competitividad y
generacion de empleos se establece mas alla de culturas y fronteras, provocando que los clientes
busquen los mejores productos y/o servicios que satisfagan sus necesidades[1]. En este sentido, las
organizaciones de desarrollo de bienes y servicios buscan un factor diferenciador para ofrecer
productos de calidad a sus clientes, reduciendo costos e incrementando su productividad con el
objetivo de agregar mas valor. Una manera de incrementar la productividad de las pequefias y
medianas empresas (Pymes) es mediante la gestion de mejoras para hacerlas mas eficaces y
competitivas. Esto lleva a estas organizaciones a buscar continuamente innovacion en el disefio de
nuevos productos y procesos para satisfacer las demandas del mercado fluctuante actual.

Las Pymes constituyen un componente fundamental dentro del espectro empresarial en América
Latina, manifestando su importancia a través de su participacion en el nimero total de empresas, la
creacion de empleos y en la contribucion al producto [2-4] . La estructura productiva en América
Latina con respecto a las Pymes es variada, presentando problemas como poca especializacion de la
mano de obra y productos de bajo valor agregado, que influyen decisivamente sobre su desempefio.
Ademas, se destaca su alta contribucion al empleo, baja productividad y escasa participacién en las
exportaciones. En el caso especifico de Argentina, las Pymes tienen un papel preponderante en las
economias regionales y nacionales a pesar de contar con menos recursos disponibles. Por lo tanto, es
importante desarrollar iniciativas que apoyen y sustenten su desarrollo.
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En el caso particular de la industria metalmecanica, esta provee maquinarias e insumos clave para
el desarrollo de diversas actividades economicas como la produccion manufacturera, construccion,
complejo automotriz, mineria y agricultura. Es una rama decisiva en la generacion de empleo y
requiere diversas especialidades de operarios, siendo comun la escasez de mano de obra y
capacitacion [5] . Esta industria enfrenta problemas técnicos y de mano de obra especializada que
afectan su desarrollo, productividad y competitividad. En el caso particular de las Pymes
metalmecénicas, se ven afectadas por factores internos y externos que influyen en su desempefio y
eficiencia empresarial. Los actuales modelos empresariales gestionan producciones con poca
flexibilidad y no se adaptan a las necesidades cambiantes del mercado. Esto se traduce en bajos
niveles de productividad y competitividad empresarial. Ademas, estas empresas también enfrentan
desafios relacionados con la transformacion del insumo en producto final, planificacion de la
produccién y controles [6, 7].

Una de las maneras de ser mas eficientes es mediante la innovacion en los procesos de
manufactura, la cual hace referencia a la introduccion de nuevos métodos de produccion o
distribucidn, incluyendo a nuevos medios para el manejo de bienes. También pueden consistir en la
compra de material y equipo que incorporan nueva tecnologia. Uno de sus principales objetivos es la
reduccion de costos unitarios de productos, que puede ser alcanzada con maquinaria nueva y el
conocimiento que ésta contiene, ademas de mantener o incrementar la calidad de los productos [9].

A los fines del trabajo nos concentraremos en la innovacion en los procesos de manufactura, con
mejoras del tipo incremental. A continuacion mencionamos una metodologia para gestionar la
innovacion de los procesos utilizados en la actualidad para la conduccién de las empresas, llamado
manufactura esbelta (Lean Manufacturing). Se basa en la reduccion de los recursos innecesarios y la
eliminacion de los retrasos en las operaciones de la fabrica. EI término Lean (esbelto) aplicado a un
sistema productivo significa “flexible”, fue introducido por primera vez por dos importantes libros:
The machine that changed the world, de James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos; y Lean
Thinking, de James Womack y Daniel Jones [10].

Retornado a la necesidad del uso de esta metodologia Lean, podemos afirmar que aportara a
soluciones a las Pymes, para ser mas eficientes y efectivas en el mercado en el cual participan, las
cuales tienen que estar constantemente mejorando o innovando tanto Sus procesos Como Sus
productos, ya que comunmente las Pymes obtienen un margen de utilidad mayor cuando adoptan e
implementan a la innovacién, ademas de generar una operacién mas eficiente de la organizacion y
establecer diversas ventajas competitivas y un mayor nivel de rendimiento [8]. Para poder aportar
evidencias de problemas comunes presentamos algunos trabajos realizados en el sector
metalmecénico.

