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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion, es una propuesta de plan de mejora continua de los
procesos de una empresa metalmecénica, realizado en base a un diagnostico segun la

metodologia Lean Manufacturing.

El trabajo se inicia con la recopilacion de antecedentes generales de la empresa, en base
a aspectos organizacionales, como su marco estratégico, su estructura organizacional y
clima laboral; y principales resultados caracteristicos, tales como: tiempos de entrega de

las ordenes de trabajo y el nivel de facturacion por servicios.

Posteriormente, se realiza un andlisis a los procesos de la empresa, utilizando para ello
las herramientas Mapeo de la Cadena de Valor y Proceso, con la finalidad de identificar
las actividades que agregan y no agregan valor al cliente, como también cuellos de

botellas de su proceso.

A continuacién, se realiza un diagndstico de la situacion actual en base a la
caracterizacion de los desperdicios existentes, con el objetivo de determinar las
principales pérdidas de la empresa en cuanto a sus servicios. Una vez realizado el
diagnostico, se realiza un analisis de causa raiz utilizando el diagrama de causa y efecto,
con el objetivo de determinar las causas que provocan la existencia de estos
desperdicios. El anélisis causa raiz realizado permite definir ocho areas de mejoras,
relacionado con cada uno de los desperdicios: defectos, esperas, inventario,
movimientos, sobre procesamiento, sobre produccion, transporte y talento humano. Para
estas areas se especifican trece oportunidades de mejora, las cuales son evaluadas segun
su criticidad en cuanto a la dificultad de implementacion, el plazo de ejecucion e
impacto esperado en la organizacion, en base a su marco estratégico. Ademas, para cada

oportunidad de mejora se definen acciones especificas de mejoras.

Luego, se propone un plan de mejora elaborado en base a la metodologia 5W+1H, donde
se define el qué, por qué, cdmo, quién, cuadndoy donde se ejecuta la accién de
mejora, detallando también los recursos materiales y humanos a utilizar, junto con
los plazos y responsables de ejecucion, e resultados esperados. Asi tambiéen, se define
acciones de control que aseguren la sostenibilidad en el tiempo de la mejora

implementada.

Finalmente, se presentan las conclusiones del trabajo realizado y recomendaciones para

tener en cuenta en la aplicacion y/o adaptacion del plan de mejora propuesto, en
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organizaciones de caracteristicas similares a la empresa analizada.
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INTRODUCCION

En la actualidad, la necesidad de servicios complementarios de un producto crece y
avanza aceleradamente, provocando que las empresas deban ser cada vez mas
competitivas. Ante este panorama, ya no solo basta con los atributos de los productos
para tener éxito, sino que también deben existir procesos eficientes que le permitan a
la empresa tener una respuesta adecuada a los requerimientos de los clientes. En
algunas ocasiones estos requerimientos se establecen en contratos donde se incluyen
multas por incumplimiento en los plazos de entrega, cantidades, variedad de productos y

confiabilidad.

Por su parte, para los clientes existe un riesgo de que los defectos se presenten cuando
los equipos se encuentran instalados en su proceso de produccién, provocando pérdidas
en términos econdmicos y productivos. Es por esto, que las empresas proveedoras
buscan nuevas alternativas para garantizar el cumplimiento de los requerimientos de
los clientes. La implantacion de algunas alternativas puede ser muy costosas 0 tomar
mucho tiempo, inclusive afios, como lo es el caso de Six Sigma, ya que es un método
estadistico y requiere de tiempo para recopilacion de datos; lo que puede resultar un
periodo inaceptable ante las presiones competitivas. Sin embargo, algunas técnicas
proporcionan resultados a corto plazo, orientandose en entregar mayor flexibilidad y
eliminar las actividades que no aporten valor, optimizando también el uso de los
recursos de la empresa. Esto se puede lograr con la implantacion de Lean

Manufacturing.

La aplicacion de Lean Manufacturing no se encuentra normalizada, ya que cada empresa
posee sus propias caracteristicas culturales que la hacen unica y diferenciable de su
competencia. Dentro de estas caracteristicas se encuentran su vision y mision, recursos
humanos y materiales, maquinarias, espacios fisicos, entre otros. Por lo tanto la
complejidad de la implantacién de Lean Manufacturing dependera de las caracteristicas

culturales de la organizacion y del grado de madurez en que ésta se encuentre.

El presente trabajo pretende recoger las caracteristicas y rasgos de la metodologia Lean
para ser aplicadas sobre una parte 0 un proceso en particular de una empresa
metalmecanica de tamafio mediano, el cual sera seleccionado de acuerdo a su grado de

criticidad y su prioridad de ejecucion.
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XIX

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de este trabajo de titulacion es disefiar un plan de mejora continua de
los procesos en una empresa de tamafio mediano, mediante el uso de la metodologia Lean
Manufacturing, para enfrentar las principales pérdidas y deficiencias en el desempefio de

SUS Procesos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcanzar este propdsito, se definen los siguientes objetivos especificos:

Analizar los procesos mediante diagrama de flujo funcional y definicion de

actividades, con el fin de identificar actividades que no agregan valor y pérdidas.

o Diagnosticar la situacion actual de la empresa, con la finalidad de caracterizar el
desempefio e identificar las principales pérdidas mediante plan de medicion.

e Definir oportunidades de mejora considerando la prioridad de ejecucion, para

orientar el disefio del plan de mejoramiento.

e Elaborar un plan de mejora que considere las acciones, recursos y responsables

involucrados, para ser implementado en la empresa.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

En esta seccion se describe la situacion general de la empresa para contextualizar este

trabajo de titulo.

En primer lugar, se describe la empresa objeto de estudio. Luego, se revisa la estructura
organizacional con el objetivo de conocer las responsabilidades de cada uno de los cargos
y su incidencia en el proceso productivo. Posteriormente, se realiza una revision de los

resultados caracteristicos del servicio.

1.1 La Empresa

La empresa analizada es la Maestranza Diésel la cual pertenece a la industria
metalmecénica con méas de 70 afios de experiencia dedicada a desarrollar soluciones

integrales de ingenieria aplicada a sectores productivos como mineria, energia, pesca,

forestal, pulpa y papel, construccion, industrial, maritimo y naval.

I

ARNOLDO JAKOB

Figura 1.1: Afiche Maestranza Diésel. Fuente: Maestranza Diésel S.A



La empresa cuenta con tres sucursales a lo largo del pais, en la zona norte en la ciudad de
Antofagasta, en la zona centro en Santiago y en la zona sur en Concepcion.

Adicionalmente, tiene sucursales en Pert y Colombia.

La empresa cuenta con departamentos funcionales que se dividen en tres gerencias:
Gerencia General, Gerencia de Personas y Gerencia de Finanzas. En cuanto a la
departamentalizacion por productos, la empresa cuenta con cinco unidades de negocios:
Aire Comprimido, Energia, Fluidos, Maestranza y Transmisiones de Potencia. Todas las
unidades de negocio ofrecen el servicio de importacién, ventas, fabricacion, recuperacion
y rectificacién de partes y piezas de grandes maquinarias; proyectos de ingenieria;
mantenimiento integral de componentes; atencion en terreno para el montaje y puesta en
marcha de equipos; pruebas de rendimiento y consignacion de repuestos en faena.
Ademas, representa a importantes marcas de componentes y repuestos internacionales

para su venta y asesoria en aplicacion.

La division Maestranza, es un area que cuenta con maquinas herramientas de alta precisién
del tipo convencional para el mecanizado y recuperacion de piezas de grandes
dimensiones mediante procedimientos y normas. Cuenta con un centro de mecanizado,
personal altamente especializados para trabajos de alta complejidad y un laboratorio de
Control de Calidad.

Los servicios entregados en la division Maestranza son:

. Recuperaciones mecénicas de alta complejidad.

. Mecanizados en taller y terreno.

. Reparacion de componentes y equipos.

. Fabricacion de componentes y equipos.

. Reparacion de cilindros bajo estandares de fabrica.

1.1.1 Marco Estratégico de la empresa

Dentro del marco estratégico de la empresa, se encuentran el proposito, mision y objetivos
estratégicos; los que estan declarados en su Manual de Sistema de Gestidn, desde donde

se extrae y presenta en forma literal lo siguiente:

. Proposito

“Queremos servir con excelencia y contribuir a tener un mundo mejor”.



. Vision

“Desarrollar soluciones de ingenieria, innovadoras y rentables.

Propiciar relaciones de confianza sustentadas en la calidad personal de nuestros

colaboradores, su seguridad y el compromiso con nuestros clientes y el medioambiente”

. Valores
- Calidad: Pasion por el trabajo bien hecho.
- Aprendizaje: Apertura al cambio y aprendizaje.

- Integridad Calidad personal e integridad.

. Objetivos Estratégicos

“Uno de los principales objetivos estratégicos de la empresa, es desarrollar una
productividad sustentable que garantice a las futuras generaciones un espacio de desarrollo

econdémico y comunitario en la sociedad, respectando los valores corporativos, las

personas, la comunidad y el medio ambiente en toda su cadena de valor”

1.1.2 Aspectos organizacionales

Este trabajo de titulo se desarrolla en la Casa Matriz de la empresa dependiente de la

Gerencia Zonal Santiago, que posee la siguiente estructura organizacional.

GERENCIA ZONAL

AREA DE ADM Y
PERSONAS FINANZAS
I

CONTROL DE
CALIDAD

ACCOUNT
JEFATURA ACCOUNT ACCOUNT MANAGER ACCOUNT ACCOUNT
SERVICIO MANAGER MANAGER ANGLO MANAGER MANAGER

ZONAL MINERIA SUB PUERTOS AMERICAN PELAMBRES

ACCOUNT
MANAGER

]

PLANIFICADOR

I I I | |

YEJES

SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR AIRE SUPERVISOR
BOMBAS RECTIFICADO MECANIZADO REDUCTORES TRANSMISIONES CILINDROS COMPRIMIDO ENERGIA

Figura 1.2: Estructura organizacional Gerencia Zonal Santiago. Fuente: Maestranza Diesel S.A.



La division estudiada se encuentra a cargo del Gerente Zonal, quién cuenta con el apoyo
de los Jefes de Cuentas (dedicados a la gestion de clientes) y el Jefe de Servicios, quien
estad a cargo de los distintos talleres.

Respecto al taller de mecanizado este se compone por el area de soldadura y maquinas
herramientas, la funcion de este taller es entregar soporte a los otros talleres, para lo

cual deben enviar una solicitud interna de trabajo.

Cabe sefialar que en cada una de las sucursales de la empresa tiene la misma estructura

organizacional que la mostrada en la Figura 1.2.

1.1.3 Clima Laboral

La empresa desde el afio 2006 ha sido reconocida como una de las mejoras empresas
para trabajar en Chile, segun el estudio elaborado por “Great Place To Work” (GPTW)
teniendo una evolucion en el ranking como se observa en la Figura 1.3 que la llevo a
posicionarse en el décimo lugar el afio 2015 [7]. En este estudio se miden cinco factores
de la cultura empresarial: credibilidad, respecto, imparcialidad, orgullo y camaraderia.
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Figural.3: Evolucidn de la empresa en el ranking del GRTW. Fuente: Maestranza Diesel S.A.



Una de las précticas més valoradas en la empresa es la denominada piramide invertida en
que las jefaturas estan al servicio de los trabajadores y donde los trabajadores se sienten
libres de expresarse ante sus superiores, lo que repercute positivamente en el clima

laboral.

