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Resumen - Actualmente todas las empresas
custodian estrictamente sus recursos financieros, ya
que ciertamente son limitados, sin importar su
tamafio, nimero de personal, estado de desarrollo
y/o ubicacién. Por tal motivo, una empresa que sea
competitiva buscara hacer mas eficiente el proceso
de las finanzas siempre pensando en maximizar su
inversién. ¢Como pueden entonces maximizar su
inversion? La realidad es que solo con un reajuste
en los costos, que se lleve a cabo de manera
cautelosa y planificada, podran lograrlo.
Desarrollar una estrategia de reduccion de
costos que maximice la eficiencia sin comprometer
la calidad y el potencial de crecimiento de la
empresa es una tarea compleja [1], que al mismo
tiempo debe asegurar el cumplir con las
expectativas del cliente. Se tienen que alinear los
recursos de forma que se pueda aumentar la
productividad, disminuir los costos operacionales o
ambas, lo cual implica eficacia y eficiencia.
Términos Claves - Calidad, Despilfarro,
Eficiencia Organizacional, Productividad.

PRESENTACION DEL TEMA

Una de las opciones mas factibles para las
empresas es trabajar en conjunto a la administracién
para hacer cambios en la organizacién y enfocar su
vision operacional adecuadamente. Para ello,
primeramente, deben simplificar su estructura
organizacional de manera eficaz. S6lo asi se lograra
minimizar los costos del proceso productivo.

Optimizar la productividad conlleva eficiencia,
eficacia y efectividad, ya que es la relacion existente
entre los resultados e insumos, teniendo en cuenta,
ante todo, la calidad. La eficiencia se logra cuando
se alcanzan los maximos resultados con una cantidad
minima de insumos o recursos. Con la eficiencia

existe mayor probabilidad de lograr la

competitividad y a su vez, maximizar las finanzas.

La eficacia esta directamente relacionada al grado de

satisfaccion del cliente y a las expectativas reales de

estos. Si un producto o servicio cumple con las
expectativas del cliente, significa que esta siendo
eficaz. Mientras la efectividad es el grado de
cumplimiento con los objetivos que fueron
planteados en un principio. Se logra ser efectivo
cuando se ha logrado la eficiencia y eficacia.
Algunos expertos sugieren seis pasos para
simplificar y optimizar la organizacién de una
empresa y asi conseguir la reduccion de costos

operacionales [1].

1. Identificar el por qué:
Lo primero que una empresa debe hacer al
decidir reducir costos es buscar la respuesta al
por qué se quiere llevar a cabo dicho proceso.
Identificar claramente todas las razones
particulares que posee la empresa sera la
justificacién. Solo asi se conseguird tener éxito
al poseer el conocimiento real de las
caracteristicas antes de la implementacion de
algin plan de reduccién que dé paso a la
generacion de su bien o servicio. No se debe
perder de perspectiva que eventualmente tener
control de sus finanzas ayudar4d a tomar
decisiones asertivas.

La decision de implementar un Programa
de Reduccion de Costos debe estar basada,
primeramente, en las razones del por qué se
desea hacer la reduccion de costos, tomando en
consideracion la participacion e integracion de
los diferentes componentes de la empresa que
impactan el proceso en cuestion, entre éstos: los
departamentos de gerencia, recursos, procesos,
sistemas e inversion.



Definir las funciones y puestos claves:
Buscar el cuello de la botella es parte clave del
proceso, ya que, al hacer un andlisis profundo,
se podra determinar cudles funciones son
criticas e indispensables para operar la empresa
y cuales no son necesarias, y que la eliminacion
de ellas contribuira a la reduccién de costos. Sin
embargo, no se debe olvidar que es parte
fundamental proporcionar calidad, ante todo, ya
sea en el producto y/o servicio. Asi que, ante
todo, se debe ser cauteloso en este proceso de
identificacion. Es crucial reducir la complejidad
de procesos, eliminar actividades redundantes
que no aporten valor y estandarizar las que son
indispensables.