Segun estudios realizados, en los que se detallan las debilidades de las Pymes, en particular en el
sector metalmecanico de la Argentina y en Latinoamérica, se pueden resumir como: baja utilizacion
de herramientas de gestion que favorezcan la eficiencia en los procesos operativos y en la toma de
decisiones; gestion deficiente de los proyectos y buenas practicas; necesidad de actualizacion
tecnoldgica de los equipos utilizados en los procesos productivos; una escasa aplicacion de una
gestion metodoldgica y sistematica de calidad de materias primas, desconocimiento y falta de
informacion del flujo de proceso; inadecuados flujos de procesos; falta de control de las operaciones;
ausencia de estandarizacion de productos en la fabricacion de piezas; maquinaria y productos en
general y necesidad de mayor capacitacién de la mano de obra; no se verifican los requisitos del
cliente; falta de implementacion y seguimiento de normas de Seguridad e Higiene y necesidad de
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promover una mejor aplicacion de técnicas de fabricacion para un correcto cuidado del medio
ambiente [11-14].

De acuerdo con el panorama sefialado y que caracteriza la situacion problematica, es que se torna
indispensable avanzar en la investigacion cientifica que contribuya a mejorar los procesos en las
Pymes metalmecanicas de la region, sobre la base del fortalecimiento de la capacidad de produccion
para posibilitar el mejoramiento de su desempefio productivo. Esto permite definir como objetivo del
trabajo, la elaboracion de una aproximacion conceptual al enfoque Lean Manufacturing (manufactura
esbelta) para contribuir a la innovacion de procesos y productos enfocada en las pymes de
manufactura y en el contexto de los paises en vias de desarrollo.

2. Metodologia

A partir de esa investigacion basada en la exploracion bibliografica, consultas de articulos y
revisiones de libros, asi como también de bases de datos electronicas, la cual se orientd hacia
conceptos relacionados a Lean Manufacturing como y su contribucion a la innovacion de procesos
enfocada en las pymes de manufactura. Esta revision bibliografica permitio establecer los
componentes y vinculos requeridos para la innovacion de procesos contribuyendo a la mejora de la
productividad y competitividad, en las Pymes manufactureras.

3. Resultados

3.1 Sistema Lean como herramienta en las empresas manufactureras y Pymes

Los sistemas esbeltos abarcan la estrategia de operaciones, disefio de procesos, administracion
de la calidad, administracion de restricciones, disefio de la distribucion fisica, disefio de la cadena
de suministro, gestion de la tecnologia e inventarios de una empresa, y puede usarse tanto en
empresas de servicios como manufactureras [16]. Ademas de los conceptos anteriores se define
como una filosofia de trabajo, basada en las personas, que define la forma de mejora y
optimizacién de un sistema de produccion focalizandose en identificar y eliminar todo tipo de
“desperdicios”, que se observan en la produccion: sobreproduccion, tiempo de espera, transporte,
exceso de procesado, inventario, movimiento y defectos [17].

Lean o Sistemas esbeltos, mira lo que no deberiamos estar haciendo porque no agrega valor al
cliente y tiende a eliminarlo. Para alcanzar sus objetivos, despliega una aplicacion sistematica de
un conjunto de técnicas que cubren todas las areas operativas de fabricacion: organizacién de
puestos de trabajo, gestion de la calidad, flujo interno de produccién, mantenimiento y gestion de
la cadena de suministro. La filosofia Lean no da nada por sentado y busca continuamente nuevas
formas de hacer las cosas de manera mas agil, flexible y econdmica. Principalmente afectan los
vinculos internos entre los procesos centrales y auxiliares de una empresa (varios departamentos
y areas funcionales de toda la organizacién) y los vinculos externos que tiene con sus clientes y
proveedores.

Asi, podemos decir que el modelo de gestion Lean, consiste, ante todo, en llevar a cabo aquello
y solo aquello que es preciso para entregar al cliente, lo que éste desea exactamente, en la cantidad
que desea y justo cuando lo desea, a un precio competitivo[18]. Concretando mas, es entregar al
cliente el producto o servicio exactamente solicitado por él, con el maximo ajuste a sus
especificaciones (calidad), con el minimo consumo de recursos productivos (coste) y con la
méaxima rapidez de respuesta (tiempo).