La empresa considera que sus colaboradores son claves para el funcionamiento de la
compafiia, por esta razon, la cultura organizacional considera prioritario que el

colaborador trabaje contento, seguro y dentro de un grato ambiente laboral.

1.2 Resultados Caracteristicos

En esta seccidn se presentan los resultados obtenidos a partir del levantamiento de la
informacion con respecto al servicio de reparacion. El objetivo del levantamiento es
visualizar la magnitud de los resultados obtenidos y las tendencias que estos puedan

presentar.

1.2.1 Tiempos de Entrega

Cuando se ejecuta una orden de trabajo se realiza un registro en el sistema comercial de
la empresa, donde se solicita el ingreso de: fecha de apertura, fecha de envio de orden
de compra por parte del cliente, fecha de evaluacion, fecha de compromiso de término
de evaluacion, fecha de fin de evaluacidn, fecha de inicio de reparacion, fecha de entrega
presupuestada y fecha de entrega real. Sin embargo, no son ingresadas todas las fechas
requeridas, por lo que no se generan estadisticas que respalden el cumplimiento de los

plazos de entrega.

De 1602 6rdenes de trabajo cursadas durante el afio 2016, s6lo 613 poseen los datos de
fecha de entrega presupuestada y fecha de entrega real, para determinar el
cumplimiento de los plazos de entrega. Los datos utiles representan el 38% del total de
ordenes de trabajo del servicio de reparacion, lo que deja en evidencia un problema de la
calidad de la informacion interna de la organizacion. Tras realizar entrevista al
personal involucrado, se obtiene que las principales causas de este problema son: la
poca 0 nula comunicacion entre las distintas areas; carga laboral excesiva, por lo que
destinan menor tiempo a las tareas administrativas, como lo es el ingreso de

informacion a la base de datos del sistema comercial de la empresa.



A partir, de las 613 6rdenes de trabajo se determina el cumplimiento del plazo de
entrega fijado, los resultados obtenidos se presentan en el histograma de la Figura 1.4.
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Figura 1.4: Estado de tiempos de entrega de las 6rdenes de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico de la Figura 1.4 se observa que en todas las areas no se cumple con los
plazos de entrega establecidos en las reparaciones, de esta manera queda en evidencia
que es un problema general de la organizacion el incumplimiento de los plazos de

entrega.
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Figura 1.5: Distribucién de cumplimiento del plazo de entrega. Fuente: Elaboracién propia.

Los 613 datos Utiles representan el 38% del total de ordenes de trabajo del servicio de
reparacion, dentro de las cuales el 41% representa el porcentaje de entregas antes del
plazo correspondiente a 252 6rdenes de trabajo, el 4% entregas a tiempo correspondiente
a 27 ordenes de trabajo y el 54% después del plazo de entrega correspondiente a 334
Ordenes de trabajo, como se indica en el gréfico de la Figura 1.5.

Dado que el 96% de las 6rdenes de trabajo analizadas se encuentran fuera del plazo de
entrega, es decir, que se entregaron antes o después de la fecha presupuestada; demuestra
que existen desperdicios en el proceso de reparacion, cdmo también la existencia de
actividades que no agregan valor. Estos atrasos se pueden deber a la espera de un
repuesto, a ordenes de trabajo acumuladas, entre otros. Cabe sefialar que los motivos

mencionados son s6lo supuestos ya que no existe registro de ello.

El atraso en la entrega de la orden de trabajo, es un efecto de la existencia de tiempos
ociosos que ocurren cuando las actividades que son dependientes no se sincronizan por

completo.

Como las ordenes de trabajo no son entregadas a tiempo, reflejan que existen
desperdicios a lo largo del proceso productivo que se desarrolla en la empresa, por lo

gue es importante mejorar esta situacion.



1.2.2 Nivel de Ingresos por Servicios

El incumplimiento de los plazos de entrega tiene efectos negativos en la rentabilidad de
la empresa, al ser ésta una informacién confidencial para la empresa, se presenta el nivel
de facturacion por servicio de reparacion y ventas a modo de representar el nivel e
ingresos de la organizacion. Para esto, se consideran los resultados obtenidos durante el
afio 2015 en la sucursal de Santiago. A partir de los resultados proporcionados por la

empresa, se construye el grafico de la Figura 1.6.
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Figura 1.6: Distribucion de ingresos por servicios en cada area. Fuente: Elaboracion propia

En el grafico de la Figura 1.6 se observan los ingresos por areas separados por tipo de
servicio. Aproximadamente el 80% de los ingresos percibidos por los servicios de
ventas y reparaciones pertenecen a las areas de Transmisiones & Ejes, Reductores,
Bombas y Motores. EI 20% restante de los ingresos corresponden a las areas de Aire

Comprimido y Cilindros.

Con respecto a las areas que representan el 20% de los ingresos se observa en el caso de
Aire Comprimido los ingresos percibidos se deben principalmente al servicio de ventas,
por su parte, en el area de Cilindros los ingresos recibidos son principalmente por el

servicio de reparacion.

Como se observa en el grafico de la Figura 1.6, los ingresos por el servicio de ventas
que ofrece la empresa son en la mayoria de las areas superiores a los ingresos por

reparaciones. Dado que el valor agregado de la empresa se encuentra en el servicio de



reparacion, siendo el principal atributo principal que la diferencia de su competencia,
por lo que resulta conveniente que el servicio de reparacion sea mas rentable, haciendo
un uso eficiente de los diferentes recursos que dispone y generando las menores
pérdidas posibles en el proceso de reparacion. Es por esta razon que es un desafio para la
empresa maximizar la eficiencia del servicio de reparacion, en particular con las
deficiencias que presenta respecto a los tiempos de entrega de las 6rdenes de trabajo

realizadas.

1.3 Descripcion del Problema

En un proceso productivo se involucran el espacio fisico de la planta, maquinas o
centros de trabajo, que en conjunto, generan un producto terminado; y un grupo de
personas, unas ocupadas en las areas de trabajo y las otras, supervisando el
funcionamiento adecuado de esas &reas. Cuando se recorren las instalaciones de una
empresa, se asume que todo lo que se ve es lo que debe de verse, y todo lo que est, es 1o
que debe de estar, o que la distribucion de los lugares de trabajo es la que siempre ha

de seguirse para realizar el producto o servicio.

Durante el proceso productivo de una empresa se generan desperdicios y se realizan
actividades que no agregan valor. Muchas veces estos desperdicios son visibles ya que
ocupan un espacio fisico en el lugar de trabajo y otras veces estan ocultos. Sin embargo,
aunque se encuentren ocultos, se reflejan de diversas maneras. Algunas formas en que se
manifiestan es en una baja productividad, retrasos en la produccion, demasiado
material en inventario, alto nivel de desperdicio de producto terminado, alto nivel de

reprocesos y productos defectuosos que pueden llegar a manos del cliente.

Por lo tanto, cuando una empresa presenta alguno de los sintomas mencionados con
anterioridad, es porque existe algun tipo de desperdicio o se estan realizando
actividades que no agregan valor. Lo anterior se ve afectado e incrementado si la
empresa estd enfrentado un periodo con problemas organizacionales, tales como:
cambios organizacionales, cambios en el modelo de negocio reduccion y rotacion de

personal; lo que puede traer como consecuencia la desmotivacion del personal.

En este trabajo de titulo se estudiard una empresa del sector metalmecanico, donde se
observa la existencia de sintomas como retrasos en la produccién, baja productividad,

baja confiabilidad, defectos, entre otros; por lo que se asume la existencia de algun tipo
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de desperdicio, siendo necesario caracterizarlos y cuantificarlos, para posteriormente

definir algun plan de mejora.

Para mejorar esta situacion se requiere disefiar un plan de mejoramiento de la eficiencia de
los procesos de la empresa, mediante el uso de la metodologia Lean Manufacturing,
seleccionada de acuerdo al grado de criticidad y la facilidad de ejecucion. De esta

manera, se espera mejorar la eficacia y la eficiencia de los procesos de la empresa.
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2. MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el marco tedrico que sustenta este trabajo de titulacion,
recopilando informacion de la literatura existente del Lean Manufacturing, para realizar un
analisis y reflexion de la misma que permita aplicar en los procesos productivos de la
empresa analizada. Ademas, se revisa el estado del arte de la industria metalmecanica en
Chile.

2.1 Lean Manufacturing

El lean manufacturing es un sistema de produccion basado en el Toyota Production
System (TPS) [1], originado en Japon en la empresa automovilistica Toyota a mediados
del siglo XX. El TPS centrd sus esfuerzos en la motivacion de los trabajadores, el nivel
de inventario &ptimo, variedad de productos, configuracion de las maquinas y el

cambio de herramientas en pocos minutos.
2.1.1 ;Qué es el Lean Manufacturing?

El concepto “lean” significa ajustado, delgado, flaco, esbelto; es decir, sin grasa. En
los procesos productivos se realizan actividades que consumen recursos y que el cliente
no estad dispuesto a pagar. El lean manufacturing es un sistema de produccion que
pretende eliminar aquellas actividades que utilizan recursos y no crean valor al cliente, y

de esta manera aumentar la capacidad de respuesta y flexibilidad del proceso.
2.1.1 Concepto de Valor Agregado

Las empresas que basan su gestion en el modelo Lean, buscan lograr mayor eficiencia y
competitividad, implantando procesos que afiadan valor al producto con el minimo
empleo de recurso. El valor agregado es todo aquello que incrementa la forma del

producto o la funcion, del producto o servicio.

Para lograr esto, es importante que la empresa considere los principios basicos del lean

manufacturing dentro del ciclo de mejora continua mostrado en la Figura 2.1.



¢ [*=)

PULL A LAS MEJORA FLUJO DE
ACTIVIDADES CONTINUA VALOR

LI FLUJO DE <:D

ACTIVIDADES

Figura 2.1: Principios basicos del Lean Management. Fuente: Adaptado de Cuatrecasas (2010).

En el ciclo de mejora continua presentado en la Figura 2.1, los principios bésicos del lean

manufacturing [2] se definen de la siguiente manera:

a) Valor: disefiar y entregar al cliente el producto o servicio que él espera y
exactamente como lo desea. Todas las actividades que desarrolla una
empresa repercuten en el cliente, por lo que una forma de analizar si se esta
aportando valor, es hacer cosas por las que el cliente esté dispuesto a pagar
por ellas.

b) Flujo de valor: definir el conjunto de procesos que permitiran que el valor
fluya hasta el cliente, de forma rapida, directa y sin consumir recursos
innecesarios.

c) Flujo de actividades: definir las actividades que conformaran los procesos

presentes en el flujo de valor, procurando que estas siempre aporten valor.
Para ello, las actividades a ejecutar tienen que ajustarse al valor especifico
que los productos o servicios deben tener.

d) Pull a las actividades: cuando se tiene el producto correcto, fluyendo al

cliente por medio del flujo de valor adecuado, a traves de procesos que no
consuman recursos innecesarios, el movimiento de los productos se llevara

a cabo cuando se haya constatado una demanda real.