Identificar los recursos humanos:
Cerca de un 45% de los costos operacionales
tiene su origen en el area de recursos humanos
[1]. Por tal motivo, para ser efectivos, se debe
determinar con queé recursos realmente cuenta la
empresa y la capacidad real de estos. Tener
personas en puestos estratégicos, pero que no
son lo suficientemente capaces de ejecutar otras
tareas, hara perder tiempo y dinero a la empresa.
Estimar capacidad real de la empresa:
Para estimar la capacidad real de la empresa se
debe crear un plan de trabajo que incluya las
proyecciones en funcion de la capacidad real de
ésta, incluyendo la capacidad de sus equipos,
empleados, espacio y otros. Se define la
capacidad como “el volumen de produccion
recibido, almacenado o producido sobre una
unidad de tiempo, siendo produccién el bien que
produce la empresa, ya sea intangible o no” [2].
Por otro lado, “en la mayoria de los casos, las
empresas estan operando en un 25-30 % por
debajo de su potencial de eficiencia operativa
real” [1].

Para enmendar esto, se deberd maximizar
las operaciones en funciéon de ndmeros que
reflejen la realidad de la empresay no en valores
tedricos. Existen indicadores de efectividad,
eficacia y eficiencia que ayudan a obtener
nimeros reales para el establecimiento de
metas, ajustes de costos y tiempos, evaluaciones

de desempefio y otros que ayudan a mejorar la
competitividad.

5. Optimizar el uso de la materia prima:
El manejo y uso de materia prima es una de las
areas con mayor oportunidad cuando se habla de
reduccion de costos operacionales, sobre todo
en las empresas de produccion. Por lo general,
“maés de un 30 % de los costos de produccién
estan asociados a los materiales y su manejo en
cada una de las etapas de la produccion” [1].
Sin embargo, una empresa adquiere rentabilidad
al administrar eficientemente los costos y
mantener la calidad del producto, ya que, en
Gltimas instancias, son los clientes quienes
determinan el valor real del producto.

6. Simplificacion con tecnologia:
Hacer un estudio de los procesos y
procedimientos enfocandose en la integracion y
simplificacion de las actividades productivas [1]
es parte fundamental para simplificar y
optimizar la organizacion de una empresa. En
“esta etapa se busca la innovacién y
actualizacién de la empresa” [1] con su entorno
dentro del concepto de la mejora continua
trabajando con el uso correcto de la tecnologia
en “los procesos y con los cambios culturales
dentro de la organizacion ” [1].

Objetivos Investigativos

En esta investigacion se examina cémo la
utilizacion de técnicas de calidad aumenta la
eficiencia organizacional, al mismo tiempo que
reduce los costos operacionales dentro de las
empresas de manufactura. El estudio estara enfocado
en los principios de las técnicas de Lean
Manufacturing 'y los beneficios que su
implementacion puede brindar a las empresas.

Los objetivos investigativos de este estudio
son:

1. Entender que la blsqueda de la perfeccion
realmente siempre sera continua, a través de la
eliminacién de desechos y el despilfarro en los
productos y servicios.

2. Advertir sobre los desperdicios y las mayores
fuentes de errores en el area de trabajo para


http://www.soyentrepreneur.com/home/index.php?p=nota&idNota=9973
http://www.soyentrepreneur.com/home/index.php?p=nota&idNota=10308

poder reducir costos y aplicar herramientas y/o
soluciones rapidas, en vez de hacerlo en el
producto final.

3. Crear consciencia que el personal en su
totalidad debe aplicar la filosofia Lean
Manufacturing para obtener resultados mas
rapidos y de mayor calidad.

4. Comprender que el objetivo principal de toda
empresa es mejorar las fases de produccion y
costos. Reducir el despilfarro, llegar con mayor
velocidad al cliente y atender sus necesidades
son factores que solo se traducen en perfeccion
en la cadena de produccion, un mejor servicio y
mayores ingresos.

