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RESUMEN

El sector servicios esta en auge, cada vez creciendo mas, lo cual se resumen en
méas competitividad que requiere cada vez mas el desarrollo humano dentro de las
organizaciones. Summar Productividad es una empresa ubicada en dicho sector,
que se ha triplicado en tamafio en los Ultimos afios, pero que carece de una filosofia
de mejora continua, lo cual ha traido consigo sintomas graves, entre ellos una
acumulacion de més del 30% de los pedidos en estado vencido.

Lean Thinking es la filosofia que se basa en los cinco principios esbeltos, donde hay
dos factores clave: el respeto por el colaborador y el mejoramiento continuo. Por
medio del seguimiento de dichos pasos: Definir el valor desde la perspectiva del
cliente, Identificar el estado actual y definir la cadena de valor, Permitir que el valor
fluya al eliminar desperdicios, Adoptar un sistema pull y Buscar la perfeccién; se
busco desarrollar una propuesta de implementacion a Summar Productividad.

Se definieron planes de accidén basados en la situacion actual y lo que el cliente
define como valor, para que toda accion fuese orientada a dichas necesidades
demandadas, logrando a su vez la correcta validacién y adaptacion de la propuesta
a los intereses de la compaiiia.

Palabras clave: Summar Productividad, Lean Thinking, Principios Esbeltos.



1. INTRODUCCION

El proyecto presentado a continuacién tiene como tema principal la aplicacion de
los principios esbeltos a un caso real en la empresa Summar Productividad, por
medio de una propuesta de implementacion basada en el mejoramiento continuo
con el fin de incrementar la productividad de la actividad econdmica de la compafia.
La caracteristica principal del proyecto estd enfocada en el valor que percibe el
cliente, en eliminar los desperdicios que impiden su flujo e integrar la cultura
organizacional con dichos logros.

El interés de la empresa por mejorar es con base en su alto crecimiento y la
competitividad que el sector servicios exige luego de la apertura econémica. Se han
presentado retrasos en algunos de los pedidos hechos por los diferentes frentes de
trabajo a la bodega de despacho de insumos, lo cual ha retrasado en varias
ocasiones la entrega oportuna de los servicios que Summar ofrece.

Por tanto, en los principios esbeltos se encontr6 una herramienta a dicha
problemética, donde los pilares fundamentales son la mejora continua y el respeto
a las personas involucradas, en especial de los colaboradores y su desarrollo en
sus puestos de trabajo.



1.1. Contexto

Fue el 20 de febrero de 1990 cuando inicio la apertura econémica del pais,
en medio del gobierno de César Gaviria Trujillo, (...) con el animo no solo de
mejorar sus relaciones comerciales, sino de incentivar el crecimiento de la
industria nacional gracias a la competencia con los demas paises y una mejor
disponibilidad tanto de bienes como de consumidores (Revista Dinero, 2018).

Lo cual llevé a las empresas colombianas a aumentar su competitividad, en otras
palabras, su productividad, de forma obligatoria.

Summar Productividad (SP) es una compafila que ha prestado Servicios de
Personal Temporal por mas de 30 afios en el mercado colombiano, con mas de
16.000 empleados en el pais. La empresa, como se representa en la Figura 1, esta
segmentada en tres areas que trabajan en sinergia: a) SP Procesos BPO!, b) SP
Temporales y ¢) SP Insumos. Tal y como lo dice su nombre, se especializa en
aumentar la productividad de sus aliados por medio de las tres compariias ya
nombradas que la componen, las cuales se encargan respectivamente de: a) brindar
una solucién productiva a la tercerizacion de los procesos de sus aliados, b) apoyar
de forma eficiente a sus aliados en la consecucién de talento temporal y ¢) simplificar
y optimizar la distribucién de insumos de cafeteria, cuidado personal y aseo de sus
aliados (Summar Productividad, 2015).

Mantenimiento

“\\Iocotivo IMantenimiento,.
Conserjeria indusTrin,—"
", Jardineria Logisticg,”
.. Aseo Produccién -

Foci!iﬁes Qutsorcing

services rm
Procesos BPO Temporales

INSUMoSs 7.500 personas™® 12.000 personas*
27 afios™ 35 afios**

SUMMAR PRODUCTIVIDAD

*a nivel nacional
**en el mercado

Figura 1:Areas de Summar Productividad
Fuente: Elaboracion propia

Cabe resaltar que los insumos utilizados se dividen en grupos dependiendo de su
naturaleza, donde papeleria, uno de los 18, esta a cargo de SP Insumos. En cuanto

L Business Process Outsourcing.
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al resto de los grupos, SP Procesos cuenta con el area de Compras para realizar la
respectiva gestion, la cual, a su vez, es cliente de SP Insumos en el grupo de
papeleria. Compras afecta directamente la gestion realizada por Logistica, ya que
las entregas a los distintos frentes dependen de que haya existencias en bodega al
momento de la planeacion de embarques. De ahi la importancia de la correcta
gestion de todas las areas.

En sintesis, el &rea de Logistica en Procesos BPO esta fuertemente relacionada
con Compras. Es decir, la responsabilidad otorgada al equipo logistico es entregar
la cantidad especifica de recursos a los diferentes frentes de trabajo en el tiempo
oportuno, trabajando de forma unidireccional con los intereses del equipo en
compras. Si este requerimiento no es satisfecho, los diferentes servicios no podrian
llevarse a cabo por el personal, de alli surge el interés investigativo en este proyecto
y deseo de mejora a través de los principios del pensamiento esbelto para el area
de Logistica en Procesos BPO de Summar Productividad con base en su actividad
en la ciudad de Cali.

1.2. Justificacién

Actualmente, el sector servicios representa el 68% de la economia en la industria
colombiana (Reyes, G., 2017). En este sentido, todo lo que ocurra alrededor de los
factores humanos en los puestos de trabajo es de suma importancia, ya que los
servicios son brindados por y para las personas. Por ello, tomaremos la entidad que
participa como un caso de estudio donde observaremos lo que sucede alrededor
del proceso de carga, descarga y entrega de insumos. El proyecto tiene su
justificacion en la empresa porque el manejo de los insumos se ha mantenido igual
por afios y los requerimientos actuales demandan un cambio en sus procesos con
la colaboracién del factor mas importante: las personas. Por otro lado, los datos que
justifican nuestro tema a investigar se encuentran en recoleccion.

1.3. Formulacién del Problema

El objeto de estudio plantea que Summar Productividad carece de una herramienta
de mejora continua que les permita promover la filosofia de los procesos esbeltos
en todo su sistema de prestacion de servicios. Este fue detectado a través de un
analisis sencillo de proporcion donde se evidencian la cantidad de pedidos vencidos
por falta de existencias en ciertos items, retrasando las operaciones del personal en
los diferentes frentes de trabajo impidiendo la prestacion del servicio pertinente.

Notese en la Figura 2, que, como diagndstico general, la bodega tiene a la fecha,
pedidos vencidos desde el mes de diciembre de 2018 hasta febrero de 2019, donde,
de los 892 pedidos existentes, 298 estan retrasados. Esto representa el 33,4% de
las solicitudes de los clientes.
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ESTADO DE VENCIMIENTO DE PEDIDOS
DICIEMBRE 2018-FEBRERO 2019

ENO VENCIDAS MEVENCIDAS

Figura 2: Estado de vencimiento de pedidos
Fuente: Area Logistica SP Procesos

Summar productividad basa sus actividades de valor hacia el cliente en sus
operarios, los cuales son el pilar e imagen de la compafia. Actualmente, han
buscado orientar sus procesos hacia el colaborador, para aumentar la calidad del
servicio por medio de la motivacion a sus empleados, sin embargo, siguen
presentandose problemas internos entre el personal por desperdicios y falta de
cultura organizacional. Cabe aclarar que esta Ultima es vital, dado que es el valor
fundamental que aprecian los empleados, generando un impacto en la moral, la
motivacion, satisfaccion y productividad en la compafia. Por lo tanto, las empresas
deben llevar a cabo programas de desarrollo para sus colaboradores en donde se
puedan desarrollar y mejorar las habilidades de los integrantes, fortaleciendo sus
valores y aumentando la retencion de los buenos empleados (Romero, 2016).

12



2.1.

2. OBJETIVOS

Objetivo del Proyecto

Generar y verificar una propuesta de implementacion con el uso de herramientas de
Lean Manufacturing que promueva la adopcién y desarrollo de los principios del
pensamiento esbelto en la empresa Summar Productividad del area de Compras y
Logistica en Procesos BPO.

2.2.

2.3.

N =

Objetivos Especificos

Realizar un diagnéstico del estado actual en la gestion del proceso de compra
y entrega de insumos.

Desarrollar una propuesta de implementacién de los principios de los
procesos esbeltos con el uso de herramientas de Lean Manufacturing para
aumentar la productividad en la empresa.

Identificar el impacto en el desempefio de las areas de Compras y Logistica
al usar las herramientas propuestas.

Entregables

Informe con el estado actual del proceso.

Propuesta de implementacion para la aplicacion de los principios de los
procesos esbeltos.

Reporte de valoracion de impacto en el sistema.

13



3. MARCO DE REFERENCIA

3.1.Antecedentes o Estudios Previos

De acuerdo con Lépez et al. (2015, pag. 23), en los pasados 25 afios los servicios
han tomado parte importante en la economia de Europa, cerca de un 70% del
producto interno bruto (GDP por sus siglas en inglés), este es mucho mayor en
Estados Unidos con un 80% del GDP. Por lo anterior, el sector de servicios se puede
considerar el recurso para el crecimiento de la economia en el futuro.

Por otro lado, el crecimiento de la industria de los servicios, puesto que tiene gran
cabida en la economia, también la ha transformado.

Debido a las grandes transformaciones de la economia, los clientes son cada
vez mas exigentes, informados y conscientes del papel importante que
juegan, porque son quienes valoran el producto. Los cambios de habitos,
estilos de vida y preferencias han transformado el panorama cultural, social
y economico del mundo, obligando a las empresas a ser mas flexibles,
adecuar los productos y servicios a la nueva realidad, con nuevas formas de
produccion y todo ello apoyados en los tres aspectos fundamentales de la
competitividad: calidad, rapidez de respuesta y coste (Rajadell & Sanchez,
2010, pag. 5).