Todos estos principios, se enmarcan dentro de la mejora continua, ya que no se podra
lograr valor, flujo de valor y flujo de actividades, y con ello pull, si no existe una constante

mejora en cada uno de los procesos.
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Por lo tanto, el lean manufacturing no es solo una forma mas eficiente de gestionar la
empresa y sus procesos, sino que es una forma de pensar, planificar y decidir, donde el
cliente es el objetivo principal, centrandose en las actividades que agregan valor desde el

punto de vista de este.

Con un sistema de gestion lean se obtiene un producto completamente adaptado a las
necesidades del cliente, producido a un costo menor, entregado rapidamente, sin

desperdicios y con una calidad superior.

Sin embargo, en todo proceso productivo se generan desperdicios en las actividades
que se realizan, siendo el desafio de las organizaciones, que buscan mayor

competitividad, reducirlos.

2.1.3 Concepto de Desperdicio

El concepto de desperdicio proviene del término japonés muda [3], que significa
pérdida, y es definido por Fujio Cho como “todo lo que no sea la cantidad minima de
equipo, materiales, piezas, espacio y tiempo del operario, que resulten absolutamente

esenciales para afiadir valor al producto”.

Taiichi Ohno, ejecutivo de Toyota, identificO siete tipos de desperdicios, que estan
presentes en cualquier tipo de empresa y se presentan desde la recepcion de la orden
hasta la entrega del producto o servicio. A los siete desperdicios conocidos se agrega
un octavo tipo de desperdicio que da origen a lo que en Lean se llaman 7+1 tipos de

desperdicios, estos se detallan a continuacion:

e Desperdicios por Defectos

Este tipo de desperdicio, consiste en cualquier proceso que no se haya realizado bien a la
primera, teniendo que volver a realizar el trabajo o inspeccionarlo en reiteradas

ocasiones.

Este es uno de los mayores desperdicios existentes en una empresa, debido a la cantidad de
trabajo que se necesita volver a realizar para obtener un producto o servicio bien
logrado, con la cantidad de recursos que esto implica. Al tener que reacondicionar,

reciclar o eliminar partes en procesos o productos terminados, por no reunir las
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condiciones dptimas de calidad, generan pérdidas importantes por los gastos de garantias,
servicios técnicos, cambio de productos y reduccion de ventas y clientes.

Algunos ejemplos donde se observan los desperdicios por defectos son: devoluciones por
calidad, reclamos por garantia, los trabajos de correccion de errores y los desechos de
productos terminados por incumplimiento de calidad.

No solo con establecer controles para conocer el nivel de fallos se evitaran los defectos,
sino que se debe incorporar una estructura del proceso que evite la posibilidad de fallos

en la produccion.

e Desperdicios por Esperas

Este desperdicio se debe a las esperas que se realizan durante las diferentes actividades
del proceso de una empresa, como lo son: tiempos de preparacion de maquinas, tiempo de
espera de Ordenes, espera de insumos, tiempos perdidos por reparaciones o
mantenimientos, y el tiempo perdido en tareas administrativas. En conjunto, todos estos
tiempos de espera disminuyen considerablemente la productividad del proceso, en
especial cuando se debe esperar la finalizacién de una actividad para comenzar la

siguiente.

Otra situacion, que se presenta en las empresas, es cuando un operador “vigila” coémo

trabaja la maquina, siendo que en realidad esta esperando que ésta termine la operacion.

En un proceso productivo, cuando un operador termina su produccion antes de tiempo, se
generara una acumulacion del lote y probablemente se detenga si el siguiente
operador del proceso no puede absorber la produccion. Por esta razén, este desperdicio
estd directamente relacionado con el desperdicio de sobreproduccion, siendo el dltimo

més dificil de identificar.

Por otra parte, estas esperas por acumulacion de lotes pueden deberse a que no existe un
lugar definido para cada cosa. En esta situacion es comun observar que el bodeguero,
generalmente busque un lugar donde poner las cosas, y el personal de produccién un

lugar donde encontrarlas.
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e Desperdicios por Inventario

Este es uno de los més importantes desperdicios, ya que es fuente indirecta para la
generacion de los otros tipos de desperdicios. En este desperdicio es comdn encontrar
acumulacién de material en el lugar de trabajo, entre procesos o como producto
terminado. Esto se puede deber a varias razones, entre las que se encuentra: inventarios
de insumos, materias primas y repuestos; que se acumulan porque las empresas
aprovechan de comprar cuando hay precios bajos, anticiparse a algin problema como
huelgas, las condiciones estipuladas por fabrica respecto a los pedidos minimos, entre
otros. Todos estos excesos de existencias implican costos adicionales por el inventario

inmovilizado, el espacio utilizado, transportes y manipulacion para su almacenaje.

También, son un desperdicio por inventario los trabajos en proceso, los productos
terminados innecesarios, trabajos en esperas de insumos, y otros; que no afiaden valor a

las operaciones de la empresa.

El nivel de stock de una empresa revela las ineficiencias que existen en sus procesos,
como lo son: planificacidon incorrecta, fallos de distribucion, fallos de organizacion,
fallos de coordinacion, fallos de calidad, tiempo excesivos de preparacién, averias,
cadena de suministros y esperas.

Por lo que tener un nivel de inventario descontrolado en una empresa, puede ser fuente

de generacion de otros tipos de desperdicios.

e Desperdicios por Movimientos

Este desperdicio corresponde a todos los movimientos fisicos que el personal realiza en
exceso. Esto se puede deber a falta de planificacion ergondmica y estaciones de trabajo

mal disefiadas, que puede provocar cansancio o fatigas musculares.

Los movimientos innecesarios del personal que debe trasladarse para buscar materiales,
herramientas o documentos, para poder ejecutar su tarea, no agregan valor, por lo que
los objetos de trabajo deben colocarse en el lugar mas conveniente para que el trabajador

pueda realizar su labor.

Por lo tanto todos los movimientos sin valor agregado de gente, materiales, piezas o

maquinas, son un desperdicio que reduce la produccion por unidad de tiempo.
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e Desperdicios por Sobre procesamiento

Este tipo de desperdicio se genera cuando en las actividades que componen los procesos
de produccion son realizadas en forma inadecuada e ineficiente, debido a factores
como: una deficiente distribucion fisica de la planta y las maquinas, procedimientos de

produccidn incorrectos, asignacion inadecuada de tareas, entre otros.

e Desperdicios por Sobreproduccion

Este desperdicio es producto de un exceso de produccion, que genera material procesado
0 terminado que no es requerido. Esto se produce posiblemente a consecuencia de:
menor cantidad de ventas que las presupuestadas, produccion a la capacidad méaxima,

o0 para lograr una produccion al menor costo total.

Cuando existe este desperdicio se ven incrementados los costos por almacenamiento,

manipulacion, controles, seguros y el dinero sin rotacion.

e Desperdicios por Transporte

Este desperdicio se presenta cuando los materiales, herramientas o documentos se
encuentran lejos del lugar de trabajo, teniendo que desplazarse largas distancias y

desperdiciando tiempo de produccion.

Por su parte, este desperdicio esta directamente relacionado con una mala distribucién
de la planta o el disefio de los procesos de produccion. Todo esto conlleva una

sobreutilizacion de mano de obra, transportes y energia.

e Desperdicios por Talento Humano

Este es el octavo tipo de desperdicio y se presenta en las organizaciones cuando no
aprovechan la inteligencia y capacidad de sus recursos humanos para agregar valor, por
ejemplo, cuando las ideas y sugerencias de los trabajadores no son recogidas y

consideradas dentro del proceso normal de la empresa.

Este desperdicio puede estar presente si la empresa no tiene bien definidos sus perfiles de

cargos con las respectivas funciones que deben desempefiar sus trabajadores, por o que
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puede ser que algunos colaboradores estén sobre capacitados para sus cargos y viceversa.
A lo dltimo se agrega la falta de capacitacion, o un programa de capacitacion que no esta

alineado con las necesidades reales de los trabajadores y la empresa.
2.1.4 Programas y Herramientas Lean

Para la implementacion del Lean Manufacturing se pueden utilizar los programas y

herramientas mostrados en la Figura 2.2, para lograr reducir los desperdicios generados en
una empresa.

0 LEAN e

Figura 2.2: Programas y herramientas lean manufacturing. Fuente: Elaboracién propia.

Cabe sefialar que la diferencia entre un programa y herramienta, radica en que el
primero requiere una implementacion paulatina y progresiva por etapas, basandose en
una planificacion estructurada, como lo es el caso de las 5s. En cambio una
herramienta, es un instrumento que permite identificar puntos débiles de los procesos y

asi definir areas de mejoras prioritarias y sus beneficios.

2.2 Lean Manufacturing en la industria Metalmecanica

Como se sefiala en la seccion anterior, el Lean Manufacturing tiene sus origenes en la
empresa del sector automovilistico Toyota, la cual tuvo una constante evolucion hasta

convertirse en uno de los mayores fabricantes de automoviles. Esta industria se caracteriza
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por un sistema de produccion en serie con una demanda estable en ciertos periodos. En
este tipo de industria el foco de la implantacion de Lean Manufacturing es en los procesos
de la cadena de valor, con el objetivo de reducir los desperdicios en funcion de los

requisitos y la demanda.

Por otra parte, en otros tipos de industrias no es posible aplicar este foco, puesto que la
mayoria de los pedidos son mas pequefios, los plazos de entrega mas cortos y existe
una mayor variedad de productos. Esto se debe a que los productos son a medida del
cliente, con alto valor afiadido y de rapida entrega. Ante esto, las empresas buscan ser
mas eficientes para satisfacer la demanda con la menor cantidad de recursos posibles y

una mayor productividad, eliminando las actividades que no agregan valor.

En los sistemas de produccion a pedido no se dispone de lineas de produccion en serie,
sino que de centros de trabajo. De esta manera, los esfuerzos deben centrarse en las
areas de trabajo, determinando los cuellos de botella y enlazando los lugares de trabajo.
Asi mismo, existe un menor control de la produccion al tratarse de pedidos especificos, ya
que existen diferencias de procesos entre un pedido y otro, lo que dificulta la
estandarizacion de actividades, por lo que se pueden incrementar los desperdicios

existentes.

Por su parte, el sector metalmecanico en general funciona con un sistema bajo pedido y
con una alta variedad de productos. Por lo que la implantacion de un sistema Lean debe
ser adaptado, dado que con el método tradicional no se alcanzaran los objetivos del

Lean Manufacturing.

Para lograr una implantacién exitosa de Lean Manufacturing se debe tener en cuenta
los aspectos culturales y el entorno particular de la empresa, para esto se debe adaptar

siguiendo las siguientes etapas:

e Formacion: Realizar capacitaciones al equipo humano involucrado en el proceso
de implementacion de las mejoras en el proceso productivo; laque debe incluir los
conceptos fundamentales, métricas y herramientas del Lean Manufacturing.

e Recopilacion de datos: Realizar registros actuales de los procesos de la empresa.

e Analisis de datos: Analizar las operaciones de la organizacién mediante el uso de

herramientas.

e Fase de estudio: Desarrollar un plan para la eliminacion de desperdicios, que

asegure la calidad de los procesos.
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e Evaluacién de los resultados esperados: Determinar indicadores para

cuantificar el logro del objetivo definido.

e Optimizacion: Optimizar el disefio del plan definido, para su posterior

implantacion y desarrollo.

e Puesta en marcha: Etapa de implantacién de metodologia.