3.2 La produccidn esbelta

La produccién esbelta es un conjunto integrado de actividades disefiado para lograr la
produccion utilizando inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y bienes
terminados. Las piczas llegan a la siguiente estacion de trabajo “justo a tiempo”, se terminan de
procesar y se trasladan por todo el proceso con rapidez. Se basa también en la I6gica de que no
se va a producir nada hasta que se necesite. La necesidad de produccién se crea con base en la
demanda real del producto. En teoria, cuando un articulo se vende, el mercado “jala" un
reemplazo de la Ultima posicion; el ensamblado final, en este caso. Esto da lugar a una orden en
la linea de produccion de la fabrica, donde un obrero “jala” otra unidad de una estacion hacia
arriba en el flujo para reemplazar la unidad tomada. Esta estacion hacia arriba jala a su vez de la
siguiente estacion mas arriba y asi sucesivamente, hasta llegar al depdsito, donde se libera la
materia prima [19].

En su trabajo sobre Lean Thinhing, Womack y Jones [20] definen el enfoque Lean
manufacturing como un proceso de cinco pasos: definir el valor del cliente, definir el flujo de
valor, hacerlo fluir, tirarlo (pull) desde el final (cliente) y perseguir la excelencia. Para una
produccién lean se requiere un cambio de mentalidad enfocandose en la realizacion del flujo de
producto a través de procesos de valor afiadido, con un sistema “pull” que avanza desde el final
a partir de la demanda del cliente completando s6lo lo que la siguiente operacion necesita, en
intervalos cortos, y en una cultura en que cada uno esta continuamente persiguiendo la mejora.

Cuando se usa el método de “tiron” o de jalar, la demanda del cliente activa la produccion del
bien o servicio. Las empresas que usan el método de tiron tienen que satisfacer las demandas de
los clientes dentro de un plazo aceptable. Esto ocurre en procesos muy repetitivos y flujos de
trabajo bien definidos de articulos estandarizados permitiendo llevar un control mas estricto de
los inventarios y la produccién en las estaciones de trabajo [18].

3.3 Los Pilares del Lean Manufacturing

La implantacion de Lean Manufacturing en una planta industrial exige el conocimiento de unos
conceptos, unas herramientas y unas técnicas con el objetivo de alcanzar tres objetivos:
rentabilidad, competitividad y satisfaccion de todos los clientes. Para alcanzar dichos objetivos,
lean manufacturing se apoya en tres pilares: la filosofia kaizen (mejora continua), el control total
de la calidad en todas las actividades, y el Just In Time que consiste en producir los articulos
necesarios en el momento preciso, en las cantidades debidas para satisfacer la demanda
combinando simultdneamente flexibilidad, calidad y coste [21]. A continuacion pasamos a
describir en forma particular cada uno de estos pilares:

El primer pilar es la mejora kaizen consiste en una acumulacion gradual y continua de pequefias
mejoras hechas por todos los empleados y directivos. Comprende tres componentes esenciales:
percepcion (descubrir los problemas), desarrollo de ideas, y finalmente, tomar decisiones,
implantarlas y comprobar su efecto, escoger la mejor propuesta, planificar su realizacion y
llevarla a la practica.

En cuanto al segundo pilar es el Control Total de la Calidad, cuyas primeras palabras fueron
empleadas por primera vez por el norteamericano Feigenbaum [21] donde exponia que todos los
departamentos de la empresa, deben implicarse en el control de la calidad, porque la
responsabilidad del mismo recae en los empleados de todos los niveles. Este control de Calidad
Total presenta tres caracteristicas basicas: a) Todos los departamentos participan del control de
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calidad. b) Todos los empleados participan del control de la calidad, pero también se incluyen en
esta actividad, proveedores, distribuidores y otras personas relacionadas con la empresa. c) el
control de la calidad se encuentra totalmente integrado con las otras funciones de la empresa.

Por altimo el tercer pilar, el Just In Time pretende fabricar los articulos necesarios en las
cantidades requeridas y en el instante preciso, por ejemplo, una fabrica que realice un proceso
productivo mediante JIT, es cuando dispone de la habilidad para poner a disposicion de sus
clientes los articulos exactos, en el plazo de tiempo y en las cantidades solicitadas, en el menor
plazo de entrega. La transicién desde una produccion delgada a una agil requiere ademéas de
cumplir con todo lo anterior, también sobrevivir y avanzar en las condiciones de los cambios
continuos e impredecibles [22]. Estos conceptos, se muestran en la Figura 1.