Dado que la necesidad de ser mas eficiente operacionalmente en las industrias va
en aumento, es prudente que se implementen metodologias para tener una mejora
continua, eliminar los despilfarros, controlar la calidad y aprovechar el potencial a lo
largo de la cadena de valor. Después de décadas de la implementacion de los
principios de los procesos esbeltos en empresas de manufactura, no hay debates
sobre los beneficios que ofrecen la eliminacidén de los desperdicios y el aumento de
la eficiencia. Alrededor de 1990, Lean Manufacturing se hizo mas popular, por lo
tanto, se realizaron varios esfuerzos para exponer ejemplos de este llevados al
plano de los servicios, donde empez6 a aparecer el término “Lean Service”, el cual
Qu, Ma y Zhang (2011) describen como la aplicacion de Lean Thinking en la
industria de los servicios.

En el libro guia, Womack y Jones (1996) discuten los principios de Lean Thinking,
los cuales pueden ser aplicados no solo en manufactura, sino en servicios. Por otra
parte, Lean Manufacturing ha sido implementado en organizaciones de servicio
publico por afios, donde segun Asnan, Nordin, y Nothman (2015) se han encontrado
diferentes retos a superar, a continuacién, se presentan algunos:

e Concentrarse en la implementacion de las herramientas y olvidar que esto
podria afectar a los empleados o a la cultura organizacional.

e Resistencia por parte de la administracion y los trabajadores que son
escépticos a los beneficios de la implementacién de la filosofia lean.
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Por tanto, la filosofia Lean debe estar integrada en la mente de los gerentes y
empleados para que la mejora se pueda hacer de manera continua (Hamid, 2011).

La implementacién del concepto de manufactura esbelta en servicios genera
muchos beneficios si se lleva a cabo de acuerdo con la condicion y la
naturaleza del entorno. Se debe prestar atencion al proceso de cambio Lean
para que todos puedan aceptarlo y mejorar continuamente en sus trabajos
diarios (Asnan et al., 2015, pag. 314).

3.2. Marco Tebrico

Para la elaboracion de este proyecto fue preciso definir una serie de conceptos
necesarios para la ejecucion de la metodologia.

3.2.1. Lean Thinking

Para comenzar con lo que es el Pensamiento Lean, primero es necesario definir lo
que es una muda: desperdicio, es cualquier actividad humana que requiere de
recursos, pero no produce valor. Errores, rectificaciones, reprocesos, movimientos
innecesarios de materiales, actividades fuera de tiempo, entre otros.
Afortunadamente, de acuerdo con Womack y Jones (1996, pag. 15), hay un
poderoso antidoto para la muda: Lean Thinking. Lo que logra el Pensamiento Lean
es hacer mas con menos, menos esfuerzo humano, tiempo, equipamiento y
espacio, consiguiendo las caracteristicas especificadas por el cliente. “Se pretende
maximizar el valor de los proyectos y eliminar los desperdicios que existen en ellos”
(Rojas et al., 2016, pag. 117).

Este pensamiento consta de identificar 5 principios. El punto critico para empezar
es definir el valor, el cual solo lo puede indicar el cliente final de acuerdo a un
producto o bien en especifico. De acuerdo con Womack & Jones (2006), los pasos
para definir este valor son:

Desafiar las definiciones de valor

Definir valor en términos del producto completo
Repensar el valor

Definir el costo objetivo

En segunda instancia, es importante definir la cadena de valor, es decir, todas
aguellas actividades clave realizadas que permiten la consolidacion del resultado
final. Al realizar este proceso 0 secuencia de tareas, suelen encontrarse algunas
gue no son realmente necesarias o no agregan valor, es decir, son un tipo de muda.
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Nuestro objetivo inicial en la creacion del mapa de flujo de valor identificando
cada accién requerida para disefar, ordenar, y hacer un producto en
especifico es ordenar estas acciones en tres categorias: (1) aquellas que
realmente crean valor que se percibe en el cliente, (2) aguellas que no crean
valor pero son frecuentemente requeridas para el desarrollo y no pueden ser
eliminadas de inmediato, (3) aquellas que no crean valor en la percepcion del
cliente y por lo tanto pueden ser eliminadas inmediatamente? (Womack &
Jones, 1996, pag. 20).

Con base en los anteriores dos principios, se establecié el objetivo de realizar un
diagnéstico del proceso actual, puesto que es necesario identificar respecto a los
estandares actuales de calidad el valor que considera el cliente, ademas de todas
aguellas actividades por las que se tiene que pasar para prestar el servicio.

En tercer lugar, de acuerdo a Lledd y Mercau (2006), crear flujo es el principio que
aplica a cualquier actividad, ya que las herramientas necesarias para finalizar la
accion pueden minimizarse a la mitad rapidamente; el esfuerzo humano, tiempo,
espacio, instrumentos, entre otros; con el tiempo se logra mantener un proceso
continuo de reduccion. Los obstaculos a remover para que el flujo del valor fluya sin
interrupciones son:

Rigidez de los departamentos funcionales

Ciclos de aprobacién recurrentes

Cambios constantes en los requerimientos del proyecto
Interferencia innecesaria de la gerencia

Luego, encontramos que generar Pull del cliente como principio esbelto, segin
Lled6 y Mercau (2006), construye lo necesario por el usuario cuando es pertinente;
de esta forma se permite que sea el cliente quién regule las actividades y desate el
valor en la cadena. Se confirma con los usuarios lo necesario, como también lo no
necesario, de esta manera, se eliminan desperdicios.

Finalmente, perseguir la perfeccion es el ciclo de los ultimos 4 principios nombrados.
Todos los proyectos en ingenieria requieren monitorizacion permanente para
mantener y mejorar el desempefio, el rendimiento del equipo y el correcto
seguimiento a los desperdicios para no permitir su proliferacion, todos aquellos
aspectos aseguran el éxito a través del tiempo.

Durante la ejecucion de proyectos es necesaria la busqueda de la perfeccion
para evitar que vuelvan a su estado inicial, esto es, ley de entropia: las cosas
del mundo vuelven a su estado natural y tienden a ser cadticas a lo largo del
tiempo, es decir, si no hay verificacion en los proyectos se tendran nuevos
desperdicios y en mayor magnitud (Lled6 & Mercau, 2006, pag.119).

Cabe resaltar que, el segundo objetivo especifico propuesto hace referencia a
propuestas de herramientas para la implementacién de los Gltimos tres principios

2 Libro base Lean Thinking, traduccién propia.
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esbeltos, los cuales necesitan de un andlisis a profundidad teniendo en cuenta la
variedad de herramientas que se pueden efectuar.

3.2.2. Diagrama de Flujo

De acuerdo con Pinto (2003), el método empleado para dar a conocer los procesos
es el diagrama de flujo. El diagrama de flujo o flujograma es un cuadro grafico en el
que se representan, de manera secuencial, las actividades que conforman un
determinado proceso mediante el uso de una simbologia reconocida
universalmente.

También se dijo que es un elemento de gestion que trata de facilitar y estructurar
los procesos de mejora de la calidad y permite, entre otros aspectos, identificar los
problemas producidos en las actividades realizadas, hallar sus soluciones y
colaborar en la planificacion de los cambios a introducir. Una caracteristica
destacable, es la facilidad para su utilizacion, en parte debida a su bajo grado de
complejidad conceptual, lo que no presupone que no sea necesaria la experiencia
en su uso. Otra, es la adaptabilidad a las mas diversas situaciones, funciones,
aspectos de gestion o tipos de actividades, no precisando de muchos recursos para
su aplicacion.

3.2.3. Las 5S

La revista C3 Tecnologia describe las 5S como una herramienta perteneciente al
conjunto de herramientas Lean Manufacturing, y es la primera que se debe
implementar en una organizacion si se quiere abarcar una implantacién total del
sistema de gestion con base en Lean Manufacturing. El acronimo que forma indica
paso a paso las pautas que se deben adoptar en la empresa para una correcta
implantacion e integracion en la misma. A continuacion, se enumeran los pasos a
sequir:

Seiri: Clasificar
Seiton: Ordenar
Seiso: Limpiar
Seiketsu: Estandarizar
Shitsuke: Disciplinar

agkrwbhE

3.2.4. Mapeo de la Cadena de Valor (VSM por sus siglas en inglés)

Es una herramienta de visualizacion para el mejoramiento continuo y la reduccién
de desperdicios en los procesos. Su método consiste en registrar todos los procesos
gue tocan el producto antes de proceder a entregarse al cliente.
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Su meta mas importante es identificar los procesos que no proporcionan valor al
producto y, con ello, eliminarlos de la cadena; estos procesos son denominados
desperdicios. De acuerdo con el articulo escrito por Howell (2013), los pasos a
grandes rasgos que se deben seguir en este método son:

1. Recopilar informacién preliminar

2. Crear un analisis de enrutamiento de la cantidad de producto
3. Agrupar clientes y materiales de clasificacion

4. Ordenar las familias de productos por secuencias de proceso
5. Elegir un flujo de valor

6. Crear un diagrama de flujo de operaciones

7. Caminar por el lugar donde se fabrica el producto

8. Colectar datos

9. Construir el VSM

10.Resumir los datos y obtener el panorama general

3.2.5. Standard Work

El trabajo estandarizado (ST por sus siglas en inglés), Cruz y Burbano (2012) lo
definen como la base del mejoramiento continuo, el cual consiste en desarrollar y
seguir procedimientos operativos estandarizados para reducir la variabilidad de las
operaciones.

3.2.6. Kaizen

Es una herramienta de mejoramiento continuo, cuyo objetivo es la reduccién de
tiempos y estandarizacion de métodos de trabajo y criterios de calidad, para
controlar los procesos. Ademas de enfocarse en la identificacion y eliminacién de
muda.

3.2.7. Kanban

la palabra Kanban viene del japonés y hace referencia a una tarjeta o sefial; Es una
herramienta utilizada para el control de inventario en el sistema de produccién Pull
en un ambiente de Lean Manufacturing. EI Kanban opera como un sistema de
informacion que integra la planta de produccion, vincula todos los procesos uno a
uno, y relaciona de la mejor manera toda la cadena de valor respecto a la demanda
del cliente.