2.2.1 Industria metalmecanica en Chile

La industria Metalmecéanica en Chile se caracteriza por la gran heterogeneidad de su
oferta asi como por la gran diversidad de empresas que la componen. Esta industria se
puede clasificar en dos sectores, en primer lugar, como metalicas basicas dedicadas a la
fabricacion de productos elaborados de metal; y en segundo lugar como

“metalmecanica”, dedicado a la fabricacion de maquinarias y equipos.

La industria metalmecanica aporta un 2,4% del PIB nacional, equivalente a seis mil
millones de ddlares al afio de valor agregado, representando un cuarto de la industria
manufacturera total. Es por esta razon que esta industria tiene gran importancia en la

economia del pais.
En el estudio diagnéstico de la Asociacion Chilena de Industrias MetalUrgicas y
Metalmecanicas (Asimet) [4] se determinaron los factores que influyen directamente en

el desempefio de la industria manufacturera del pais, resumiéndose a lo siguiente:

Instituciones relacionadas a la industria; No existe una institucionalidad de la

industria que le permita al pais estar al dia con la situacion de la industria, sus
problemas y desafios.

e Infraestructura del pais: Mejorar infraestructura logistica y suministro de energia.

e Estabilidad macroecondmica

e Educacion y capacitacion: Formacion de capital humano calificado, permite
reducir costos de operacion y aumentar el valor agregado al producto.

e Preparacion tecnologica

e Capacidad para innovar

Por lo tanto, para mejorar el desempefio de la industria se deben tener presentes los

factores antes descritos, en el desarrollo de un plan de mejora.
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Contar con un mercado laboral flexible es clave ya que permite una adecuada asignacion
de recursos que eleva la cantidad de empleos, la productividad, los salarios y las

condiciones laborales de los trabajadores.

2.3 Anélisis Métodos de Mejora Continua

En esta seccion se realiza un andlisis y comparacion de los métodos de mejora continua

como lo son: Kaizen, Lean y Six Sigma. A modo de comparacion se presenta en la

Tabla 2.1 las diferencias que existen entre las metodologias de mejora continua.

KAIZEN LEAN SIX SIGMA
Complejidad | Medianamente simple | Moderado Complejo
Principalmente Existencia de procesos | Existencia de procesos
procesos relacionados | ineficientes ineficaces
Nuevo patrén de Fécil identificacion de | Proceso no se mantiene al
Naturaleza quejas desperdicios dia con la fecha o hay
del problema | Incursiones Muchas actividades cambios repentinos de
competitivas sin valor agregado rendimiento
Problemas conocidos Largos tiempos de Muchos defectos, exceso
ciclo de variacién
Pequefia o limitada Limitada Extensa:
Datos .
entradas/procesos/salidas
Causas raices Causas raices Causas raices
Causa raiz desconocidas desconocidas descpnocidas, se
requieren datos para
validar
Soluciones Soluciones Soluciones desconocidas:
. desconocidas desconocidas necesarias para determinar
Soluciones L
con alta probabilidad de
éxito
Requiere una Varias semanas en Usualmente entre 3 y 6
preparacion previa de | funcion de la meses para completar
Kaizen complejidad de la (basado en la complejidad,
Tiempo cadena de valor alcance y capacidad de
requerido (tipicamente entre 1y | reunir datos) Procesos
3 meses) repetitivos pueden tener
rpidamente éxito
Moderado Moderado a Alto Moderado a Alto
Beneficios Incluye beneficios Incluye beneficios
econémicos econémicos
Exito depende de: los | Solucion aceptable Six Sigma se basa en
conocimientos y para los trabajadores hechos versus intuicién,
experiencia del equipo, | Idoneidad técnica de la | para determinar y validar
Factores calidad de datos, solucién los problemas, las causas
criticos de aplicacion de raiz y las soluciones.
éxito herramientas y Estrictamente basado en
facilitacion de expertos datos.

Tabla 2.1: Diferencias entre los métodos de mejora continda. Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en la Tabla 2.1, existen diversas diferencias entre las metodologias
Kaizen, Lean y Six Sigma. La aplicacion de estas metodologias dependera del grado de

complejidad que presente la empresa y la naturaleza de sus problemas.

Dado que la empresa objeto de estudio posee procesos ineficientes con altos nivel de
desperdicios, se selecciona la metodologia de lean manufacturing, ya que es una forma
de gestionar mas eficientemente una empresa y que entrega mayor flexibilidad del

proceso productivo y productividad del mismo.



22



23

3. ANALISIS DE PROCESOS

En este capitulo, se realiza el analisis de los procesos de la empresa. Para ello, en primer
lugar se determina lo que el cliente espera recibir del servicio entregado por la empresa,
analizando para ello lo que el cliente méas valora mediante la herramienta de la VVoz del
Cliente (VoC). Posteriormente, se realiza el Mapeo de la Cadena de Valor (VSM), con el
objetivo de visualizar y entender el proceso de la empresa. Finalmente, se analiza el mapa
de proceso de la empresa con la finalidad de documentar el proceso como es realmente

y mostrar las relaciones entre los diferentes pasos.

3.1 Voz del Cliente

La empresa constantemente realiza encuestas a sus clientes estratégicos para
determinar lo que el cliente valora. En la encuesta realizada se evallan cuatro items,

estos son:

e Respaldo de marcas: A esto se refiere con la representacion de marcas que la
empresa tiene en sus distintas unidades de negocio.

e Buena atencion: A la atencion recibida por el cliente durante el servicio
realizado.

e Conocimiento técnico: Al conocimiento que posee el personal respecto a los
servicios realizados.

e Calidad: A la calidad de los trabajos realizados.

Durante el segundo semestre del afio 2015 se encuestd a 12 clientes estratégicos,
perteneciente al sector de mineria, quienes manifestaron en base a los cuatro items
mencionados con anterioridad qué es lo que les gustaria recibir por parte de la empresa,

obteniéndose los resultados de la Figura 3.1.
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4%
14%
Respaldo marcas 31%
Buena atencion

Calidad

Conocimiento tecnico

51%

Figura 3.1: Resultado encuestas clientes estratégicos. Fuente: Elaboracién propia.

De la Figura 3.1 se desprende que el 51% de los clientes valora la calidad de los trabajos
realizados, el 31% de los clientes valora el conocimiento técnico del personal, el 14% de
los clientes la buena atencién y el 4% de los clientes valora el respaldo de las marcas

representadas.

Por lo tanto, desde el punto de vista del cliente, lo mas valorado es la calidad de los
trabajos, es por esto, que la empresa debe enfocar sus esfuerzos en mejorar la calidad

de sus trabajos y reducir los defectos.

3.2 Mapeo de la Cadena de Valor

En esta seccion se presenta el VSM de la empresa, que permite mostrar el flujo de valor a
través de la cadena del servicio de la empresa. Para ello, se determina en primer lugar la
familia de productos que se analizara su cadena de valor a lo largo del proceso que la
organizacion posee. Posteriormente, se define el estado actual utilizando la herramienta

VSM, del cual se determinaran los desperdicios existentes a lo largo de la cadena.
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3.2.1 Eleccion de una familia de productos

Para definir la familia de productos a analizar, se considera el impacto que tiene en el
proceso, es decir, que sean productos que tengan la mayor cantidad de procesos y no

productos con procesos unicos.

En primer lugar, se clasifican los productos por tipo de servicio, es decir, por proceso de
ventas y reparacion, obteniéndose el resultado de la Tabla 3.1

Unidad de Negocio Productos Ventas |Reparacion
. . Transmisiones & ejes X X
Transmisiones de Potencia
Reductores X X
Fluidos Bombas X X
Maestranza Motores X X
Cilindros X X
Aire Comprimido Aire Comprimido X X
Energfa Motores Eléctricos X
Generadores X

Tabla 3.1: Familia de productos por tipos de servicio. Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en la Tabla 3.1, los productos que involucran procesos mas complejos
respecto a los servicios, son: Transmisiones & Ejes, Reductores, Bombas, Motores,
Cilindros y Aire Comprimido; ya que implican tanto la venta del producto, como
también el servicio de reparacion del mismo. Ademas, esta familia de productos esta
compuesta por una serie de actividades del proceso de reparacion, las cuales son:

recepcion, evaluacion, reparacion, lavado, pintado y despacho.

3.2.2 Diagrama del estado actual

Una vez determinada la familia de productos, que corresponde al servicio de:
Transmisiones & Ejes, Reductores, Bombas, Motores, Cilindros y Aire Comprimido; se
realiza un mapeo de la cadena de valor actual de esta familia de productos, utilizando para
dicho analisis la herramienta VSM. El diagrama del estado actual se caracteriza como

se observa en la Figura 3.2.
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Figura 3.2: VSM del servicio de reparacion actual. Fuente: Elaboracién propia

En el diagrama VSM del servicio de reparacion actual de la empresa se analizan las
actividades que agregan y las que no agregan valor al cliente. Sin embargo, dado que en
la empresa no se controlan los tiempos de duracion de las actividades del proceso, resulta
dificultoso realizar dicha clasificacion de valor de las actividades. Ademas, dado que la
empresa presenta problemas con el cumplimiento de los tiempos de entrega fijados de sus
Ordenes de trabajo, es necesario que exista un control en los tiempos de las actividades del

proceso.

Del analisis realizado con el diagrama VSM elaborado del servicio de reparacion y
realizando un seguimiento presencial de como se realiza el proceso, se detectan los

siguientes problemas:

1. Con frecuencia, los clientes traen los equipos y la empresa desconoce sus
antecedentes, como por ejemplo: el motivo por el cual llega, su contexto
operacional, historial de falla, entre otras; por lo que se observa desde el inicio
del servicio que las actividades no se enfocan en el valor para el cliente. En base a
la informacion disponible en el Sistema Comercial de la empresa, se observa que
el detalle de la orden de trabajo sélo incluye una descripcion general del equipo

0 componente recibido, como se observa en la Tabla 3.2.
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oT

Descripcién

UNIDADES VIBRADORAS PARA COTIZAR REPARACION

REDUCTOR CORREA N° 2 CHANCADOR PARA COTIZAR REPARACION

REPARACION A MODULO COMPRESOR SULLAIR E153584 REC.9247

COMPRESOR PARA REPARACION
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(39
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[N
[N

COMPRESOR REF COMP MODELO;SWIL11500

[EY
N

REDUCTOR L KISSLING 25 MKP PARA MANTENCION Y REVISION

Tabla 3.2: Detalle de 6rdenes de trabajo. Fuente: Adaptado del Sistema Comercial de la empresa.

2.

En base a la informacion proporcionada por el area de recepcion y despacho,
declaran que frecuentemente desconocen el arribo de un componente, por lo
que la recepcion y almacenaje no se coordina previamente; esto es producto a la
poca o0 nula comunicacion que existe entre el area comercial y/o clientes con el
area de recepcion y despacho. Esto trae como consecuencia que se deban
arrendar grias horquillas de manera urgente para realizar la descarga del equipo,
al no estar disponible las que la empresa posee, 1o que tiene un elevado costo;
como también, al tratarse de un arribo improvisto no se dispone de espacio

para almacenar el equipo mientras espera el proceso de reparacion.