REVISION DE LITERATURA: LEAN
MANUFACTURING

A partir de la primera década del siglo XXI, la
produccion de literatura asociada a Lean se ha
enfocado en los esquemas productivos de industrias
grandes con solo algunos elementos para Pyme [3]-
[4], o empresas pequefias 0 medianas, dejando en
algunos casos a un lado la parte practica que se
requiere para los modelos de implementacién de
Lean Manufacturing, concentrando entonces su
atencién en un enfoque mas teorico [3] - [5].

Los paises que méas han trabajado el aspecto de
sistemas de produccion asociados a Lean han sido
paises latinoamericanos tales como Espafia, México,
Brasil y Chile [3]. En el caso particular de Colombia,
esta tematica es relativamente nueva, ya que en los
altimos 10 afios es que ha venido cobrando
importancia debido a que los esquemas productivos
nacionales han estado orientados a la importacion,
gracias a los periodos en los cuales la divisas
mantuvieron unos precios accesibles. Prueba de ello
es el crecimiento industrial y competitividad
reportado en el indicador Doing Business del Banco
Mundial [3].

Bajo este panorama, y segun las perspectivas
que marca el contexto global para los paises en vias
de desarrollo como Colombia, se hace necesario el
trabajo para fortalecer el sector industrial mediante
el uso de practicas de Lean [3]. En una empresa de

confecciones de Colombia se presenta una primera
aproximacion a la metodologia de implementacion
de Lean Manufacturing, aunque no contempla la
totalidad de sus herramientas y practicas [3].

Dentro de los aspectos fundamentales de las
practicas Lean, es importante destacar la estructura
del sistema de produccion, segin la disposicién de
los pilares Lean que se determinaron, en lo cual se
conoce como la Casa Toyota, Casa Lean la que ha
sido adaptada para una mas amplia comprension de
las dimensiones que en ella se consideran.

Desperdicios De Lean

Hay ocho desperdicios significativos en Lean.
Cada uno se describe brevemente a continuacién:

1. Transporte:

Los desechos asociados al transporte incluyen el
movimiento de personas, herramientas, inventario,
equipo o productos mas all4 de lo necesario. El
movimiento excesivo de los materiales puede
provocar dafios y defectos en el producto. Ademas,
el movimiento excesivo de personas y equipos puede
llevar a trabajos innecesarios, mayor desgaste e
incluso al agotamiento.

2. Inventario:

Muchas veces es dificil pensar que el exceso de
inventario es un desperdicio. En contabilidad, el
inventario se considera un activo y, a menudo, los
proveedores ofrecen descuentos por compras a
granel. Tener més inventario del necesario para
mantener un flujo constante de trabajo puede generar
problemas que incluyen: defectos del producto o
dafos a los materiales, mayor tiempo de entrega en
el proceso de produccion, asignacion ineficiente de
capital y problemas ocultos en el inventario. El
exceso de inventario puede ser causado por la
sobrecompra, la sobreproduccion de trabajo en
proceso (WIP) o la produccion de més productos de
los que el cliente necesita.

3. Movimiento

El desperdicio en movimiento incluye cualquier
movimiento innecesario de personas, equipos o
maquinarias. Esto incluye caminar, levantar,
alcanzar, agacharse, estirarse y moverse. Las tareas



que requieren un movimiento excesivo deben
redisefiarse para mejorar el trabajo del personal y
aumentar los niveles de salud y seguridad.

4. Espera:

El desperdicio de espera incluye:
e Espera de materiales o equipo.
e Equipo inactivo.

El tiempo de espera a menudo es causado por
irregularidades en las estaciones de produccion y
puede resultar en un exceso de inventario y
sobreproduccion.

Algunas contramedidas para la espera incluyen:
disefiar procesos para garantizar un flujo continuo o
flujo de una sola pieza, nivelar la carga de trabajo
mediante el uso de instrucciones de trabajo
estandarizadas, y desarrollar trabajadores flexibles y
calificados que puedan adaptarse rdpidamente a las
demandas de trabajo.