3.2.8. Poka Yoke

Poka-yoke es un término japonés que significa: Poka: “error no intencionado,
equivocacion...” y Yoke: “evitar”, es decir, “evitar equivocaciones”. Shingeo Shingo
desencantado ante la imposibilidad de alcanzar “0” defectos al final del proceso,
ided este método basado en la realizacidn de trabajos “a prueba de errores”.
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3.3. Impacto del Proyecto

Con este proyecto, se pretendié contribuir a la empresa Summar Productividad en
el area de Compras y Logistica al identificar las fallas en su proceso que repercuten
en problemas graves como lo son los retrasos en las entregas, y mediante el uso
de las herramientas de Lean Manufacturing y el Pensamiento Lean se les proveera
una propuesta de implementacion que mejoraréa sus operaciones en dichas areas,
sin dejar de dar importancia al factor humano, que, debido a su protagonismo en el
sector servicios y a su relacion con Lean Thinking basada en el respeto y aportes
humanos que alimentan dia a dia a las operaciones de mejora, es crucial en caso
de llevar a cabo el plan de accion.
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4. METODOLOGIA

La investigacion del presente proyecto se dividié en: cualitativa; ya que se hizo el
levantamiento directo de la informacién por medio de la documentacion, visitas
presenciales y testimonios de las personas cuyos cargos estan directamente
involucrados en lo que se quiere lograr; y cuantitativa porque se usaron datos
numéricos brindados por Summar e indagacién propia en bases de datos para
reportar, analizar e interpretar las condiciones actuales de la compafia y la manera
en que afectan el comportamiento de los procesos en Procesos BPO-Logistica
teniendo en cuenta el mercado. Por lo tanto, la investigacion sera de tipo mixta,
porque se recopilan, analizan, e interpretan los datos tanto cuantitativos como
cualitativos. En cuanto a este aspecto, lainformacion recolectada (grabaciones
de voz, documentos en Excel e informes financieros) que fue usada para llegar
a los resultados, es de aspecto confidencial por peticion de la empresa.

A continuacion, se presentan las etapas a seguir con base en el trabajo presentado
por Cruz & Burbano (2012) para generar la propuesta con el uso de herramientas
de Lean Manufacturing que promueva los principios de los procesos esbeltos en
el sector de servicios realizadas por la empresa Summar Productividad en el
segmento de Procesos BPO-Logistica, los cuales son:

Definir el valor desde la perspectiva del cliente

Identificar el estado actual y definir la cadena de valor

Permitir que el valor fluya al eliminar desperdicios

Buscar la perfeccion

Figura 3: Pasos para implementacion de los principios de los procesos esbeltos
Fuente: Elaboracién propia
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4.1. Definir el Valor desde la Perspectiva del Cliente

Valor para el cliente consiste en el conjunto de caracteristicas en un producto o
servicio por las que él esta dispuesto a pagar.

Debido a que se trabajé en un segmento dentro de una de las tres areas de la
empresa, es decir, Procesos BPO-Logistica, los clientes fueron establecidos dentro
del mismo sistema. En otras palabras, los clientes internos estan definidos como los
frentes de trabajo solicitantes de insumos para llevar a cabo el servicio al cliente
final.

Gracias a la cercania de Summar con la Universidad Icesi y su alianza en términos
de servicios, fue tomado el personal ubicado en este frente de trabajo como
referencia para llevar a cabo las entrevistas para identificar qué es lo que mas
valoran de las operaciones llevadas a cabo en la bodega.

4.2. Identificar el Estado Actual y Definir la Cadena de Valor

El proceso llevado a cabo por Logistica en Procesos BPO es vital por su papel en
la empresa: suministra con insumos todos los frentes de trabajo. De ahi la
importancia que conlleva, dado que, sin dichos insumos, los requerimientos del
cliente final no podrian ser realizados y los atrasos en el plan de trabajo serian
considerables, segun testimonios de los coordinadores de area.

Los procesos internos fueron representados por medio de un diagrama de
actividades, VSM de la situacion actual, tabla de identificacion de desperdicios y
una descripcion del flujo de informacion y del proceso del servicio. La recopilacion
de la informacién se realiz6 a través de trabajo de campo por medio de las visitas a
la empresa, entrevistas con personas en cargos administrativos y operarios; y el
refuerzo con datos de las diferentes bases de informacion con las que cuenta la
compaiiia.

4.3. Permitir que el Valor Fluya al Eliminar Desperdicios

En esta etapa se pretendio establecer los cambios en el sistema de produccion
utilizando técnicas de Lean Manufacturing para la eliminacion de desperdicios. El
objetivo es eliminar las actividades que no aporten valor, de tal manera que el
sistema se adapte a la produccién a la demanda real y no a lo planeado.

Se recolectaron las diferentes herramientas de Lean Manufacturing en una tabla,
donde se describe qué tipo de muda contrarresta, el nivel de importancia al
implementarla en la situacion problema, su estructura de uso e implicaciones.
Posteriormente se realiz0 el plan de implementacion de las herramientas mas
significativas, dependiendo del nivel de importancia ya establecido.
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4.4. Adoptar un Sistema Pull

Para la implementacion de un sistema Pull, segun The Productivity Press
Development Team (2002), se definen las siguientes etapas:

Identificar el proceso actual

Ubicar los equipos y/o las operaciones en secuencia
Disefio de celdas de manufactura

Iniciar el sistema Kanban

hrwpbPE

Identificar el proceso actual: esta etapa consistié en estudiar el estado actual de las
operaciones.

Ubicar _equipos y/o operaciones en_secuencia: esta etapa buscé tener una
distribucion de planta basada en la secuencia del proceso.

Disefio de celdas de manufactura: aunque el servicio no consiste de partes discretas
y no se puede identificar estrictamente una celda de manufactura, es posible replicar
los conceptos relacionados con estas, entendiendo todo el sistema de compra,
logistica y envio como una celda de manufactura.

Iniciar el sistema Kanban: se disefiaron planes de trabajo Kanban para cada area
del proceso.

Siguiendo los pasos anteriores, se representd graficamente el flujo de informacién
y, en caso de ser asi, materiales en la descripcién del sistema Pull, con la referencia
y explicacion en cada paso.

Una vez definido el sistema Pull, se procedié a construir el VSM propuesto y se
realizd la comparacion con el VSM actual, identificando el impacto que se tendria
en caso de la implementacion, por medio de los indicadores propuestos.

45. Buscar la Perfeccion

A pesar del tiempo y recursos invertidos a lo largo de la propuesta, siempre existiran
mas y mejores formas para reducir las mudas, es mas, a medida que se identifique
de forma exacta el valor, los procesos en la cadena de valor, se permita que el valor
fluya y sea el cliente quien hala el valor (pull), mas desperdicios podran detectarse
y, asimismo, mas mejoras podrian ser realizadas en la compafia para reducirlos.

Porgue, como expone Womack y Jones (1996), en el proceso de la busqueda de la
perfeccion se debe priorizar la eliminacion de desperdicios y focalizar la asignacion
de recursos, esto implica: definir objetivos de mejora retadores, evaluar y
seleccionar proyectos para alcanzar estos objetivos, asignar recursos para que
estos proyectos se lleven a cabo y establecer metas numéricas de mejoramiento

22



que permitan el realizar un seguimiento del grado de alcance de los objetivos y del
impacto sobre la organizacion.

Un proyecto de implementacion de Mejoramiento Continuo no es mas que
una serie de etapas o actividades ordenadas en el tiempo para el logro de un
objetivo y se expresa comenzando con los indicadores que permiten
visualizar el modelo hasta los resultados claves esperados para el negocio.
El desarrollo de cada plan de implementacion definido en este trabajo, genera
una serie de impactos que al correlacionarse con otros efectos fortalecen el
modelo y facilitan el logro de los objetivos (Cruz & Burbano, 2012, pag. 69).

Finalmente, con el diagrama de relaciones se evidencia la conexion entre las
propuestas de implementaciéon de las herramientas basadas en los principios
esbeltos y los efectos sobre el rendimiento de la compafiia Summar Productividad
y los indicadores relevantes a conocer que ayudarian a medir los avances en el
camino.
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5. RESULTADOS

El presente proyecto se desarrollé con base los principios Lean y la metodologia de
los principios del pensamiento esbelto. Las herramientas de Lean Manufacturing
fueron la clave para poder detectar los desperdicios en la cadena de valor y la guia
para definir el plan de accion a seguir. A continuacién, se presenta el cumplimiento
de los objetivos especificos planteados a partir de lo mencionado anteriormente.

5.1. Informe con el estado actual del proceso

El area logistica de Procesos BPO enfrenta varios retos a la hora de prestar un
servicio eficiente a los diferentes frentes de trabajo. Sin embargo, para empezar a
enfrentar dichos retos, es necesario tener claro el por qué y para qué es necesario
un cambio, antes de empezar a hacerlo. Es importante que todos y cada uno de los
colaboradores, comenzando por los cargos ejecutivos y abarcando hasta los
operativos, estén totalmente conscientes de su importancia.

Por tanto, para iniciar este proyecto fue necesario hacer un acercamiento previo al
equipo de trabajo. Asi pues, inicialmente se hizo una exploracion de la situacion a
mejorar, comenzando por la coordinacion de horarios y dias especificos de visita.
Aun sin conocer el proceso a fondo, esta actividad permitié evidenciar ciertos
inconvenientes importantes; entre ellos la falta de una herramienta para planear los
pedidos, la tardanza de la comunicacién entre las areas y muchos colaboradores
inconformes con la forma en la que se llevan a cabo los procesos técnicos y
humanos; ademas de permitir la observacion del equipo de trabajo.

Esto dltimo seria fundamental para darle un manejo lo mas adecuado posible al
personal, en el momento de socializar la informacién. Es decir, cuando se realizaron
las respectivas visitas, fue notable que hubo cierto desahogo por parte de los
empleados al notar que eran escuchados por nosotras las estudiantes, validando
SuUs quejas y propuestas sin ningun tipo de sesgo, con el lenguaje mas sencillo
posible y posiciones jerarquicas como iguales.