Lean
Manufacturing

Organizacién Intercambio de los

basada en conocimientos asi Tecnologia
los procesos como la participacion Flexible e
innovadores en la gestion de los inteligente

procesos

Integracion de las organizaciones, las personas y la tecnologia

Figura 1. Estructura de una organizacion Esbelta.[22, 23].

De acuerdo a lo que comenta [24] el trabajo estandarizado es una de las bases del pensamiento
Lean, es el mejor medio conocido para realizar una actividad de forma eficaz y eficiente. Otra de
las cosas es que el trabajo estandarizado define la secuencia deseada de pasos, el tiempo necesario
para dar los pasos y otros elementos que aseguren que una determinada actividad se lleva a cabo
de forma regular a lo largo del tiempo.

La reduccion o eliminacion de actividades que no incorporan valor afiadido o actividades de
desperdicio la entienden mejor hoy aquellos que tienen experiencia en la aplicacion de la
metodologia Lean en los procesos de produccion, las oficinas y servicios. Lo comun es que la
gente sigue justificandolas como necesarias o0 por razones de negocio[24].

Las ocho categorias son:

1. Sobreproduccion: produccién de mas informacion o servicio del que se necesita y/o antes
de que lo necesite el cliente.

2. Existencias: todo lo que exceda del flujo de una sola "pieza"”, o procesamiento por "lotes".
. Correccion: toda actividad que se realice para corregir un error.

. Procesamiento adicional: pasos o actividades completas que no afiaden valor a los clientes.
. Movimiento: desplazamientos del personal de oficinas y servicios.

. Transporte: movimiento de informacion o materiales.

. Esperas: informacidn sobre la que hay que trabajar, actividades o clientes en espera.

. Personal infrautilizado: no utilizar a fondo las competencias y habilidades de la gente.
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3.4 Principios del sistema Lean

La teoria Lean se define mediante la aplicacion de cinco principios y son los siguientes [25,

26] :

El Principio del valor. El valor esta definido por el cliente en cuanto a calidad, rapida entrega
y bajo costo, ya sea de productos o servicios, aqui las empresas estdn obligadas a someterse a
una reorganizacion profunda que cambie la mentalidad, los procesos entre otros, la
estandarizacion y definir los requisitos del producto.

El Principio de la cadena de valor. En este punto es necesario identificar todas las
actividades llevadas a cabo en los procesos de la fabrica de manera tal que podamos identificar
tres tipos de actividades: (a) Actividades que no agrega valor y que podrian ser eliminadas, (b)
Actividades que agregan valor pero que podrian ser reducidas tanto como sea posible y (c)
Actividades que agregan valor las cuales deberian ser mejoradas continuamente.

El Principio del flujo de valor. Una vez identificadas las actividades que agregan valor y la
cadena de valor, es importante ver que estos fluyan constantemente sin interrupciones.
Principio de traccién o de flujo continuo. Este concepto significa poder responder ante la
demanda el cliente, lo cual implica que nuestra cadena de proveedores se encuentre también
alineada con las necesidades de los clientes que son siempre cambiantes.

El Principio de la perfeccion. La perfeccidn es la completa eliminacion de los residuos o
despilfarros, en la que cada actividad crea valor y la empresa se vuelve transparente y agil en
deteccion y eliminacion de residuos con facilidad.

3.5 Aproximacion al concepto Técnicas Lean aplicadas en Pymes de manufactura

Una de las ventajas de este enfoque Lean, es su practicidad, facilidad de implementacion y el

sentido comdn, se podrian decir aplicar cualquier tipo de organizacion, desde las grandes
empresas hasta las Pymes, y son las siguientes [27]:

Las 5S: Técnica utilizada para la mejora de las condiciones del trabajo de la empresa a través
de una excelente organizacién, orden y limpieza en el puesto de trabajo.

SMED: Sistemas empleados para la disminucion de los tiempos de preparacion.
Estandarizacion. Técnica que persigue la elaboracion de instrucciones escritas o graficas que
muestren el mejor método para hacer las cosas. Se incluye el Mapa de flujo de valor (VSM).
TPM: Conjunto de mdltiples acciones de mantenimiento productivo total que persigue
eliminar las perdidas por tiempos de parada de las maquinas.

Control visual: Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual que tienen por objetivo
facilitar a todos los empleados el conocimiento del estado del sistema y del avance de las
acciones de mejora.