Cuando el equipo es recepcionado, puede pasar varios dias esperando el proceso
de lavado, esto dado que no existe una planificacion en la sala de lavado de las
Ordenes de trabajo que se encuentra en ese proceso. Asi también, los
componentes sélo pasan al proceso de lavado una vez que se les crea la OT lo
gue no siempre se genera cuando se recibe, teniendo sélo la identificacion de la
Recepcion de Componente (RC), esto dado que las horas de lavado deben ser
cargadas en la OT. En el detalle de reparacion del Sistema Comercial se detalla la
cantidad de horas de lavado. Cabe sefialar, que no todos los equipos son

lavados, esto depende de las condiciones en las que es recibido el equipo.

En cuanto a la evaluacion, no se observan deficiencias en el proceso en el que se
evalla el equipo y se determinan las fallas. Sin embargo, existe un problema con

la identificacion del equipo y el almacenamiento del mismo, ya que no se utilizan
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los formatos establecidos y no existe un lugar definido dentro de los talleres, para
este fin. Durante el tiempo que estd almacenado el equipo se observa una
deficiencia en la gestion comercial con los clientes, ya que los tiempos que
transcurren entre la fecha que el equipo es enviado por el cliente, la fecha de
evaluacion, la fecha de envio del presupuesto y la fecha de aceptaciéon de la
reparacion del equipo por parte del cliente, es decir, cuando éste envia la orden de
compra; puede llegar a ser varios meses e inclusive afios, lo que genera un cuello

de botella en la empresa.

5. En cuanto al proceso de reparacion, los problemas detectados se deben
principalmente a los repuestos, ya que muchas veces se deben esperar varios
dias, semanas 0 meses para la llegada de un repuesto de importacion, lo que
repercute en un atraso en la entrega de la orden de trabajo, que muchas veces no
es contemplado en el plazo que se le promete al cliente. Esto se debe que la
comunicacion y coordinacion entre areas es deficiente, lo que genera que no

estén disponibles los repuestos requeridos en el momento requerido.

6. En el proceso de pintado, se observan los mismos problemas que en el proceso de
lavado, no existe una planificacion en el area de pintado lo que genera otro cuello
de botella.

7. En cuanto al embalaje, el principal problema es que no existe una zona
determinado para realizar esta etapa del proceso, por lo que muchas veces es
realizado en cualquier parte de la empresa, pasando por alto las condiciones
ambientales y de seguridad del trabajo.

Con la finalidad de profundizar en el flujo de valor de la empresa, se selecciona el taller
correspondiente al area de Aire Comprimido para realizar un levantamiento de los
tiempos de reparacion analizando una orden de trabajo ejecutada. Cabe sefialar que se
realiza en esta area, ya que fue el Unico taller dispuesto a entregar esta informacién de

los tiempos de reparacién. El flujo de valor se presenta en la Figura 3.3.
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Figura 3.3: VSM de una orden de trabajo del taller de aire comprimido. Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en los tiempos de la Figura 3.3, el proceso de reparacion del equipo
durd 220 dias en total, desde que se inicié la orden de trabajo hasta que finaliz6. De
este tiempo, 215 dias el equipo estuvo inactivo en las actividades del proceso. Por otra
parte, el equipo estuvo efectivamente 5 dias en actividades del proceso. De esta manera, se
desprende que el 98% del tiempo en que el equipo se encuentra en las actividades del
proceso de reparacion no agregan valory que soloel 2% del tiempo de las actividades

agregan valor, y es por lo cual el cliente esta dispuesto a pagar.

Por su parte, no existe registro formal de los motivos o causas de por qué el equipo se
encuentra inactivo durante los periodos presentados en el VSM de la Figura 3.3.

Dado que la empresa declara en su marco estratégico que busca desarrollar una
productividad sustentable, basandose en sus valores, las personas, comunidad y medio
ambiente en toda su cadena de valor; por lo que la presencia de un alto porcentaje de
actividades que no agregan valor, revelan una sintomatologia que la organizacion

presenta.

3.3 Mapa de Proceso

El proceso se inicia con el subproceso de comercializacion, en donde el jefe de cuenta
identifica el servicio en base a la cartera de clientes estratégicos que maneja. Cuando el
cliente solicita el servicio, el jefe de cuenta debe validar con el jefe de produccion y/o
supervisores, si la empresa puede cumplir con el requerimiento técnico del cliente. En
caso de que se pueda cumplir con el requerimiento, se debe identificar si corresponde a
Servicio 0 Venta de componente. Si no se cumple con el requerimiento técnico se debe

cerrar la oportunidad de negocio.

En caso de que la solicitud corresponda a venta de componente, el jefe de cuenta debe
solicitar una cotizacién al asistente de produccion, quien debe validarla con el jefe de
producto de la respectiva unidad de negocio y el jefe de cuenta. Una vez validada la
cotizacion, el asistente de produccion debe enviar la cotizacion del componente al
cliente y realizar el seguimiento del estado de la misma. Si la respuesta es negativa se

cierra la oportunidad de negocio, caso contrario, se solicita la orden de compra.

Una vez llegada la orden de compra, se emite la nota de venta y se despacha el

componente.
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Puesto que el proceso de venta de componentes involucra pocas actividades se analiza en

profundidad el proceso de Servicio.

3.3.1 Proceso de Servicio

Cuando la solicitud del cliente corresponde a un servicio de reparacion, el jefe de
cuenta debe recopilar los antecedentes del equipo (contexto operacional, horas de
operacion, historial de falla, etc.) para solicitar la cotizacion del servicio. Sin embargo,
solo algunas veces se entregan esos antecedentes, la mayoria de las veces s6lo se
conoce la identificacion del equipo (nombre, marca, modelo, nimero de serie, etc.). En
esta etapa del proceso se detecta una falencia, ya que no existe una preocupacion por
parte de los jefes de cuentas por recopilar los antecedentes necesarios para facilitar el
proceso de reparacion, por lo que tampoco se genera un historial del equipo, donde se

indigue si ha sido reparado anteriormente en la empresa.

Una vez que el cliente solicita el servicio, el area de recepcion y despacho se encarga de
recepcionar el equipo, junto con realizar un registro fotografico y revision del estado fisico

del mismo.

Recepcion y despacho avisa al jefe de servicio de la recepcion del equipo y éste genera el
ingreso al Sistema Comercial asociado a un nimero de orden de trabajo (OT), que esta
enlazada con el numero de recepcion de componente (RC). También, debe realizar una
planificacion inicial del trabajo a efectuar. El jefe de servicio debe dar aviso al
supervisor de la orden de trabajo y éste debe recepcionar el componente en el taller,
junto con realizar apertura de carpeta digital y fisica. El supervisor debe asignar el
equipo de mecanicos para realizar la orden de trabajo y elaborar la carta Gantt de la

misma.

El técnico mecanico debe realizar el subproceso de evaluacion técnica del componente.
Una vez finalizada la evaluacion debe almacenar el componente protegiendolo e
identificandolo claramente. A su vez, el mecanico debe generar un informe técnico a
partir de la evaluacion realizada, indicando en primer lugar los antecedentes del equipo
(nombre, marca, modelo, numero de parte y nimero de serie). Una vez identificado el
equipo a evaluar, se procede a analizar cada elemento del equipo, adjuntando una
fotografia del estado en que se encuentra y se presentan las observaciones realizadas
con respecto a la falla y posteriores recomendaciones para su reparacion. Finalmente, se

realizan los comentarios finales de la evaluacion, donde se entrega al cliente la
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recomendacion de las reparaciones a efectuar. También, en algunos casos no es
recomendable reparar debido al alto costo de la reparacion, por lo que en ese caso se

recomienda adquirir un equipo nuevo, proporcionando una solucién integral.

El presupuestador recibe el informe técnico y en base al detalle de reparacion genera la
cotizacion de la orden de trabajo, considerando los costos por mano de obra e
insumos (bodega y/o compras) para la reparacion y el valor de la evaluacién realizada.
La cotizacidon es enviada al jefe de cuenta quién envia al cliente el informe técnico de la
evaluacion y la cotizacion de la orden de trabajo respectiva. Si el cliente acepta la
cotizacion el jefe de cuenta debe revisar la orden de compra y enviarla al
presupuestador. Luego, el jefe de servicio activa el proceso de reparacion y el supervisor

activa la carta Gantt de la reparacion.

El presupuestador debe activar el detalle de reparacién e iniciar el proceso de compras
y/o subcontratacién si es necesario. El supervisor genera la solicitud interna de trabajo
(SIT) de recuperacién y/o fabricacion, en caso que se requiera realizar un trabajo en

otro taller de la empresa, debiéndose enviar el plano de fabricacion respectivo.

El técnico mecénico debe preparar el armado realizando el registro de control y el check
dimensional. Luego, debe armar el componente utilizando el registro de control y
ajustes junto a un registro fotografico. Finalmente, el técnico debe realizar la prueba
respectiva del equipo entregando el registro de prueba. Posteriormente, el jefe de
servicio o planificador debe generar la liberacion de la orden de trabajo y el proceso de

despacho es llevado a cabo por personal del area de recepcién y despacho.

El supervisor debe realizar el protocolo de entrega, entregando la placa y sefialética.
Luego recepcion y despacho realiza el despacho del componente reparado. El técnico
mecanico debe elaborar el informe técnico final y debe ser aprobado por el supervisor,
para posteriormente ser enviado por el Jefe de cuenta al cliente. La puesta en servicio
debe ser realizada por el Jefe de Servicio o Planificador segun corresponda,

entregandose el reporte de servicio en terreno.

Finalmente, el proceso termina con la facturacion del servicio de reparacion realizado

en la empresa, este paso es ejecutado por el personal de recepcion y despacho.

Cuando el cliente no acepta la cotizacién de la reparacién, el presupuestador debe
realizar una nueva cotizacion por concepto de evaluacion la que el jefe de cuenta debe

enviar al cliente. Si el cliente acepta y envia la orden de compra por la evaluacion
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realizada, el personal de recepcion y despacho debe realizar el proceso de despacho y

facturacion del componente.

Por otra parte, si el cliente no acepta la cotizacion por la evaluacion realizada, el
componente queda almacenado en el taller, ocupando espacio Util del area de trabajo.
Es en este punto del proceso donde se detecta una falencia, ya que no existe un
seguimiento de las cotizaciones, por las evaluaciones realizadas, que no han sido

aceptadas, provocando que se acumulen componentes en el taller por largo tiempo.

3.3.2 Proceso de Evaluacion

Como se describio en el proceso de servicio, cuando el componente ingresa al taller de
reparacion de componentes, en primer lugar debe ser evaluado para realizar el

diagndstico de la reparacién y posterior cotizacion del servicio.

La duracion de la evaluacion dependera de la complejidad de la misma, pudiendo ser de
baja, media o alta, realizdndose entre 15, 10 y 5 dias respectivamente. Este tiempo es un
estandar determinado por el planificador, en base a la experiencia con servicios de

caracteristicas y complejidad similares.

Para comprender el proceso de evaluacion, se presenta un diagrama SIPOC del proceso,
donde se muestran los flujos de entrada y salida del mismo, como se observa en la

Figura 3.4.
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Figura 3.4: Diagrama SIPOC del proceso de evaluacién. Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en el diagrama SIPOC de la Figura 3.4, el equipo 0 componente a
reparar puede ingresar a la empresa a través del jefe de cuenta, quien toma el
requerimiento de un cliente dentro de la cartera de clientes estratégicos que maneja,
desempefiando un rol de cliente interno en la empresa. Por otra parte, para los clientes
gue no pertenecen a una cartera, para solicitar el servicio de reparacion se contactan

directamente a la empresa.