Una vez hecho esto, por medio de la entrevista formulada con preguntas abiertas
en el Anexo 1, se buscO hacer participe al personal de los cargos mas
representativos en el proceso dado su conocimiento en la operacion. Fue realizada
asi para mayor libertad del personal a la hora de expresar sus inconformidades.
Cabe aclarar que la jerarquia dentro de las areas esta determinada por la Figura 4,
donde el conductor hace parte de un acuerdo de tercerizacibn con Envia
(Mensajeria y Mercancias).
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DIRECTOR DE

OPERACIONES
JEFE DE
COMPRAS
ANALISTADE COORDINADOR
COMPRAS DE LOGISTICA
AUXILIAR DE AUXILIAR DE
CONDUCTOR ALMACEN BODEGA

Figura 4: Organigrama compras y logistica
Fuente: Area logistica SP Procesos

A partir de esto, se identificaron las actividades principales que se presentan en la
Figura 5 por aporte de la empresa. Con este diagrama se busca describir a grandes
rasgos el proceso logistico, que a su vez implica el &rea de compras, por esta razon
se incluyeron todas las etapas del proceso. Vale aclarar que los pedidos no
necesariamente pasan por todas las etapas alli descritas, y el orden de las
actividades también puede variar dependiendo de la naturaleza de la operacion, lo
cual no se tendré en cuenta en este proyecto.
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DOCUMENTO Y/O

No | DIAGRAMA RESPONSABLE |REGISTRO
ASOCIADO
M -Summar.red Solicitud de
1 -Usuarios insumos
Generacion de la solicitud de insumos en
Summar.red
|
2
) Autorizacién solicitud de Insumos - Jefe de Compras _Summar.red
iHay existencia -Coordinador de | -Summar.red
en inventarios? Logistica
3 - Analista de Compras
NO
Realizar Matriz de compras - Analista de Compras | Summar.red
4
3 - Analista de Compras |-Summar.red
5 Realizar orden de compra
¥ - Analista de Compras |- Correo electronico
8 Enviar orden de compra al proveedor
confirmando recibido
|
* .
7 Realizar seguimiento a las entregas - Analista de Compras
!
¥
Recibo de los productos en bodega
8 - Auxiliar de bodega
- - Auxiliar de Almacén
Realizar la entrada de almacén comparando los Summar.red
9 items recibidos con lo facturado y la orden de
compra
Y Y -Coordinador de | Summar.red
Realizar salida de almacén de Realizar traslado de acuerdo a Logistica
10 acuerdo con la solicitud de solicitudes de insumos y -Auxiliar de Bodega
insumos y dotacion dotacién - Auxiliar de Almacén
I - Jefe de Compras
+ ™
Revisién de facturas y entrega a contabilidad - Auxiliar de Almacén
para pago
11

Figura 5: Diagrama de flujo del proceso de compras y logistica
Fuente: Area logistica SP Procesos
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Para una mejor comprension del servicio, a continuacion, en el Tabla 1 se presenta
la descripcion y recursos humanos necesarios para la realizacion de cada actividad,
de forma mas detallada, incluyendo puestos de trabajos omitidos por la empresa en
la Figura 5, junto a las consideraciones hechas (tanto por el equipo de trabajo, como
por las estudiantes investigadoras) en el momento en el cual se estaba levantando
la informacién. Estas consideraciones incluyen sugerencias, observaciones e

inconformidades.

Tabla 1: Operaciones, recurso humano y consideraciones por operacion

OPERACION DESCRIPCION RECURSOS CONSIDERACIONES
HUMANOS
Generaciéon de la | Por una requisicion | Supervisor. Suelen haber retrasos
solicitud de | hecha de antemano en la solicitud, debido a
insumos en | por el coordinador que se pierde la
Summar Red. del area, se sube la informacion  por los
informacion a la medios tradicionales.
plataforma.
Autorizacion Se vuelve a revisar | Supervisor. Muchos de los
solicitud de | los items vy las solicitantes olvidan este
insumos. cantidades. paso y sus pedidos no
se tienen en cuenta en
compras.
Realizar matriz de | Después de que la | Analista de | Es un proceso que
compras. solicitud llega al | compras. requiere de mucho
sistema se genera cuidado debido a Ia
una nueva por parte generacién de cadigos,
de los analistas de la posibilidad de errores
compras, esta en items y las
genera un codigo dificultades que pueda
para programar la llegar a presentar el
matriz de compra, la sistema.
cual consiste en unir
todas las solicitudes
de un cliente vy
producto
especificos.
Realizar orden de | Se agrupan items | Analista de | Las direcciones de
compra. por proveedor compras. correo electrénico se
autorizado y se buscan de forma
exporta un archivo manual, no hay registro
pdf al correo ordenado de ellas.
correspondiente.
Enviar orden de |Se Illama a los | Analista de | No hay registros
compra al | proveedores compras. completos de los lead
proveedor avisando de Ila time de los
confirmando ordgn de compra proveedores.
recibido. enviada.
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Realizar Constantemente, se | Analista de | No hay una
seguimiento a las | llama ~ a  los | compras. estandarizacion, lo cual
entregas. proveedores para genera estrés por el
recordarles la fecha intercambio de
de entrega del llamadas.
pedido.
Recibo de los | Los productos | Auxiliar de | No se hace la
productos en | recién llegados son | glmacén. distribucién
bodega. acomodados en la inmediatamente lo cual
bodega podria afectar la calidad
dependiendo de la de algunos productos
seccion a la que por exposicion a
pertenezcan. guimicos.
Realizar la | Los productos | Auxiliar de | Se realiza la recoleccién
entrada de | recién llegados son | almacén. sin una estandarizacion.
almacén acomodados en la
comparando los | bodega
items  recibidos | déPendiendo de la
seccion a la que
::on lo fzcturadody pertenezcan y se
a orden € pasa la informacion
compra. al area logistica.
Realizar salida de | Se  recorre  la | Auxiliar de [No hay una ruta
almacén de | bodega en busca de | podega. especifica, es de libre
acuerdo con la|los items eleccion para el auxiliar.
solicitud de | correspondientes de
nsumos y | dn peddo se
dotacion. caja.
Realizar traslado | Es un proceso a | Auxiliar de | Se marcan las cajas sin
de acuerdo a |cargo de Envia, en | podega. ningun cédigo visual
solicitudes de |un 90% de las atractivo, es dificil
iNSUMOos y | Veces. identificarlos.
dotacién.
Revisiéon de | NA Coordinador NA

facturas y entrega
a contabilidad
para pago.

logistico.

Fuente: Elaboracion propia

Durante el primer acercamiento directo, ademas del flujo del proceso, se tuvieron
en cuenta las consideraciones de los operarios. Al realizarse un analisis detallado
de las entrevistas, se puede determinar que, de acuerdo con los trabajadores, la
empresa se encuentra en crecimiento, lo cual afecta tanto positiva como
negativamente las areas, se manifiesta que gracias a esto la empresa podra
expandirse y obtener mas bodegas, y asimismo el aumento en la carga laboral.
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Como observacion, se evidencia que la mayoria de los trabajadores conocen el
deber ser y los objetivos del area o del proceso, sin embargo, son muy pocos los
que tienen un método para medir la eficiencia o cumplimiento de estos. Por otra
parte, ninguno cuenta con un plan especifico para laborar, puesto que en el area de
logistica suelen presentarse imprevistos en el dia a dia.

Al momento de preguntar sobre los factores que afectan negativamente el
cumplimiento del &rea de logistica, se encontré que casi todos acordaban en que
es la falta de insumos en la bodega, mientras que las personas que se encargan de
abastecer la bodega, es decir, el a&rea de compras, manifesto que el principal factor
es que no hay una debida planeacién para mantener el inventario necesario, o que
en su defecto no se tiene inventario de ciertos productos, a pesar de tenerse un
registro historico de las cantidades que se entregan cada mes.

Para empezar, se definié plantear qué items de los 687 que actualmente se manejan
fueron los responsables de dichos faltantes, recurriendo asi a un analisis de Pareto
donde se puede apreciar en la Figura 6, que es casi imposible determinarse por
medio de esta grafica, por lo cual se tomé la decision de realizar el diagrama
descartando aquellos items cuyo porcentaje fuese menor a uno. De lo anterior se
encontrd que el mas alto con un 8,23% de los faltantes es el vaso de carton de 9
onzas que viene en paquete de a 50 y el resto de ellos oscilaban entre mas o menos
el 1%, como se muestra en la Figura 7.

1600

Figura 6: Diagrama de Pareto con el total de los productos
Fuente: Elaboracién propia con datos de SP
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Pareto de los productos mas significativos
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Figura 7: Diagrama de Pareto con los productos mas significativos
Fuente: Elaboracion propia con datos de SP

En cuanto a los procesos que se llevan a cabo, todos los empleados se encuentran
de acuerdo con que se pueden mejorar para lograr un mayor cumplimiento de los
objetivos y ayudar al crecimiento de la empresa, ademas de mostrarse a
disposicion, considerando que el valor agregado que ofrece el area es el
compromiso gue tienen todos para con la empresa, ya que la mayoria ha logrado
desarrollarse dentro de la misma, puesto que les permiten desempefiarse en
diferentes cargos y muchos de ellos son antiguos colaboradores en la empresa, por
lo cual le tienen un gran afecto.

Por otro lado, gracias a la colaboracion de los trabajadores, se obtuvo acceso a
informacion importante: un informe detallado de los faltantes desde el mes de
octubre del 2018 a febrero de 2019, con especificaciones como la fecha de solicitud,
cliente, producto, entre otros; y un informe de las 6rdenes de compra emitidas y las
fechas de recibido por parte de los proveedores. Con estos documentos se cred
una tabla dinamica en Excel para analizar de una manera mas organizada los datos,
con un filtro para mirar los productos por grupo, con la cantidad de faltantes que se
han generado y el tiempo en que se tardd en autorizar la solicitud en dias.

Con dichos datos, fue posible definir los tiempos utilizados para el escenario o
fotografia brindada en el VSM y poder hacer la comparativa con la propuesta de
valor de entrega de Summar que es de 5 a 8 dias habiles para la entrega de los
insumos. Ademas, se encontré que a pesar de que un fallo por parte de los
supervisores es tardar en la autorizacion de las solicitudes, paso crucial en el
proceso para que los encargados de compras la tengan en cuenta, esto solo influye
en la demora de despacho en una cantidad minima de solicitudes.
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En cuanto al reporte de los proveedores, al registrar las 6rdenes de compra, se
encontré que el Lead time promedio es de 7.48 dias y las demoras son de 7.5 dias,
donde se evidencia una de las principales razones por las que el tiempo de
respuesta a los frentes de trabajo es de aproximadamente 2 semanas, véase la
Figura 8, donde se evidencia un acotamiento de la informacion, evidenciando solo
la informacion respectiva del primer y ultimo proveedor por cuestiones de
practicidad.