La utilizacién de Lean en las Pymes se puede resumir en eliminar todas las actividades que no

agregan valor al cliente y para llevarlo a cabo aplica una serie de técnicas sistematicas y habituales
que cubren todas las areas operativas de fabricacion: flujo interno de produccion, puestos de
trabajo, mantenimiento, calidad, aprovisionamiento y otros sectores. Podemos agregar a esto que
entre las herramientas disponibles para lograr un flujo continuo estan: metodologia cinco eses
(5S), ayudas o controles visuales y la estandarizacion de tareas son de mucha utilidad y
practicidad en particular para las Pymes de la region.



3.6 Modelo de implementacion de Lean Manufacturing

A continuacién se presenta la elaboracion del modelo de implementacion por parte del grupo
del [28]. La propuesta modifica por [29] , se presenta en la Figura 2, donde en esta propuesta para
de cuatro fases en el proceso de mejoramiento, es necesario incluir formalmente la necesidad del
Kaizen (mejoramiento continuo) como actividad principal y permanente de cualquier
implementacién de Lean Manufacturing. Esta se ubica en la parte superior, representando la
cultura de mejoramiento continuo, la cual es gradual, ya que la forma de pensar y
actuar de las personas no cambia instantdneamente, de un dia para otro. Las fases que lo
componen son los siguientes: se inicia en su primera fase, con el mapa de del proceso,
continuando con la organizacion de la casa (5S), disefio de los mejores procesos internos y por
ultimo la conexion con la demanda (pull- push, donde el cliente jala 0 empuja).

< Kaizen — Mejoramiento Continuo >

| ' > Tra{bajo i
! ] estandar !
i Sistemasde | ! i Justo a
| trabaj —— ] . —
ﬂ:_‘ }:Ijeos ' Mantenimiento | ! Tiempo (JIT)
Mapas de la ' Productivo
P Cadenade N SMED Total (TPM)
Valor :
5§ H— Heijunka —
B Jidoka
Ver el i Organizar la : Disefiar e implementar mejores ! Conectarseconla
proceso ! casa . procesos internos . ofertayla demanda

Figura 2. Modelo de implementacion de Lean Manufacturing [29].

En la segunda fase, es necesario organizar la planta por celdas de trabajo tipo “U” con grupos
de trabajo flexibles, posteriormente aplicar la metodologia 5S. En la tercera fase se procede a la
estandarizacion de los procesos, en las operaciones y procedimientos de trabajo, es necesario
haber desarrollado el entrenamiento especifico para el trabajo de la celda, la organizacién del
lugar de trabajo y documentar los procesos. Enfocarse a un mantenimiento cada vez mas
auténomo y productivo y en la tltima fase establecer el contacto con los clientes.

1ra. Fase: Mapa de Flujo de valor (VSM)

De acuerdo a [21] es una herramienta grafica de mejora continua de procesos, que permite
visualizar todas las actividades que ocurren a lo largo de un flujo de valor (necesarios en el
proceso de fabricacion) cuyo objetivo principal es identificar las actividades que no generan
valor, para un producto o familia de productos (Ver Figura 3)[30] .

En particular, como herramienta de diagnostico se sugiere el mapa de flujo de valor o Value
Stream Map (VSM), donde se establecen los criterios para la construccion de un VSM actual [31].

Ademas, al presentar la informacion de tiempos de procesamiento, tiempos de espera en
inventario y lead times totales, facilita la deteccion de oportunidades de mejoramiento aplicando
las técnicas Lean. Es posible intervenir sobre las cantidades de inventarios o los tiempos de
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trabajo o espera, pero cualquier cambio favorable en una de esas variables tendra inmediatamente
un impacto positivo en la otra [29].

El andlisis del flujo del valor permitira mostrar tres tipos de actividades: las que generan valor
y son vitales para el proceso. 2) las que no generar valor. 3) las actividades que no agregan valor
y pueden ser eliminadas.

Dentro del grafico se representan el flujo de materiales, flujo de informacion e indicadores
clave, a lo largo de los distintos procesos (actividades) de la cadena de valor [32].

Yalue Stream MAP-Current State

24 days/
Lean XY Company ays/ mo

2 Shifts/ day
450 minfshift

Diaily Wigekly forecast
. . . - Order LEAN XY )
ol T e P PRODUCTION e W I Py

COMTROL
Plasticos B0 day forecast Dauly Order MonoMaotores

PratasA  |g—"" SA
36,000 unisimo
20 poshray
750 posl shaft

Weekly Waakly Weskly Daily
Bi- Weekw Y
(Mo Th Schedule  Schedule Schedule
} oC

A Termoformada| a  |Seleccionada| ,  |Acabados I_-,\:> Shipping
78 Ton CT = 50 secs CT =232 secs CT = &0 secs
0 = 45 min CO = 35 min 0= 45 min
Rd=80% Rd = 05% Rd=00%
1 days 6 days 125 days 4 days 23,5 days,

50 sec | 32 g8t 36 sec 118 sec

Figura 3. Mapa de la Cadena de Valor del Producto XY [29].