5. Sobreproduccién:

La sobreproduccion ocurre cuando se fabrica un
producto o un elemento del producto antes de que se
solicite o se requiera. Puede ser tentador producir
tantos productos como sea posible cuando hay
tiempo de inactividad del trabajador o del equipo.
Sin embargo, en lugar de producir productos justo
cuando son necesarios bajo la filosofia 'Just in time',
la forma de trabajo “Just in Case' conlleva una serie
de problemas que incluyen la prevencién del flujo de
trabajo sin  problemas, mayores costos de
almacenamiento, ocultacion de defectos dentro del
WIP, que requieren mas gastos de capital para
financiar el proceso de produccion y un tiempo de
entrega excesivo.

6. Sobre procesamiento:

El procesamiento excesivo se refiere a hacer
mas trabajo, agregar mas componentes o tener mas
pasos en un producto o servicio de lo que requiere el
cliente. En la fabricacidn, esto podria incluir el uso
de un equipo de mayor precision de lo necesario, el
uso de componentes con capacidades mas alla de lo
requerido, la ejecucion de mas andlisis de los
necesarios, la ingenieria excesiva de una solucion, el
ajuste de un componente después de que ya se ha

instalado y tener producto de mas funcionalidades de
lo necesario. Siempre es necesario tener en mente a
un cliente antes de comenzar a trabajar, producir al
nivel de calidad y expectativa que el cliente desea, y
hacer solo las cantidades necesarias.

7. Defectos:

Los defectos se producen cuando el producto no
es apto para su uso. Esto generalmente resulta en
reelaborar o desechar el producto. Ambos resultados
son derrochadores, ya que agregan costos
adicionales a las operaciones, sin entregar ningdn
valor al cliente.

8. Habilidades:

Aunque en un principio no formaba parte del
Sistema de Produccion de Toyota (TPS), muchas
personas conocen bien el octavo desperdicio, el
desperdicio del potencial o talento humano. Este
desperdicio ocurre cuando las organizaciones
separan el rol de la gerencia de los empleados. En
algunas organizaciones, la responsabilidad de la
gerencia es planificar, organizar, controlar e innovar
el proceso de produccién. El rol del empleado es
simplemente seguir las 6rdenes y ejecutar el trabajo
segun lo planificado. Al no comprometer el
conocimiento y la experiencia del trabajador de
primera linea, es dificil mejorar los procesos. Esto se
debe al hecho de que las personas que realizan el
trabajo son las méas capaces de identificar problemas
y desarrollar soluciones para ellos.

METODOLOGIA: EJEMPLOS DE
PRODUCCION LEAN

Se presentan algunos ejemplos practicos
experimentados de Lean Manufacturing como
metodologia en blsqueda de calidad y de mejora
continua.

Ejemplo #1

Se implementé una préctica de Manufactura
Esbelta en una industria textil para mejorar la
eficiencia. Véase Tabla 1.



Tabla 1l Tabla 3
Resultados de la Implementacion de Lean en Industria Textil Resultados de la Implementacion de Lean en FMCG
perf Pre- | Post- Diff. Study Pre Post Difference
CITONTNCE Lean | Lean ! erence Parameters | implementation | implementation
Measure ) | () (min) (sec) (sec)
Processing 12600 720 11880
Hemwatch pocket 0.150 | 0.075 0.075 .
Time
Hemback pocket 0.300 | 0.150 0.150 Non value 219600 7320 212280
added
Loops .
t+fold+attach 1.306 | 0.400 0.906 fime
I(gz e ' ' : Value 900 600 300
ps-5) added
Attachback  pocket time
ithout t 2.950 | 0.940 2.01
(withou auto VAINVA 82 8.37 755
bartack)
Cycle 221400 7920 213480
Attachback  pocket :
. 2.950 | 0.621 2.329 Time
(with auto bartack) - — —
* El estudio se realiz6 en Gourmet Foods, Pakistan. Este fue un

* El estudio se realiz6 en CRESCENT Bahuman Limited
Factory, Pakistan. Este se realizd para el proyecto de grado de
Ingenieria. Suministrado por Khurram Sajjad.