Etiquetas de fila -’ Promedio de Demora Promedio de Lead time real (dias)

Proveedor 1 15,00 0,00
Proveedor 264 11,17 3,83
Total general 7,50 7,48

Figura 8: Tabla de lead time proveedores
Fuente: Area de Compras SP Procesos

Finalmente, teniendo en cuenta las cifras ya dadas, una rotacion muy alta de
personal en Compras y Logistica teniendo un plan de accién compuesto por los
percances del dia a dia, se encontré que el 62% del tiempo es dedicado a NO
agregar valor final, ya que de 8 dias de su promesa de entrega como méaximo, esta
actualmente en 21 dias, como bien lo representa el estudio hecho por medio del
VSM inicial.

Los datos presentados, son resultado de la observacion constante por 4 semanas,
2 veces por semana de todos los procesos en las areas de Compras y Logistica,
donde la propuesta de valor de entrega de 5 a 8 dias, esta siendo afectado por los
desperdicios identificados.

5.2. Propuesta de implementacion para la aplicacion de los principios de
los procesos esbeltos

Con el andlisis del estado actual en el que se encuentra la empresa, los problemas
principales encontrados y la proposicion de generar un plan de accion para la
aplicacién de los principios de los procesos esbeltos que se adapte a la situaciéon
real del area de logistica en Procesos BPO, de desarrolla la siguiente propuesta que
encaminara hacia la excelencia a la empresa Summar Productividad. Para ello, una
ilustracion a groso modo de las etapas a recorrer, tal y como lo muestra la Figura 9.
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KAIZEN - MEJORAMIENTO CONTINUO

/ Poka Yoke

5's | e Kanban I sistema Pull
\ - /

estandar
Conectarse con la
oferta y la demanda

VSM Actual

Diagrama de
flujo

Disefiar mejores
procesos internos

Organizar la
casa

Ver el proceso

RESPETAR A LAS PERSONAS

Figura 9: Etapas a recorrer
Fuente: Elaboracion propia

Los principios de Lean Manufacturing se han tomado como base para adoptar la
metodologia en este trabajo. No obstante, es importante establecer que las
personas son el recurso mas importante, su aceptacion ante la mejora tanto de los
cargos administrativos como operaciones, es vital. Por ello se empezara teniendo
como base los 5 elementos clave del Estilo Toyota ilustrados en la Figura 10.

Retos
Kaizen

Respeto N\ Genchi Gembutsu

Trabajo en equipo

Figura 10: Elementos clave del estilo Toyota
Fuente: Moreno en su tesis Master en Organizacion industrial y Gestion de
empresas
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Segun Moreno (2010), en su tesis de Master en Organizacion Industrial y Gestion
de Empresas, los factores son definidos asi:

Desafios o retos. La vision a largo plazo y el esfuerzo por afrontar todos los
retos con el valor y la creatividad necesarios para hacer realidad esa vision.
Kaizen. Esforzarse por “mejorar continuamente. Como ningun proceso puede
considerarse nunca perfecto, siempre queda espacio para mejorar”.

Genchi Genbutsu. Implica "ir al origen para descubrir los hechos que nos
ayuden a tomar decisiones correctas, crear consenso y alcanzar los objetivos
marcados".

Respeto. Respetar a las personas, el esfuerzo por que la comprension rija
las relaciones dentro de la empresa y con el exterior, aceptando sus
responsabilidades y haciendo todo lo posible para crear confianza mutua a
partir de una comunicacion honesta.

Trabajo en equipo. - Estimular el crecimiento personal y profesional, ofrecer
oportunidades para el desarrollo y maximizar el rendimiento individual y de
los equipos.

Por ello, la propuesta tendra como antesala las siguientes aclaraciones:

> Es necesario establecer el alcance y compromiso de la administracion.

Existen algunas condiciones de Summar Productividad que favorecen la
implementacion de Lean, tales como:

* Estructura organizacional que permite fortalecer proyectos de mejoramiento
continuo, gracias a la rapida comunicacion existente desde la alta direccion
hasta el piso de operacion.

» Tamarno mediano, que no exige altas coordinaciones a diferentes niveles ni
la intervencion de un gran numero de expertos de ingenieria de productos y
procesos.

* Aunque existe una fuerte relacion con los clientes al ser internos, se
deberan tener en cuenta una metodologia que plantee una implementacién
conjunta de Just in Time.

Sin embargo, la autonomia de gestién es un punto a trabajar, debido a que
el responsable de la planta no puede tomar decisiones de modo agil, se ve
algo limitado al tener que pasar por mas de una autorizacion para llevar a
cabo ciertas tareas. Esto facilitaria un método de implementacion operativa
a traves de la formacion y empoderamiento del personal.

> Entrenamiento del personal en la filosofia y técnicas de Lean Manufacturing.

El modelo de gestidon a proponer ha desplegado una estrategia y una serie de
herramientas que permitiran fortalecer la implementacion de Lean
Manufacturing. Algunos elementos claves de este modelo se apalancan en lo
siguiente:
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* El grado de madurez del modelo de autodireccion, consolidando y fortaleciendo
equipos de alto desempeiio que garantice el cumplimiento de los objetivos en
los procesos de servicio.

* Foco de entrenamiento en habilidades técnicas y herramientas de analisis.

* Herramientas de gestion tales como: materiales de entrenamiento didactico
para el desarrollo de competencias técnicas y la multiplicacién del conocimiento.

* LUP’s (Lecciones de un Punto), maquetas de entrenamiento o simulacion de
roles.

Ahora bien, con el personal administrativo y operativo encaminado hacia el
mejoramiento, se procederia a llevar a cabo los 5 principios del pensamiento esbelto
ya explicados en la metodologia:

Definir el valor desde la perspectiva del cliente

De acuerdo con los frentes y clientes que tiene la empresa, el valor que les ofrece
el area de logistica es la entrega de productos de calidad, en un tiempo de entrega
acordado y en las cantidades requeridas. En el caso de los frentes encargados del
aseo en diferentes empresas, requieren de insumos con caracteristicas especificas:

Producto con ficha técnica que permita una adecuada utilizacion por parte de
los empleados.

Dotacion de uniformes adecuados para cada cargo, con logos respectivos de
la empresa Summar.

Dotacion de implementos de seguridad para evitar correr riesgos en la
realizacion de sus actividades.

Productos especificos que se encuentran a pedido del cliente, en el caso de
gue se tenga preferencia por algin quimico o artefacto de limpieza.

Precios competitivos respecto a otras opciones en el mercado.

Tiempo de entrega (5 - 8 dias)

5.2.1. Definir el valor desde la perspectiva del cliente

Después de establecer contacto con el personal ubicado en bodega y adicional a
ello, con los colaboradores ubicados en la Universidad Icesi, los rasgos esperados
desde la perspectiva de un cliente de Summar Temporales, se pueden resumir en:

Entrega de insumos de calidad a los frentes de trabajo
Rapidez en la respuesta a las solicitudes
Exactitud en cuanto a cantidades requeridas

34



5.2.2. Identificar el estado actual y definir la cadena de valor

La recoleccion de la informacion se realizé a traves de visitas en campo, entrevistas
y consolidacién de datos de las diferentes bases de informacion con las que cuenta
la compaiiia.

5.2.2.1. Descripcion del proceso

El proceso parte del cliente interno, en este caso, los diferentes frentes de trabajo
que la bodega provee de insumos. Sin estos materiales, que van desde dotacién de
uniformes, hasta escobas y quimicos de aseo, los operarios no podrian hacer su
trabajo para la satisfaccion del consumidor y cliente final.

Para evitar que esto pase, cada supervisor de los diferentes centros comerciales,
bancos, universidades, etc., se encarga de hacer un inventario general y definir qué
es lo que necesitaria para llevar a cabo el trabajo de un mes, aproximadamente.
Estos céalculos son independientes y cada supervisor define las cantidades
basandose en la experiencia previa, ya sea de él o del coordinador bajo su cargo.

Ya en labodega, el &rea de compras se encarga de filtrar y recopilar dichos pedidos,
ya que, si no son coherentes con los tiempos de entrega esperados, se procede a
llamarlos y pedirles que hagan su pedido de nuevo en los términos correctos. Se
usan los datos anteriores para hacer un estimado promedio de compra por item.
Las cifras son calculadas de forma basica, con una alta probabilidad de error debido
a los datos atipicos sin eliminar, y a su vez, la alta tension que existe entre los
operarios debido a la rotacion frecuente.

Cuando se tiene el estimado, y luego de una traduccién de formatos que se vuelve
necesario al pasar de SummarRed a Excel, se procede a realizar la matriz de
compras por proveedor, donde se necesita de la autorizacion del jefe del area, para
por fin crear la orden de compra.

En el area logistica se implementa un sistema de gestion “apaga incendios”, donde
la basqueda de los items y su disponibilidad es tarea diaria, se procede a revisar
cuales pedidos pueden ser completados y se genera la orden de picking, luego un
operario se encarga de recolectarlos, se realiza una revision adicional para verificar
que estd completa, pasa por caja para registrar la salida, luego es empacado,
sellado y pasado a la tercerizacién del transporte, que esta a cargo de Envia. En la
Figura 11 se presenta el diagrama de flujo respectivo.
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DIAGRAMA DETALLADO DE PROCESO

Figura 11: Diagrama detallado del proceso
Fuente: Elaboracién propia
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En Bodega el horario de trabajo es de lunes a sdbado de 7 am a 5 pm con 1 hora
de almuerzo. El ambiente organizacional es neutro, ambiente familiar pero cordial.
Las tareas son repartidas por cargo, por ejemplo, en compras hay un planeador que
se encarga de definir las cantidades a comprar, y 2 analistas que son responsables
de comprar y realizar el seguimiento a los pedidos ya hechos. Todos los dias se
llevan a cabo las mismas tareas, no hay dias especificos para las diferentes

actividades.