Como se observa en la Figura 3.4, para realizar la evaluacion del componente se debe
comenzar por el desarme. A medida que se va desarmando el componente, se marcan
ordenadamente las partes y piezas del mismo, para su posterior armado. Una vez que el

componente esta desarmado se toman fotografias de las partes donde se observan dafos.

Cuando se identifican las partes dafiadas, el técnico mecanico en base a su experiencia y
las capacitaciones realizadas, determina las fallas del componente, para posteriormente

entregar una solucion de reparacion en caso de ser posible realizarla.

Una vez finalizada la evaluacion, se debe almacenar el componente en el taller, donde

debe identificarse claramente la orden de trabajo que corresponde. Como el
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componente se almacena desarmado, es comudn que por el tamafio de los componentes y
piezas, el equipo queda almacenado en distintos lugares de la empresa y sin una

identificacion clara.

Finalmente, el técnico mecanico elabora el informe técnico donde se incluye los
antecedentes del equipo evaluado, analisis de las partes dafiadas con su respectiva
fotografia y observaciones relacionadas a la falla y reparacion. Posteriormente, se

presentan los comentarios finales y recomendacion de reparacion.

Por su parte, el supervisor debe revisar el informe técnico elaborado por el técnico
mecanico para posteriormente aprobarlo. En base al informe aprobado el presupuestador

elabora la cotizacion del servicio, la que es enviada al cliente.

3.3.3 Proceso de Reparacion

Una vez que el cliente acepta la cotizacion y envia la orden de compra, da inicio al
proceso de reparacion del equipo o componente.

Para comprender el proceso de reparacion, se presenta un diagrama SIPOC del proceso,
donde se muestran los flujos de entrada y salida del mismo, como se observa en la
Figura 3.5.

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
Cliente jefe B @ Reparacion Equipo Cliente jefe
de cuenta CImEE(E de equipo reparado de cuenta

dafiado
Informe Informe
técnico de Limpiar piczas técnico de
evaluacion reparacion
Cambiar
Orden de Tepuestos
compra
Tomar
fotografias
Repuestose
insumos
Realizar control
dimensional
Armar

componentes

Realizar prueba
de banco

Entregar registro
de prueba

Realizar informe
técnico final

Figura 3.5: Diagrama SIPOC del proceso de reparacion. Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en la Figura 3.5, las entradas del proceso de reparacion son: la orden
de compra enviada por el cliente, que da inicio al proceso; el componente a reparar,
que estaba almacenado en la bodega; y los insumos necesarios para realizar la reparacion

respectiva.

En caso que la reparacion involucre el mecanizado o recuperacion de alguna pieza, se
realiza a través de una solicitud interna de trabajo (SIT) al taller que corresponda dentro
de laempresa, es decir, un subcontrato interno. Cabe sefialar que no existen indicadores de

las reparaciones que requieren este tipo de solicitud.

Como se observa en la Figura 3.5 el proceso de reparacion involucra una serie de etapas
para efectuar la reparacion del componente por parte del técnico mecanico. En primer
lugar se deben limpiar las piezas del componente que se encontraba almacenado en la
bodega para realizar el cambio de los repuestos que correspondan. Una vez cambiados
los repuestos, se deben tomar fotografias para posteriormente adjuntar al informe

técnico.

Posteriormente, se realiza un control dimensional del componente, registrando las
medidas en la cartilla correspondiente, el cual es aprobado por el supervisor del area
con el asesoramiento del area de Control de Calidad. Una vez realizados los registros
correspondientes, se procede a armar el componente para realizar la prueba en banco.
De la prueba realizada se obtiene un informe para asegurar la calidad de la reparacion.
Cabe sefialar, que en algunas ocasiones la prueba se debe realizar méas de una vez

debido a algun problema en la reparacion, sin embargo, no se registra este reproceso.

Cuando la prueba realizada del componente es satisfactoria, se finaliza el proceso de
reparacion con la elaboracion del informe técnico final. En este informe, se describe
las reparaciones realizadas, adjuntando las fotografias respectivas, el control dimensional

y el registro del banco de pruebas.



37

4. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

La empresa analizada presenta déficit en el cumplimiento de los plazos de entrega

establecidos producto de las ineficiencias de su proceso, lo que se ve reflejado en su

servicio de reparacion. Con la finalidad de mejorar esta situacion, se identifican y

caracterizan los desperdicios existentes en la organizacion.

4.1 Desperdicios por Defectos

Cuando la empresa recibe un reclamo por la calidad de sus productos, ésta realiza un

registro interno de garantias (RI1G) y reprocesos, en el sistema comercial que la empresa

maneja su informacion; con la finalidad de que la empresa mejore constantemente sus

procesos. Estos registros son definidos como:

RIG: Producto que no es aprobado por el cliente, indicando que no cumple
con las especificaciones, caracteristicas y condiciones solicitadas por este
y/o bajo especificaciones técnicas, para lo cual fue recuperado,
reacondicionado o fabricado, siendo enviado de vuelta a la empresa para
que sea revisado.

Reproceso: Producto detectado internamente (antes de ser entregado al
cliente) que no cumple con las especificaciones, caracteristicas y
condiciones descritas. Este producto debe ser identificado para no ser

utilizado nuevamente.

Cabe sefialar que los registros se iniciaron el afio 2014, por lo que no existen analisis

estadisticos de los datos y tendencias que estos puedan presentar, anteriormente no se

realizaba un registro formal de garantias y reprocesos, por lo que se encuentra en una

fase de determinar la linea base del proceso.

Ademas, a partir de los registros obtenidos no se realiza un proceso de mejora continua

que involucre el andlisis y control del mismo, que permita medir el impacto de la

mejora con respecto a los indicadores de garantias y reprocesos.

Durante el afio 2015, se realizaron 111 registros de 6rdenes de trabajo por reclamos o

reprocesos formalmente declarados, que corresponden al 7% de las 6rdenes de trabajo
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ejecutadas en ese periodo; los que se clasifican entre RIG y reprocesos como se observa en

el gréfico de la Figura 4.1.

= RIG = Reprocesos
111 OT Totales

Figura 4.1: Clasificacion de registros segun su fuente. Fuente: Elaboracidn propia.

Del gréfico de la Figura 4.1, se observa que la cantidad de registros clasificados por
RIG y reprocesos son similares entre si, por lo que es posible afirmar que en un 53% de
las veces la falla en el producto es detectada por el cliente una vez que el producto se
encuentra en sus dependencias y/o en su proceso productivo. Por otra parte, el 47% de

las veces la falla en el producto es detectada durante el proceso de reparacion.

La empresa define seis categorias para clasificar los reclamos recibidos, estas son: fuera de
tolerancia, falla de armado, garantia de proveedor, fuera de proceso, calidad superficial

y no aplica, es decir, que el reclamo por garantia es invalido.

A 97 de los registros realizados, la empresa le pudo determinar una posible causa raiz
del problema, lo que corresponde aproximadamente al 87% del total de los reclamos
registrados. A partir de los registros, se realiza una clasificacion segun el tipo de falla
detectada, como se observa en el gréfico de la Figura 4.2
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Figura 4.2: Clasificacion de registros, segun falla detectada. Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en el grafico de la Figura 4.2, el 45% corresponden a fallas porque el
producto se encontraba fuera de tolerancia, es decir, no cumplia con las especificaciones
técnicas del equipo. ElI 12% siguiente corresponde a fallas por armado, esto se puede
deber a que no exista 0 que no se haya seguido un procedimiento de trabajo que
describiera las acciones a ejecutar; mal montaje, entre otras razones. EI 12% siguiente
corresponde a garantia de proveedor, es decir, a una falla de fabricacion y/o disefio del
fabricante. EI 11% siguiente corresponde a fallas por encontrarse fuera de proceso, esto
es que no se haya seguido 0 no exista un procedimiento de trabajo con las acciones a
ejecutar y/o que no estén definidas las responsabilidades y funciones de las reparaciones
especificas. Por otra parte, el 10% siguiente corresponde a fallas por calidad superficial
del producto, esto es que durante el proceso de mecanizado y/o soldadura no se logré
la calidad superficial requerida. A su vez, el 7% siguiente corresponden a casos
donde no aplicaba la garantia, es decir, el problema esta asociado a la operaciéon del
cliente. Finalmente, el 1% restante se debe a falla de evaluacion, tales como realizar la
reparacion de equipos con dafios catastroficos, por lo cual nunca debid aceptarse la

reparacion.

Sin embargo, a pesar que la empresa clasifique los reclamos recibidos en las seis
categorias mencionadas, no realiza un estudio de analisis causa raiz para determinar la
causa del problema que llevé al reclamo del cliente o al reproceso de la orden de
trabajo. Por lo tanto, al clasificar el reclamo en una de esas seis categorias, la empresa
define un plan de accion especifico para mejorar el problema de esa categoria, pero no

estd atacando a la causa raiz del problema.
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4.2 Desperdicios por Esperas

El desperdicio por esperas es facil de identificar, puesto que es comun observar en los
talleres a los trabajadores que sélo estan viendo a sus maquinas trabajar, con la idea de
estar preparados para tomar acciones rdpidamente cuando surja algln tipo de problema.

Por otra parte, se observan esperas cuando se requiere tiempo de preparacion de un
equipo a utilizar, el cual implica la utilizacién de piezas o herramientas, las que ocupan

tiempo en ser buscadas si es que no se tiene un trabajo previamente planificado.

También, una demora puede deberse a la espera de un repuesto de importacion, el cual
puede tomar varios dias, inclusive semanas, en llegar al taller para la reparacion del
componente. Sin embargo, no existen registros que cuantifiquen la ocurrencia de este

problema, sélo lo mencionado por los trabajadores de las areas afectadas.

Otra demora, puede detectarse en la entrega de material a los talleres de reparacion, en
particular cuando no hay un lugar definido, concreto y permanente para cada cosa.

A pesar de que estas situaciones se presenten frecuentemente en los talleres, no son
registradas y cuantificadas, por lo que no es posible cuantificar numéricamente este

tipo de desperdicio por esperas.

Entre las situaciones observadas se encuentran las siguientes:

A pesar de que hay actividades que realizar, se observan trabajadores

con tiempos 0ciosos.

e No existe una buena coordinacion de las actividades del proceso, por més
que se avance en paralelo, un proceso lento frena a otro.

e Trabajadores que cuando terminan su trabajo no tienen nada que hacer si es
que no reciben la indicacion. Asi mismo, para la toma de decisiones
constantemente deben estar consultando a los respectivos jefes, por lo
gue se observa una dependencia excesiva.

e Distribucion de materiales en los talleres retrasa su busqueda, los materiales

no tienen una buena ubicacion, no poseen estantes adecuados para

almacenar el material, tanto pequefio como grande.
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4.3 Desperdicios por Inventario

En la mayoria de los talleres se observa una disminucion del espacio disponible, debido a
componentes de oOrdenes de trabajos acumuladas en diferentes estados, ya sea en
evaluacion, en espera de confirmacion, en proceso, en presupuesto, entre otros; y
también equipos nuevos, que son mantenidos ahi porque en las bodegas de la empresa
no hay espacio para almacenarlos, por lo que sus condiciones de almacenaje no son las

que corresponden a una bodega y tampoco existe un control del mismo.