Ejemplo #2
Los resultados de una industria automotriz,

antes y después de la implementacién de Lean
Manufacturing son los mostrados en la Tabla 2.

Tabla 2
Resultados de la Implementacion de Lean en Industria
Automotriz
Performance Measure Pre- Post- Difference
Lean Lean (%)
stage stage
Production Units 1800 2400 33
unit/day
Productivity, % 62 80 29
Production lead time, | 18.36 6.14 66
days
RFT, % 65 88 35
Takt time, s 18 135 25
VA times, s 2079 2023 2
Total WIP 21970 4400 80
Manpower used in 228 221 3
production

* El estudio se realiz6 en Mecas Engineering, Pakistan. Este fue
realizado para la tesis de Ingenieria Mecénica. Suministrado
por Khurram Sajjad.

Ejemplo # 3

Los resultados de una compafiia FMCG (Fast
Moving Consumer Goods), antes y después de la
implementacion de Lean Manufacturing son
mostrados en la Tabla 3.

proyecto de colaboracién del programa de vinculacion
industria-academia. Suministrado por Khurram Sajjad.

En los tres ejemplos presentados anteriormente
se puede observar como la metodologia Lean fue de
gran ayuda para cada organizacion. En el ejemplo #1
se ve como en una industria textil los tiempos de
fabricacién mejoraron practicamente en un 50% a
través de toda la cadena de produccién, aumentando
asi la productividad y reduciendo costos. Sobre todo
en las actividades u operaciones #4 y #5 se ven
cambios favorables significativos de disminucion en
tiempos. En el caso #2 de la industria automotriz la
productividad aument6 en un 33%, reduciendo el
namero total de WIP significativamente.

Por otro lado, en el ejemplo #3 se observa como
los tiempos mejoraron significativamente al eliminar
0 reducir procesos que no aportaban valor,
contribuyendo a minimizar el tiempo total de ciclo
de produccion.

CONCLUSIONES

Manufactura Esbelta es mas que una regla de
implementacion para la mejora de un proceso; es una
filosofia, una estructura de pensamiento
direccionada hacia el cambio y mejora continua. El
cambio debe ser organizacional y estar orientado
hacia la calidad privilegiada, mejorando aspectos
como los siguientes:

e Compromiso y consenso con nuevas visiones,
misiones y objetivos que sean estratégicos.



e Promocion y estimulo de conductas en los
empleados, cuyo objetivo sea el aprendizaje,
fortaleciendo la conversion de los valores a
acciones proactivas a través de programas
permanentes de capacitacién y adiestramiento.

e Crear equipos autbnomos con capacidad de auto
dirigirse y que estimulen hacia la mejora
continua.

La implementacion adecuada de cada estrategia
en su momento trae mejoras en los procesos, donde
se insiste en que no es una regla, sino una manera de
pensar que compete a todas las areas de la empresa e
implica un cambio en la actitud de todo el personal
para que desarrollen todas sus capacidades y aporten
valor afiadido al proceso.

RECOMENDACIONES

Aplicar filosofias de calidad es fundamental en
el éxito de una empresa, y més en lugares donde el
concepto es nuevo y/o la implementacion es
practicamente  nula.  Actualmente,  ninguna
empresa en el mundo se sostendria en el tiempo sin
aplicar algunas o la mayoria de las técnicas de
metodologias de calidad como Lean Manufacturing
de manera adecuada debido a las exigencias por
partes de los clientes y a la globalizacion.

Se recomienda hablar y concientizar a los
empleados sobre la importancia y utilidad que traeria
consigo laimplementacién de estos nuevos métodos,
para que asi comprendan porqué se estan haciendo
las cosas y se comprometan a colaborar; de otro
modo ellos rechazaran lo nuevo, ya que el ser
humano por naturaleza tiende a rechazar lo
desconocido.

Edward Deming decia “Hemos aprendido a
vivir en un mundo de errores y productos
defectuosos como si fueran necesarios para la vida.
Es el momento de adoptar una nueva filosofia en
América”.
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