5.2.2.2. VSMinicial
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VSM SUMMAR PROCESOS BPO
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Figura 12: VSM SP Procesos BPO
Fuente: Elaboracion propia
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Como la descripcion del proceso lo explica y el VSM lo ilustra, la cadena de valor
se esta viendo afectada por los desperdicios ya mencionados, afectando en un
porcentaje importante la propuesta de entrega rapida de la compafia.

5.2.3. Permitir que el valor fluya al eliminar desperdicios

Para esta etapa es necesaria la introduccion de cambios en el proceso del area de
logistica, utilizando técnicas de Lean Manufacturing para la eliminacion de
desperdicios, con el objetivo de eliminar las actividades que no aportan valor y con
ello adaptarse a la demanda real.

En la Tabla 2 se presentan las diferentes herramientas Lean, describiendo el tipo
de muda que contrarrestan. Teniendo en cuenta que existe una gran variedad de
herramientas que son Utiles, estas fueron seleccionadas de acuerdo a lo que se
consider6 de mayor importancia para la situacién problema, su uso e implicaciones.
Los cambios propuestos tienen base en los conceptos Lean que se muestran a
continuacion.

e Mejorar el disefio de la organizacion y métodos de trabajo.

e Mejorar el funcionamiento de las operaciones consideradas como cuello de
botella.

e Reducir los tiempos de espera tanto de productos para ser entregados, como
de los encargados debido a los sobre procesos o0 escasez de insumos.

e Eliminar los movimientos innecesarios que realiza el personal a causa de una
mala distribucion de la planta o un desbalance en la asignacion de tareas.

e Aumentar la calidad buscando y corrigiendo las causas de los problemas.
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Muda

Tabla 2: Herramientas a implementar

Descripcién

Tiempo de espera por parte del cliente de
algunos de sus insumos, por falta de
inventario en bodega

Tiempo de Espera

Tiempo de espera del repartidor por
incongruencias entre las 6rdenes de compray
las solicitudes

Tiempo de espera de las estibas en bodega

Causas

No hay una planeacién adecuadaen la
compra de insumos

Herramienta Lean

Implementar un método apropiado

para la planeacién de la empresa

Errores por parte de los supervisores en
el programa donde se realizan las
solicitudes

Capacitar a los frentes de trabajo en

el uso de Summar Red, con un

formato estédndar de realizacién de

pedidos

El sistema de transporte espera a que se
llegue a un tope para recoger las estibas

Kanban

Procesos inapropiados
0 sobre procesos

Sobre procesamiento de lainformacién

Revision repetitiva del picking

El sistema Summar Red tiene un
procedimiento con operaciones
repetitivas

Hacer del programa un software mas

amigable

Temor al error

Elaboracién de fichas de picking a
prueba de errores (Poka Yoke -
Standard Work)

Inventario

Exceso de inventario de algunos materiales,
los cuales afectan el orden de la empresa

OO
AldAg

Se considera un producto faltante aunque
este se encuentre dentro de la bodega

|OVANA

Falta de planeacién de la demanda de los
materiales

5S's y Kanban

El proceso de registro de los productos
que llegan es tardio

Sistema Pull

Movimientos

Desplazamiento de los empleados de
compras al drea de logistica para la gestion de
documentos

Los documentos se manejan de forma
fisica

Manejo de documentos por vias
tecnoldgicas (Poka Yoke)

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se profundiza en los planes para la implementacion de las
herramientas:

5.2.3.1. Plan de implementacion 5 S’s

Como se especifica en el marco de referencia las 5S logran crear un mejor ambiente
de trabajo al ser implementadas, ya que todo se encuentra en orden y con una
disciplina de estandarizacion, es por ello que se considera que debe ser la primera
herramienta en integrarse a la organizacion. No obstante, es requerido que los
trabajadores se concentren en la realizacion de tareas que si generan valor y
respeten el horario de trabajo como el orden sefalado.

Teniendo en cuenta esto se presentan las etapas de implementacion:

Tabla 3: Plan de implementacion 5S's

Etapa Descripcion

Formalizar el Se define un equipo que gestionara el cambioy la
compromiso por parte comunicacién interna desde la alta gerencia hasta el piso de
de la organizacién produccién

Se llega a un consenso de aquello que se planea resolvery lo
que se espera mejorar, como lo son los indicadores de calidad,
de utilizacidn de planta, entre otros
Se tiene un involucramiento activo por parte de los que
conforman el equipo de gestidon del cambio, los cuales se
entrenardn en la metodologia 5S a través de la investigacién y
el uso de casos de éxito
En esta etapa, por medio de un tarjeteo se clasifican los
Clasificacion elementos para conocer si deben ser organizados, reparados,
descartados o desechados
Organizar las cosas Utiles con base en criterios de seguridad,
calidad, eficacia o minimizacién del tiempo perdido. Demarcar

Definirlos problemas a
resolver

Capacitacién

Orden o
el proceso de organizacidn de tal manera que el orden sea
constante

L Realizar jornadas de limpieza, marcar el punto de partiday los

Limpieza
logros alcanzados
Estandarizaciony Monitorear la planta constantemente, establecer rutinas cortas

disciplina de 5S vy realizar evaluaciones periédicas

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3.2.

Esta es una herramienta que consiste en la creacién de una actividad, movimiento,
redisefio entre otras cosas para lograr un proceso “anti- errores”. Sin embargo, esta
herramienta varia de acuerdo al problema al que se ve enfrentada la organizacion.
Para el caso de la empresa Summar Productividad, se considera apropiada la
utilizacién del Poka Yoke para el control de la muda “revision repetitiva del picking”
y el desplazamiento repetitivo de empleados a diferentes areas. Esto puesto a que
son desperdicios de tiempo o movimientos faciles de controlar, para los cuales se
presenta el siguiente plan de implementacion:

Plan de implementacion Poka Yoke

Herramienta

Tabla 4: Plan de implementacion Poka Yoke

Descripcion

Ejemplo

Metodologia

Formato a prueba de errores Formato Bodega Confirmar aceptacién de la
Para controlar la revision propuesta por parte de la
repetitiva del picking se propone a«M @ f OE g g alta gerencia
la utilizacién de una ficha a prueba 0 20 E) a b A A Analizar el proceso de
de errores, preferiblemente con 0:= S e picking y la organizacién de
el uso de herramientas = F—=N—=V=] la bodega
tecnoldgicas, que organicen los 0 44 e Realizar el formato de
. glcas, que orgamicen o 0 Q4.9 949 .
items con base en la organizacion picking
de labodega Implementar

Validary ajustar

Herramienta para reciboy
envio de documentos

Para disminuir los movimientos
innecesarios, como lo es el
desplazamiento de los empleados
entre areas para el
gestionamiento de documentos,
se propone utilizar una aplicacién
movil que permita el
gestionamiento de estos
documentos de una manera
segura

Confirmar aceptacién de la
propuesta por parte de la
alta gerencia

Seguir los procesos en que
se presentan este tipo de
desperdicios e identificarlos

Definir la herramienta a
implementar en el proceso

Capacitar a los empleados
en el uso de esta
herramienta

Implementar

Validary ajustar

Fuente: Elaboracion Propia

5.2.3.3. Plan de implementacion Kanban

Kanban es una estrategia que permite que la produccion tenga un flujo organizado
y asi evitar la sobreproduccibn o como es el caso de la empresa, sobre
abastecimiento de la bodega. Esto se logra a través de la implementacién de un
tablero Kanban, el cual indica la cantidad de insumos que se deben mantener, con
una marcacioén visual que muestra los estados en los que se encuentra el inventario.
Esta herramienta conlleva un arduo proceso, sin embargo, a continuacion, se
muestran a groso modo las etapas para su implementacién en la empresa:
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Tabla 5: Propuesta de implementacion Kanban

Etapa Descripcién
Presentar la propuesta de implementacién y conseguir la

Aceptacion de la alta gerencia L, .
aprobacién por parte de la alta gerencia

Formalizar el compromiso por parte de

L, Crear un equipo que gestione el cambio en la empresa
la organizacion

Se tiene un involucramiento activo por parte de los que
conforman el equipo de gestidn del cambio, los cuales se
entrenardn en los temas a tratar durante el kanban como lo es
el calculo del punto de reorden
EL equipo generara de cada producto el punto en el que se debe
Calcular el punto de reorden pedir al proveedor para re abastecer la bodega de acuerdo a

cada producto

Capacitacién

Mediante un analisis de los histdricos de la empresa determinar

Definir el stock de seguridad
8 cuanto stock de seguridad se debe mantener por producto

Definir el disefio que llevara el tablero Kanban, los colores y lo
que indicaran estos colores ubicados en el tablero
Involucrar a todos los empleados en el uso de la estrategia

Disefio tablero Kanban

Capacitacion Kanban, capacitandolos en la interpretacion de el tablero
Kanban
Implementar Llevar a cabo la realizacion de la tabla y ubicarla en el area critica

Analizar los cambios obtenidos con laimplementacién y llevar a

Evaluary ajustar . .
cabo los ajustes correspondientes

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.4. Standard Work

El trabajo estandarizado puede definirse como una efectiva combinacion de
trabajadores, materiales y maquinas con la que se busca fabricar productos de alta
calidad, a bajo costo, con rapidez y seguridad (Hirano, 2009). Por esto el trabajo
estandarizado es esencial para la implementacion de un sistema Lean, en tanto que
las etapas posteriores del proceso cuentan con que los procesos aguas arriba
entreguen cierta cantidad de productos, en cierta cantidad de tiempo de manera
confiable y repetible (The productivity Press Development Team, just in time for
operators, 2002).