También, es frecuente observar en los talleres, repuestos nuevos que quedaron como
remanentes de alguna orden de trabajo realizada, los que pueden haber sido aportados
por los clientes o sacados del stock de la empresa. Por esta razon, cuando se ejecuta
una orden de trabajo y sobran repuestos, estos no pueden ser reingresados al stock de la
empresa; y en caso de haber sido aportado por el cliente, éste en general solicita que se
almacene en las instalaciones de la empresa porque volvera a enviar a reparar un equipo

de similares caracteristicas.

Para cuantificar la disminucion del espacio disponible, se midieron las areas donde se
observan desperdicios por inventario, en los talleres de Aire Comprimido, Bombas,
Reductores y Transmisiones & Ejes, que son las areas donde se observa la acumulacién

de componentes. Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.1.

Taller Area Total [m?]| Area pérdida [m?]| Porcentaje perdido
Aire Comprimido 294 168,35 57%
Reductores 3355 102,65 31%
Bombas 349,6 52,8 15%
Transmisiones & Ejes 258 29,4 11%
1.237,1 353,2

Tabla 4.1: Superficies totales y pérdidas por taller. Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en la Tabla 4.1, el 57% de la superficie total del taller de Aire
Comprimido se pierde por efectos de almacenaje de ordenes de trabajo como se observa
en la Figura 4.3, donde se aprecia un lugar desordenado, sin una clasificacion definida y
con distintos objetos que no agregan valor al producto reparado.
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Figura 4.3: Ordenes de trabajo en bodega del taller de Aire Comprimido. Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en la Figura 4.4 se aprecian los equipos nuevos almacenados en la
bodega del taller de Aire Comprimido, donde se observa que no existe una organizacion

adecuada de los equipos, ni una clara identificacion para su control.

Figura 4.4: Equipos nuevos en bodega del taller de Aire Comprimido. Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, en el taller de reductores el 31% del area total se pierde por la acumulacién
de dérdenes de trabajo y por el almacenamiento de repuestos remanentes, como se observa
en la Figura 4.5 y Figura 4.6.
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Figura 4.6: Ordenes de trabajo almacenadas en bodega del taller de Reductores. Fuente Elaboracion
propia.

Cabe sefalar que s6lo se presentan imagenes de los talleres de aire comprimido y
reductores, dada la magnitud de las superficies que se pierden.

Se realiza un levantamiento, con los supervisores de las areas, de las 6rdenes de trabajo
almacenadas, con el objetivo de determinar el tiempo de permanencia de éstas en las
instalaciones de la empresa, obteniéndose un total de 65 drdenes almacenadas. A través
del sistema comercial de la empresa se obtiene el estado en que se encuentran los
componentes y la fecha de su ingreso, con lo que se determina el tiempo de permanencia.

Los resultados obtenidos con respecto a los tiempos de permanencia se presentan en el
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gréafico de la Figura 4.7.
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Figura 4.7: Tiempo de permanencia de érdenes de trabajo por talleres. Fuente: Elaboracion propia.

A partir de los datos del grafico de la Figura 4.7 se obtiene que el 8% del total de las
ordenes de trabajo almacenada tiene un tiempo de permanencia menor a 12 meses. Por su
parte, el 92% de las érdenes de trabajo tiene un tiempo de permanencia mayor a 12 meses.
A su vez, el 48% de los componentes pertenece al area de reductores, el 20% al area de
aire comprimido, el 18% a cilindros, el 8% a bombas, el 5% a motores y el 2% a

transmisiones & ejes.

Por lo tanto, se genera un desperdicio por inventario por los mismos materiales de
desperdicio y los sobrantes de produccion (como los repuestos reemplazados en la
reparacion y los repuestos nuevos que sobran) que con frecuencia son mantenidos en el
area de produccion mientras dura la orden de trabajo y especialmente los sobrantes, ya
qgue éstos se consideran como materiales adicionales que pueden utilizarse para
reemplazar las piezas malas que se generan. Estos desperdicios ocupan un espacio
valioso que bien pudiera ser empleado para agregar valor al producto.

El hecho de tener piezas que no se requieren en el lugar de trabajo, no sélo genera
disminucion del espacio disponible y aumenta el nimero de gente requerida para su
control, sino que trae como consecuencia problemas mas graves como son la
obsolescencia del material, problemas de calidad por mal manejo, pérdidas del mismo

en las areas de produccion y mas papeleo.
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4.4 Desperdicios por Movimientos

Con respecto a este desperdicio, se debe tener presente que: “movimiento no es igual a
trabajo”. Cuando un trabajador desarrolla sus actividades involucra desperdicios, ya
que es comun observar que el trabajador, como resultado del tiempo que lleva
trabajando, desarrolle su curva de aprendizaje, es decir, comience a mejorar Sus
operaciones, ejecutando movimientos diferentes a los establecidos por el método o
procedimiento de trabajo, que pueden provocar que los tiempos del proceso se alarguen.
Asi mismo, al no seguir un estdndar de la forma de trabajo se realizan actividades

que no agregan valor y que involucran movimientos innecesarios.

Debido a las caracteristicas de este desperdicio es dificil cuantificarlo, sin embargo, es
posible percibirlo. En el lugar de trabajo, se visualizan movimientos excesivos: para
alcanzar las herramientas de trabajo (caminar, estirarse o agacharse); procedimientos
complicados para ejecutar una tarea; materiales, herramientas o equipos dispersados

por todas partes y un mala distribucion de las areas de trabajo.

Tener este desperdicio presente en el lugar de trabajo se puede deber a una planeacion
ineficiente de la planta, falta de controles visuales en el trabajo de los empleados,
deficiente documentacion de los procesos, mala organizacion del lugar de trabajo, entre

otros.

Tras realizar un seguimiento a los movimientos que realizan los trabajadores durante la
ejecucion del trabajo, se obtienen los flujos presentados en color rojo del diagrama de
Spaghetti del Anexo 2. Donde se aprecia, que el trabajador debe realizar movimientos
para buscar piezas, repuestos, herramientas y documentos. Cabe sefialar, que al no existir
un proceso de trabajo estandarizado se generan movimientos innecesarios que no

agregan valor y aumentan el riesgo de que los trabajadores sufran lesiones o accidentes.

4.5 Desperdicios por Sobre procesamiento

Este desperdicio corresponde al esfuerzo redundante en produccion o comunicacion,

gue no agrega ningun valor a un producto o a un servicio.
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Dentro de las actividades que involucra el proceso de servicios se observa la presencia
de operaciones adicionales para concluir la operacién anterior del servicio, tales como la
revision del informe técnico, generar la orden de liberacion, el proceso de despacho, entre

otras.

A su vez, aunque la empresa no es de produccion por lotes, se observa la presencia de
cuellos de botella en el proceso, esto se presenta en la acumulacion de oOrdenes de

trabajo que fueron evaluadas y no existe un seguimiento del estado de la misma.

También, las revisiones redundantes de alguna etapa del proceso es un desperdicio por

sobre procesamiento, como es la revision del informe técnico.

La existencia de este desperdicio se debe a la falta de toma de decisiones por parte del
personal de las distintas areas del proceso, procedimientos ineficaces de la empresa y

falsos estandares de calidad que generan inspecciones redundantes e inapropiadas.

4.6 Desperdicios por Sobre produccion

Este desperdicio corresponde a producir mas de lo necesario, mas rapido de lo que se
necesita 0 antes de necesitarlo. Puesto que la empresa analizada no es de produccién
por lotes, este desperdicio es dificil percibirlo y cuantificarlo, por lo que para efectos

de este trabajo de titulo, no se profundizo en este tipo de desperdicio.

4.7 Desperdicios por Transporte

La distribucion de las oficinas, talleres y bodegas de la empresa, se presenta en el layout

adjunto en Anexos (Anexo 1).

Dado que el proceso reparacion consta de varias etapas, que varian segun el equipo,
pero principalmente consta de: la recepcion del componente, dependiendo del estado en
que llega pasa a sala de lavado para posteriormente trasladarse al respectivo taller para
su reparacién. Una vez que es reparado se traslada a la sala de lavado y pintado, para
posteriormente ser despachado. Por lo tanto, se aprecia la existencia de traslados durante

el proceso de reparacion que depende de las etapas que involucra y el equipo a reparar.
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Para cuantificar el transporte que realizan los componentes del servicio de reparacion, se
realiza un seguimiento del proceso en el taller de Aire Comprimido, ya que fue el Gnico
taller dispuesto a realizar este control. Se realizd un seguimiento de los procesos que
involucra el servicio de reparacion, obteniéndose como resultado el diagrama de
Spaghetti adjunto en Anexos (Anexo 2), donde se sefiala en color azul los flujos que

realiza el equipo o componente.

Como se observa en el diagrama de spaghetti del Anexo 2, el equipo en reparacion y/o
personal involucrado en la reparacion, realizan una serie de procesos en los cuales se
involucran distintas areas, por lo que se controlan las distancias de las principales

actividades, los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.2

Etapa Punto Inicial Punto Final Distancia [m]
1 | Recepcién y Despacho | Taller Aire Comprimido 88
2 | Taller Aire Comprimido| Bodega de repuestos 23
3 | Bodega de repuestos Taller Aire Comprimido 23
4 | Taller Aire Comprimido| Sala de Pintado 40
5 | Sala de Pintado Recepcién y Despacho 96
Total 270

Tabla 4.2: Transporte realizado por los equipos y/o personal durante la reparacion. Fuente: Elaboracién
propia

Cabe sefalar que las etapas involucradas y las distancias presentadas en la Tabla 4.2,
son solo algunas de las etapas que posee el proceso de reparacion, ya que algunas fases
no estan claramente definidas y tampoco poseen un lugar fisico donde son ejecutadas.
La distancia total que recorre el operador y/o el componente es 270 m.

El traslado de materiales, equipos y/o personal por distancias mayores a lo
estrictamente necesario se deben normalmente por error de disefio de layout o por
crecimiento no planificado de la empresa. En el caso de la empresa analizada, se
observa que dentro de las actividades que debe desempefiar el personal, tanto de
operaciones como administrativo, deben trasladarse grandes distancias producto de un
crecimiento no planificado de la empresa, ya que a medida que han transcurrido los

afios se ha ido expandiendo paulatinamente.

También se aprecia la existencia de localizaciones multiples para el almacenaje de

materiales y componentes, lo que trae como consecuencia el desperdicio por transporte.
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4.8 Desperdicios por Talento Humano

Este desperdicio se observa en gran parte de la organizacion de la empresa, puesto que
existen diferencias de las funciones que desemperia el personal respecto a los perfiles de
cargo formalmente establecidos. Ademas, para un mismo cargo se observan diferencias
entre el nivel de estudio y capacitaciones, como también diferencias en las competencias
técnicas especificas. Lo anterior, genera que existe personal sobre capacitado para el

cargo que desempefia.

Por otra parte, como existen diferencias entre las funciones formalmente establecidas y
las funciones gque realmente desempefian el personal, las responsabilidades y alcances se
ven transpuestos con los de otros cargos. Esta situacion se observa en etapas del
proceso donde no existe responsable de control y seguimiento de una accién, asi
también entre las areas comerciales y de produccion donde no existe claridad del

alcance de cada uno.

A su vez, se observa que las iniciativas y sugerencias del personal respecto a los items
de calidad, seguridad y medio ambiente; son recogidas a través del Sistema de Interno de
Gestion (SIG). Sin embargo, un bajo porcentaje de éstas son llevadas a cabo por la
empresa, debido principalmente a la disponibilidad de presupuesto para este tipo de

iniciativas.