El mapa de flujo de valor es una herramienta de lean permite analizar la cadena de valor de un
producto o de los procesos de fabricacion de una empresa, muestra graficamente no solamente
las actividades de los procesos, sino también los flujos de materiales e informacidn, la relacion
entre los proveedores y la cadena de valor, y los requerimientos de los clientes. Otros elementos
que pueden son: tiempos de entrega, disponibilidad del proceso, métodos de programacion de la
produccién, consumo energético, y el tiempo total de las actividades que agregan valor en
comparacion con el tiempo de entrega total [30].

Dentro de las herramientas de seguimiento propias de Lean se determina la adopcion de
técnicas para la deteccion de cuellos de botella, entre otras caracteristicas. Como adicion a lo
anterior, esta el uso de los indicadores clave de desempefio o key performance indicator (kpi), a
través de los cuales es posible examinar el comportamiento de los procesos y los flujos del sistema
productivo [33]. Uno de los indicadores méas importantes es el indicador de valor afiadido o ratio
de valor para cada actividad de manera de obtener el resumen de tiempos que se aprecia en la
Figura 3.

Los KPI's son herramientas indispensables para dirigir una organizacion, un equipo 0 un
proceso. Disponer de los indicadores adecuados permite anticiparse a los problemas y que todo
el personal de la empresa esté alineado con los objetivos y estrategias de la misma[34].
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A continuacién se mencionan algunos Indicadores Lean a utilizar para el seguimiento y
medicion de los subprocesos o actividades: Indicadores de: Eficiencia Global de los Equipos
(OEE); Cumplimiento de la secuencia de fabricacion (BTS); Lead time interno (DTD); Ratio de
valor afadido (RVA); Pedidos entregados completos y de Pedidos entregados a tiempo
(OTD)entre otros [34] .

4. Discusiones

El anélisis del proceso con la herramienta de pensamiento esbelto permite identificar que las
actividades operativas que repercuten en tiempos de espera que afectan la percepcién que tiene
de la empresay su satisfaccion, sino que también existen actividades administrativas y de gestion
que se involucran en el logro del cumplimiento de los objetivos de la empresa vista como un todo
[32]. Otro de las herramientas dentro de Lean son los Mapas de la Cadena de Valor, los cuales
enfocan los esfuerzos y junto al Kaizen (mejora continua) es fundamental para el cambio cultural
permanente, siendo la metodologia 5S la que ocasiona los primeros cambios visibles, mejora el
sentido de pertenencia y del lugar de trabajo.

La aplicacion continua de 5S y otros entrenamientos permiten aprendizajes posteriores. Para
fortalecer las empresas o Pymes en el sistema Lean, se debe afianzar, ciertas premisas mas
frecuentes asociados al sistema, desde el punto de vista del “factor humano” y de la manera de
trabajar y pensar. Algunas de estas premisas son el compromiso total de la direccidn, trabajar en
planta, crear una organizacion que aprenda mediante la mejora continua, respetar a proveedores
y colaboradores, identificar y eliminar funciones innecesarias, formar lideres de equipos e
integrar funciones y sistemas de informacion.

5. Conclusiones

Para llevar a cabo el trabajo se realiz6 una revision bibliografica, la cual se orienté hacia
conceptos relacionados con enfoque Lean Manufacturing para contribuir a la innovacion de
procesos aplicada a Pymes de manufactura que pueden contribuir al aumento de productividad.
Como resultado se expone una aproximacion conceptual, compuesta en cuatro fases en el proceso
de mejoramiento, donde el Kaizen, es basico para la cualquier implementacion de Lean
Manufacturing. Las fases que lo componen son los siguientes: se inicia en su primera fase, con el
mapa de del proceso, continuando con la organizacién de la casa (5S) y el disefio de los mejores
procesos internos. Por Gltimo tenemos que destacar la necesidad del apoyo total de alta direccién
para poner en practica organizacion que aprenda mediante la reflexion constante y la mejora
continua.
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