Puesto a que la estandarizacion es uno de los puntos de partida del mejoramiento,
se realiza la siguiente propuesta:
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Tabla 6: Plan de implementacion Standard Work

Etapa Descripcién

Formalizar el Se define un equipo que gestionara el cambioy la
compromiso por parte comunicacién interna desde la alta gerencia hasta el piso de
de la organizacién produccidn
Definir los problemas a Definir cudles son aquellos procesos que requieren de una
resolver estandarizacion
Se tiene un involucramiento activo por parte de los que
Capacitacion conforman el equipo de gestidn del cambio, los cuales se

entrenardn en la estandarizacidon de procesos
Con el grupo de gestiéon del cambio, en conjunto alos
Estdndares operarios, se generan los estandares después de una
identificacion de los procesos, tiempos de ciclo e inventario
Organizar las cosas Utiles con base en criterios de seguridad,
calidad, eficacia o minimizacién del tiempo perdido. Demarcar
el proceso de organizacion de tal manera que el orden sea
constante

Orden

Entrenar a los operarios para seguir los estandares a
implementar
Mantener un proceso continuo en la estandarizacion de los
procesos para monitorear e identificar las mejoras a
implementar
Fuente: Elaboracion propia

Capacitacion

Estandarizacidony
disciplina

5.2.4. Adoptar un sistema Pull

Al seguir los 4 pasos de implementacion de un sistema pull propuesto por The
Productivity Press Development Team (2002), se lleg6 a que:

e Identificar el proceso actual. Esta etapa consiste en estudiar el estado actual
de las operaciones. Este estudio se realiza en la seccion 5.2.2 del trabajo, en
esta se realiza la descripcion del proceso, se identifican los desperdicios
presentes y finalmente se presenta el VSM de la situacion actual.

e Ubicar equipos y/o operaciones en secuencia: esta etapa, busca tener una
distribucion de planta basada en la secuencia del proceso. El sistema actual
satisface esta condicion de distribucion, como lo muestra la Figura 13
presentada a continuacion:
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Figura 13: Distribucién actual de la bodega
Fuente: Elaboracion propia

Disefio de celdas de manufactura: Aunque el producto no consiste de partes
discretas no se puede identificar estrictamente una celda de manufactura,
pero es posible replicar los conceptos Lean relacionados con estas,
entendiendo todo el sistema como una celda de manufactura. Para adaptar
estos conceptos, en la seccidn 5.2.3 se cubren temas relacionados con la
puesta en marcha de celdas de manufactura.

Iniciar el sistema Kanban: En la Tabla 5 del Plan de implementacion Kanban
se identifican los pasos a seguir para comenzar. Teniendo en cuenta las
etapas descritas, en la siguiente Figura 14 se muestra la propuesta del
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funcionamiento del sistema pull, en el area de Compras y Logistica de
Summar Productividad:

Planeacion
de Inventario |- — — — — — — — — — — Ordenes

pedidos +
! |

|

|

|

|

|

I
* | a3 R
o Orden de

Orden de | Etiquetas
-~ 7 compra I - picking de envio

@ffjf@f :{ i $ A

Proveedor Compras Bodega Logistica Clientes

©

Figura 14: Propuesta del funcionamiento del sistema Pull
Fuente: Elaboracion propia

El Flujo de informacion esta dado de la siguiente manera:

A: Con las 6rdenes de los clientes (dando como tiempo hébil para la solicitud los
primeros 3 dias de la semana) y teniendo en cuenta el inventario de la bodega (el
cual debe abarcar con stock para 8 dias, el limite maximo de respuesta acordado),
se crea el programa de produccion (basado en datos histéricos sin abarcar datos
atipicos).

B: Se arranca la etapa de compra y logistica de forma independiente, donde
Compras ajusta las ordenes para los proveedores en los siguientes 2 dias de la
semana y Logistica revisa inventario y manda la orden de picking a Bodega el
mismo dia en que son recibidas las 6rdenes de los clientes.

C: Se inicia el empaque y transferencia del pedido a Envia, mientras que Compras
realiza el debido proceso de seguimiento a los proveedores los Ultimos 2 dias de la
semana (y asi cumplir con el debido re-abastecimiento semanal).

D: Se inicia la compra nuevamente de materiales a proveedores cuando el
inventario del material sea menor a 4 dias.
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5.2.5. Buscar la perfeccion

Sin importar cuanto tiempo y recursos se han invertido, siempre existiran mas y
mejores formas para reducir los desperdicios, de hecho, a medida que se lleven a
cabo los principios, mas y mas desperdicios saltaran a la vista, y de la misma forma
mas y mas mejoras se realizardn en la compaiiia para reducirlos (Womack y Jones,
1996). Esta estrategia hace participes a todos y cada uno de los integrantes de la
compafiia, desde la alta gerencia hasta la planta de piso, es por ello que desde el
principio de la metodologia propuesta enfatizamos en la importancia del factor
humano en la empresa.

Para este ultimo punto, que es lograr un mejoramiento continuo, es necesario que
los participantes puedan observar en tiempo real el proceso y determinar las fallas
que estén presentes para corregir y de ser necesario generar nuevas propuestas de
implementacion, al igual que generar ideas de mejoramiento, no esperar al
momento de un déficit o de un error, sino estar abiertos a nuevas posibilidades que
pueden llegar de las personas menos esperadas. Para ello, en el caso de Summar
Productividad, para el area logistica y por lo que se logré observar durante las
visitas, se considera que hay 3 indicadores importantes a ser implementados en la
bodega, los cuales se mencionan y detallan en la Tabla 7.

Tabla 7: Propuesta indicadores

Tendencia

Tipo de indicador Indicador Objetivo Ecuacion ideal Periodicidad
Controlar la calidad y puntualidad de
Entregas los insumos recibidos en las entregas
Compray de los proveedores, teniendo en Pedidos Rechazados Calcular este indicador
abastecimiento perfec_ta_mente cuenta que aquellas que no cumplan | Total ordenes de compra recibidasx 100 cada mes
recibidas con esas caracteristicas seran
rechazadas
Calcular este indicador
Almacenamientoy | Controlar la carga Iabolral denltrol dela Total de Pickings despachados cada que se modiflique
N Pickings por empleado| bodega, controla cuantos pickings - el equipo de trabajo, en
bodegaje f Trabajadores despachando
deberia despachar cada empleado caso de ser constante,
calcular cada mes
Almacenamiento y |Nivel de cumplimiento| Controlar |a eficacia de los despachos | Ntimero de despahos entregados a tiempo Calcular este indicador
bodegaje de despachos realizados por la bodega Numero total de despachos arealizar cada mes

Fuente: Elaboracion propia
5.3. Reporte de valoracion de impacto en el sistema

5.3.1. VSM Propuesto

Una vez definidos los cinco principios, se construye el VSM Propuesto (Ver Figura
15). Cabe resaltar que después de aplicar las herramientas Lean, se espera una
reduccion de los dias de operacion a la propuesta original de valor: de 5 a 8 dias
habiles para la entrega de los insumos.
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Prondstico

Figura 15: VSM propuesto
Fuente: Elaboracion propia
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El VSM propuesto representa las principales actividades y herramientas a aplicar
en cada una de ellas. En total, y con un margen de error dado (1 dia por efectos de
envio y 2 dias a causa del tiempo considerado ideal para realizar la orden de
requerimientos por parte de los clientes al &rea de Compras), da como resultado
que 3 dias se dedican a agregar valor y otros 3 dias en los que no, solo en caso de
presentarse inconvenientes o retrasos. Esto da como resultado 6 dias, que debe ser
el tiempo de respuesta maximo de la Bodega Summar ubicada en Acopi Yumbo a
los diferentes frentes de trabajo.

5.3.2. Version integrada de los planes de implementacion

Posterior a detallar los planes a implementar en los enunciados anteriores, en la
Tabla 8 se puede observar los efectos que nacen a partir de la integracion de las
herramientas lean, cuya dependencia entre fases se detalla en la Figura 16.

Tabla 8: Impacto esperado con la implementacion de las herramientas Lean
seleccionadas

Impacto ME]

Preparacidn para laimplementacién, Lanzamientoy
entrenamiento y capacitaciones entrenamiento
Bodega limpia
Bodega ordenada 5's
Bodega facil de visualizar y confiable
Disminucién en el tiempo de picking Poka Yoke (Formato a
Aumento de pickings por dia prueba de errores)
Disminucién en los movimientos de los empleados | Poka Yoke (Herramienta
Rapido gestionamiento de papeleo parareciboy envio de
Disminucién de los pedidos vencidos documentos)

Tiempo de ciclo estandarizado
Seguridad y eficacia de ordenamiento
Kanban en el flujo de materiales
Flujo continuo de procesos Kanban
Linea de picking balanceada
Disminucién de defectos
Aumento en la eficiencia de los trabajadores Pull
Alineacién entre demanday capacidad
Fuente: Elaboracion propia

Standard Work

Cuando se trata de implementar procesos, planes o cambios en general, en los
casos que se espera un mejoramiento continuo, existen obstaculos que se deben
identificar para crear un plan de control que permitan mitigar o evitar el fracaso de
la implementacion o la no generacién de resultados esperados, esto teniendo en
cuenta que la cultura organizacional es un factor clave. La Figura 15 muestra la
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dependencia de las etapas de implementacion, junto con los obstaculos que se
podrian presentar y las actividades que permiten superarlos.

MEIORAMIENTO CONTINUO
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Figura 16: Version Integrada de los Planes de Implementacion
Fuente: Elaboracion propia

Después de que hayan sido implementados los planes y de que la capacidad de la
bodega se haya alineado con la demanda del cliente, se toma como un grado de
madurez suficiente, en el cual ya es posible extender el modelo hacia proveedores,
clientes y cadena de distribucion, para lo cual se aconseja actividades tales como:
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Optimizar costos logisticos, garantizando frecuencia de entregas 6ptimos
para que el valor fluya.

Reforzar el sistema Pull con clientes y proveedores. Conseguir el nivel
minimo de inventario.

Actualizar la tecnologia.

5.3.3. Diagrama de relaciones

En efecto, al realizar cambios en una o varias areas en una compaiiia, es inevitable

que

haya cambios en otras, debido a su naturaleza sistémica. “Los modelos

mentales diferenciadores se enmarcan bajo enfoques sistémicos que integran una
nueva forma de ver los procesos y que presentan perspectivas integradoras para la
solucion de problemas y la estructuracion de procesos de valor.” (Nieto, 2019). A
continuacion, la Figura 17 representa tales efectos en caso de llevar a cabo el plan
propuesto:
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Figura 17: Diagrama de relaciones de los impactos en el sistema
Fuente: Elaboracion propia
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Tras la realizacién de las visitas a la bodega en Summar Productividad, conocer un
poco mas de cerca a las personas que alli trabajan y el modo en el que lo llevan a
cabo, podemos concluir que:

De acuerdo a la informacion recolectada en el primer objetivo, el 34,4% de los
pendientes por despachar en el &rea de compras, son consecuencia de una falta
de estandarizacion en cuanto a los tiempos para reportar las solicitudes por parte
de los frentes de trabajo, es decir, no se plane6 un tiempo de entrega coherente
con la propuesta de Summar que es de 5 a 8 dias. No obstante, la planeacion
basada en datos atipicos incluidos en el area de compras es la razon principal
de la mayoria de los faltantes a los que se enfrenta, dadas las declaraciones de
los colaboradores y los métodos basados en promedios para definir la cantidad
a comprar.

Por otro lado, y de acuerdo con el objetivo dos ya ejecutado, se concluye que
para lograr una correcta implementacion de los pasos de la metodologia Lean
Manufacturing, es necesario un gran esfuerzo por parte de todos aquellos que
conforman la organizacion, puesto que es un sistema unificado donde cada
trabajador cumple una funcién importante para hacer llegar el valor a los clientes,
no basta solo con generarles nuevas practicas o procesos para continuar con la
labor, hace falta el compromiso y determinacion desde la alta gerencia hasta los
encargados de planta.

Ademas, en caso de llevar a cabo el plan, se concluye que el impacto financiero
seria representativo gracias al crecimiento que ha tenido la compafia estos
altimos afios y dada la influencia en la minimizacién de costos por concepto de
fletes disminuidos y rotacion de personal baja, gracias a uno de los ejes del Lean
Thinking orientado al respeto.

Fue evidente que las mediciones en sus procesos son poco amigables e
insuficientes en términos de costos. No hay detalles de los mismos, solo estan
expresados de manera general, sin especificaciones de motivo de razén de ser.
Es por ello que realizar un andlisis de impacto financiero no fue viable y hubiese
sido cegado.

Se recomienda que la empresa realice el calculo de lo que cuesta la alta rotacion
del personal en la empresa, ya que de este modo se permitira medir este
indicador y por lo tanto controlarlo.

Finalmente, para la implementacion de la propuesta, se recomienda estrechar la
relacion con los proveedores, especificar cambios y consultar si estan de
acuerdo con ellos. De igual forma, es preferible que en el camino a la mejora
sean totalmente definidos los costos asociados a las fallas que se presenten y
aguellos en los que deba incurrir la empresa para poner en practica las
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herramientas y hacer un seguimiento de rentabilidad, donde seguramente, y con
base en los minimos requerimientos que Lean demanda, sera una inversion
positiva.

52



7. BIBLIOGRAFIA

Asnan, R., Nordin, N. & Nothman, S. (2015). Managing Change On Lean
Implementation In Service Sector. [Elsevier]. Procedia Engineering, 314. /
Recuperado de:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S187704281505380X

Cruz, I. & Burbano, J. (2012). Redisefio de un sistema productivo utilizando
herramientas de Lean Manufacturing. caso de estudio sector de mezclas de
ingredientes para panaderia industrias XYZ (Tesis de maestria). Recuperado
de:
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/68158/1/red
ise%C3%B1o_sistema_productivo.pdf

Dinero (22 de febrero de 2018). Asi cambi6 la economia en 28 afios de apertura.
Dinero. Recuperado de: https://www.dinero.com/economia/articulo/28-anos-
apertura-economica/255671

Hamid, R. (2011). Factors influencing the success of lean services implementation:
conceptual framework. Trabajo presentado en Conference on Business and
Economic Research de 2nd ICBER.

HIRANO, Hiroyuki. JIT Implementation Manual. The Complete Guide to Just in Time
Manufacturing. 2 ed. Estados Unidos: CRC Press, 20009.

Howell, V. (19 de julio de 2013). Value Stream Mapping: A tool for process
improvement. Engineering Project Portfolio Manager, Corning Inc. 24. — 26.

Lledd, P. & Mercau, R. (2006). Administracion en Lean Project. Pearson Prentice
Hall. Recuperado de: http://pablolledo.com/content/articulos/08-08-15-Lean-
Project-Management-Lledo.pdf

Lopez, A., Gonzalez, I. & Sanz, A. (2015). Lean Service: Reassessment of Lean
Manufacturing for Service Activities. [Elsevier]. Procedia Engineering, 23. —
30. / Recuperado de: https://doi.org/10.1016/].proeng.2015.12.463

Manzano, M. & Gisbert, V. LEAN MANUFACTURING: IMPLANTACION 5S. 20 ed.
3C Tecnologia, 2016.

Moreno, M. (2010). Filosofia Lean aplicada a la Ingenieria del Software. Universidad
de Sevilla. Espana. Recuperado de
http://bibing.us.es/proyectos/abreproy/70201/fichero/04+-
+Lean+aplicado+a+latingenieria+del+Software.pdf

53


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S187704281505380X
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/68158/1/redise%C3%B1o_sistema_productivo.pdf
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/68158/1/redise%C3%B1o_sistema_productivo.pdf
https://www.dinero.com/economia/articulo/28-anos-apertura-economica/255671
https://www.dinero.com/economia/articulo/28-anos-apertura-economica/255671
http://pablolledo.com/content/articulos/08-08-15-Lean-Project-Management-Lledo.pdf
http://pablolledo.com/content/articulos/08-08-15-Lean-Project-Management-Lledo.pdf
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2015.12.463

Nieto, C. (2019). Enfoque sistémico en los procesos de gestion humana.
Universidad Antonio de Nebrija. Espaia (pp. 120-137).

Pheng, S., & Shang, G. (2011). The application of the Just-in-Time philosophy in the
Chinese construction industry. Journal of Construction in Developing
Countries, 16 (1), [91. — 111].

Pinto, C., Uris, J. & Mena, L. (2003). El diagrama de flujo, herramienta para la
gestion de procesos en una Unidad de Admisién hospitalaria. Papeles
Médicos. 12(3): 119-124.

Qu, L., Ma, M. & Zhang, G. (2011). Waste Analysis of Lean Service. Trabajo
presentado en International Conference on Management and Service
Science (MASS).

Rajadell, M. & Séanchez, J. (2010). Lean Manufacturing: La evidencia de una
necesidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

Reyes, G. (12 de agosto de 2017). Economia colombiana: la prevalencia de los
sectores de servicios. Portafolio. Recuperado de:
http://www.portafolio.co/economia/colombiana-la-prevalencia-de-los-
sectores-de-servicios-508646

Rod Gapp, Ron Fisher, Kaoru Kobayashi, (2008) "Implementing 5S within a
Japanese context: an integrated management system", Management
Decision, Vol. 46 Issue: 4, pag. 565-579,
https://nebulosa.icesi.edu.c0:2144/10.1108/00251740810865067

Rojas, M., Henao, M. & Valencia, M. (12 de febrero de 2016). Lean Construction.
LC bajo pensamiento Lean. Revista ingenierias Universidad de Medellin,
115. — 128. /Recuperado de: http://www.scielo.org.co/pdf/rium/v16n30/1692-
3324-rium-16-30-00115.pdf

Romero, N. (2016). La importancia de la cultura organizacional. Recursos
Humanos.com. Recuperado de:
https://revistarecursoshumanos.com/2016/04/01/la-importancia-de-la-
cultura-organizacional/

Singh, C., Singh, R., Mand, J. & Singh, S. (2013). Application of Lean and JIT
Principles in Supply Chain Management. International Journal of
Management Research and Business Strategy, 2 (1). /Recuperado de:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.472.6615&rep=re

pl&type=pdf

Summar  Productividad  (2015). Quiénes somos. Recuperado de:
https://www.summar.com.co/quienes-somos

The productivity press development team (2002). Pull Production for the Shopfloor.
New York: Productivity Press.

54


http://www.portafolio.co/economia/colombiana-la-prevalencia-de-los-sectores-de-servicios-508646
http://www.portafolio.co/economia/colombiana-la-prevalencia-de-los-sectores-de-servicios-508646
https://nebulosa.icesi.edu.co:2144/10.1108/00251740810865067
http://www.scielo.org.co/pdf/rium/v16n30/1692-3324-rium-16-30-00115.pdf
http://www.scielo.org.co/pdf/rium/v16n30/1692-3324-rium-16-30-00115.pdf
https://revistarecursoshumanos.com/2016/04/01/la-importancia-de-la-cultura-organizacional/
https://revistarecursoshumanos.com/2016/04/01/la-importancia-de-la-cultura-organizacional/
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.472.6615&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.472.6615&rep=rep1&type=pdf
https://www.summar.com.co/quienes-somos

The productivity press development team. Just in Time for Operators. New York:
Productivity Press, 2002.

Womack, J. & Jones, D. (1996). Lean Thinking. United States of America, New York:
Simon & Schuster Inc.

55



Anexo 1: Cuestionario para realizar el diagnéstico de la empresa:

1. ¢Cudl es el deber ser del area en él que se desempefia?

¢,Cuales son los objetivos del area?

¢ Como se mide el cumplimiento de estos objetivos?

¢ Existe un plan de accién detallado para proceder a trabajar?

¢ Considera que este deber ser se esta cumpliendo? ¢ Por qué?

¢, Cudl considera usted que es el proceso mas importante para cumplir ese

deber ser? ¢Por qué?

7. ¢Cree usted que los procesos que se estan llevando a cabo son los
mejores para lograr los objetivos del area? ¢ Por qué?

8. ¢Considera que el area es eficiente en su trabajo? ¢Por qué?

9. ¢Cuales son las debilidades del area? ¢ Por qué?

10. ¢ Cudles serian los factores que se encuentran afectando negativamente el
cumplimiento de los objetivos? ¢ Por qué?

11.;Se tienen los recursos necesarios para operar?

12.¢,Cémo miden la productividad del recurso humano en la empresa?

13. ¢ El area financieramente esta perdiendo o ganando?

14.:;Cbmo se lleva el manejo de las pérdidas y ganancias del area?

15. ¢, Considera que la empresa ha crecido? ¢ Por qué?

16. ¢ Como influye el area en esto?

17.¢:Cbmo podria afectar el area el crecimiento o decrecimiento?

18. ¢ Qué ofrece su area que no ofrezca un servicio de tercerizacion?

19.,Cbmo es el clima interno de la empresa? ¢ Por qué?

20. ¢, Qué cambios realizaria a los procesos del area? ¢ Cémo? ¢ Por qué?

21.¢Qué cambios en tecnologia realizaria en el area? ¢ Por qué?

o0k wd
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