Por otra parte, en cuanto a la seguridad de los trabajadores, los accidentes son fuente de
desperdicios de talento humano, ya que al accidentarse un trabajador tiene como
consecuencia el ausentarse de sus funciones, por lo que sus capacidades y habilidades
no estaran disponibles para la empresa. Por lo tanto, resulta importante para la empresa

asegurar la integridad de sus trabajadores para tener sus recursos humanos disponibles.

En cuanto a la seguridad de los trabajadores, la empresa presenta los siguientes

indicadores:
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Periodo
Estadistica 01/10/2012 al | 01/10/2013 al | 01/10/2014 al
30/09/2013 | 30/09/2014 | 30/09/2015

Total de accidentados 8 16 8
Total de dias perdidos 53 151 42
NUmero de trabajadores promedio 472 463 367
Tasa de frecuencia 13.15 25.87 13.10
Tasa de gravedad 87.14 244.19 68.79
Tasa de_smlestralldad por 11.22 32 61 11.44
incapacidades temporales
Tasa _de siniestralidad por 0.00 0.00 3500
invalideces y muertes
Tasa de siniestralidad total 11.00 32.00 11.00
Tasa de accidentabilidad 1.69 3.45 2.17
N° de pensionados por accidentes

0 0 0
y enfermedades
N° de indemnizados por accidentes

1 0 1
y enfermedades
N° de accidentes fatales 0 0 0

Tabla 4.3: Indicadores de seguridad. Fuente: Mutual ACHS.

Tras comparar los indicadores de seguridad que presenta la empresa, segun lo presentado
en la Tabla 4.3, con un estudio de estadisticas de accidentabilidad realizado por la
Superintendencia de Seguridad Social del Gobierno de Chile [8], se desprenden las

siguientes aseveraciones:

e La empresa estudiada presenta una tasa de accidentabilidad inferior a las
empresas del mismo rubro, donde la tasa de accidentabilidad corresponde a
una relacion entre la cantidad de accidentes en el periodo y el promedio de
trabajadores en el periodo. De lo anterior se deduce, que la empresa

presenta una baja cantidad de accidentes.

e Asi mismo, la tasa de siniestralidad es inferior en comparacion a empresas
del mismo rubro y corresponde a una relacion entre la cantidad de dias

perdidos en un periodo y el promedio de trabajadores del periodo.
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5. DEFINICION DE OPORTUNIDADES DE
MEJORA

En este capitulo, se realiza en primer lugar un analisis causa raiz en base al diagnostico
realizado anteriormente, con la finalidad de identificar la sintomatologia que la
organizacion presenta y sus causas. Posteriormente, se definen areas de mejoras, donde se

establecen oportunidades de mejoras para cada area.

5.1 Analisis Causa Raiz

En esta seccion se desarrolla el andlisis causa raiz de los desperdicios identificados en el
diagndstico de la situacion actual de la empresa, para ello se utilizan herramientas de
analisis causa raiz como el diagrama de Ishikawa, o también denominado diagrama de

causa y efecto; y los cinco por qué.

Tras caracterizar los desperdicios existentes, se conformé un equipo de trabajo con el
personal perteneciente a los talleres de Aire Comprimido y de Reductores, que
corresponden a los talleres con mayor cantidad de desperdicios. En el equipo de trabajo
participaron el jefe de produccién, los supervisores y mecanicos lideres con mayor
experiencia; en donde se analiz6 el problema bajo la interrogante de “;por qué existen
estos desperdicios?”, recogiendo las posibles causas en una lluvia de ideas, para
posteriormente identificar su causa raiz utilizando la herramienta de analisis los cinco

por que.

Una vez identificadas las causas raiz de los desperdicios, se consolida en un diagrama
de causa y efecto, donde cada una de las causas raiz asociada a un tipo de desperdicio se
clasifica en una de las seis categorias del diagrama de Ishikawa, estas son: mediciones,

maquinas, métodos, medio ambiente, materiales y mano de obra.

Posteriormente, se analizan las causas raiz obtenidas con el objetivo de clasificarlas
segun la prioridad que éstas tienen para la alta gerencia de la empresa, las que se
clasificaron en los siguientes items: controlables (en color verde, controlable a corto
plazo y/o requieren una inversion menor), constantes (en color amarillo, controlable a

mediano plazo y/o requiere una inversion mayor) y criticas (en color rojo, controlable a
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iere una inversion mayor

y su clasificacion se presenta en el diagrama de causa y efecto de la Figura 5.1.

largo plazo y/o requ
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Figura 5.1: Diagrama de causa y efecto utilizado para analisis de existencia de desperdicios. Fuente:
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Elaboracion propia.
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Como se observa en la Figura 5.1, la categoria con més causas principales es la de Mano
de Obra que estd directamente relacionado con el desperdicio por Talento Humano,
seguida por la categoria de Maquinas que esta relacionada con los desperdicios por
Inventario, Movimientos y Transportes; las que son seguidas por las categorias de
Mediciones y Métodos, que estan relacionadas con los desperdicios por Esperas y
Defectos, respectivamente.

Esta clasificacion resulta Gtil para definir mejoras proponiendo soluciones a las causas
controlables. Las soluciones que derivan de este analisis, pretenden resolver las causas
controlables del diagrama de causa y efecto, las que son de baja inversiony de

moderada facilidad practica de implementacion.

5.2 Areas de Mejora

A partir del analisis causa raiz realizado, se consideran las causas controlables
representadas en color verde en el diagrama de causa y efecto de la Figura 5.1 para
definir las areas de mejoras. De esta manera, las &reas de mejoras corresponden a los
desperdicios identificados en el diagndstico de la situacion actual de la empresa,
asociandose a una sub area de mejora, que corresponden a las causas controlables
identificadas en el analisis causa raiz realizada. El resultado de las areas y sub areas de
mejoras se presenta en el diagrama de la Figura 5.2.
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No existe tratamiento de
garantias y reprocesos

— Defectos

Procedimientos de
trabajos desactualizados

Falta estandarizacion de
tiempos de reparacion

No estan definidas
caracteristicas a medir

— Esperas

Informacion no se ingresa
— correctamente al sistema
comercial

Exceso de ordenes de
trabajo almacenadas

Inventario

Exceso de muebles

Desperdicios

—  Movimientos

Mala distribucién de
espacios

— Desmotivacion

— Falta de lideres

Talento
Humano

Instalaciones de trabajo
inseguras

Poca comunicaciin entre
las distintas dreas

Figura 5.2: Areas y sub areas de mejoras para la reduccion de desperdicios. Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, como se observa en el diagrama de la Figura 5.2, es posible afirmar que:

e En cuanto al desperdicio por Defectos, este se debe a que no existe un
tratamiento de garantias y reprocesos; y los procedimientos de trabajo

estan desactualizados.
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En cuanto al desperdicio por Esperas, este se debe a la falta de
estandarizacion de los tiempos de reparacion; junto con que no estan
definidas caracteristicas a medir en la reparacion; y que la informacion no
se ingresa correctamente al Sistema Comercial.

En cuanto al desperdicio por Inventario, este se debe principalmente al
exceso de ordenes de trabajo almacenadas.

En cuanto al desperdicio por Movimientos, este se debe al exceso de
muebles en los talleres, junto con una mala distribucion de los espacios.

En cuanto al desperdicio por Talento Humano, se observa que existe
desmotivacion por parte de los trabajadores, junto a la falta de lideres;

instalaciones de trabajo inseguras, y una poca comunicacion entre las areas.

5.3 Oportunidades de mejora

A partir de las areas y sub areas de mejoras de la Figura 5.2, se definen oportunidades

de mejora, en base a lo obtenido en el diagndstico de la situacion actual de la empresa.

Estas oportunidades de mejoras se detallan en la Tabla 5.1.

Area de ] . . .
. Sub area de mejora Oportunidad de mejora
mejora
No existe tratamiento N .
de carantias Disefio de estructura para analisis y
g y control de garantias y reprocesos
reprocesos
Defectos _
Procedimientos de
trabajo Actualizar procedimientos de trabajos
desactualizados
Falta estandarizacion
de tiempos de Definir tiempos de reparacion estandar
£ reparacion
speras - —
N n defini - , .
0 esta' o!e das . Definir parametros a medir y controlar
caracteristicas a medir
Informacién n . o
i ?esaago?rec?arsr?en te Realizar programa de capacitacion
gre . del Sistema Comercial
al Sistema Comercial
Control y seguimiento de
. Exceso de ordenes de componentes almacenados
Inventario .
trabajo almacenadas — —
Establecimiento de politicas
de permanencia de
componentes
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Exceso de muebles Realizacion de House Keeping

Movimientos Mala_d|str|bUC|on de Redefinicion de layout de taller
espacios
Desmotivacion Realizar entrevistas a trabajadores
Falta de lideres Realizar coaching de liderazgo
Talento Instalaciones de , :
L Mejorar r ller
Humano trabajo Insequras ejorar seguridad de talleres

Poca comunicacién
entre las distintas
areas

Definir reuniones operacionales
periodicas

Tabla 5.1: Oportunidades de mejoras para las areas definidas. Fuente: Elaboracién propia

Para cada oportunidad de mejora se define la accién a realizar con su respectivo
objetivo como se observa en la Tabla 5.2, que permitiran definir el plan de mejora para

lograr disminuir la brecha entre la situacion actual y la situacion deseada.

Oportunidad de Mejora 1

Disefio de estructura para andlisis y control de garantias
Y _reprocesos

Accion (,Que?)

Diseflar una estructura para el tratamiento de las
garantias y reprocesos, considerando el analisis causal y
control de las fallas detectadas

Obijetivo (¢ Para quée?)

Determinar la causa raiz de la garantia o reproceso, como
también las responsabilidades, con el objetivo de tomar
acciones para evitar la reincidencia

Oportunidad de Mejora 2

Actualizar procedimientos de trabajos

Accidn (;Qué?)

Realizar revision y actualizacion de procedimientos de
trabajos actuales. Asi mismo, realizar procedimientos
de trabajos que no existen v se requieren.

Obijetivo (¢ Para quée?)

Para realizar un trabajo estandarizado, bajo un
procedimiento de trabajo y asi evitar defectos en la
reparacion

Oportunidad de Mejora 3

Definir tiempos de reparacion estandar

Accion (¢, Qué?)

Definir tiempos de las actividades principales
gue componen el proceso de reparacion

Obijetivo (¢ Para qué?)

Para estandarizar los tiempos de reparacion y
poder determinar la variabilidad del proceso

Oportunidad de Mejora 4

Definir parametros a medir y controlar

Accion (;Qué?)

Definir principales parametros a medir, tales como:
cantidad de materiales, mano de obra, reproceso, entre
otros

Obijetivo (¢Para qué?)

Para determinar con mayor exactitud la cantidad de
recursos necesarios para ejecutar una orden de trabajo
similar

Oportunidad de Mejora 5

Realizar programa de capacitacion del Sistema

Accion (;Qué?)

Capacitar al personal correspondiente, respecto al
ingreso de informacidn al Sistema Comercial

Obijetivo (¢ Para qué?)

Para poder tener datos reales del proceso de reparacion
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Oportunidad de Mejora 6

Control y seguimiento de componentes almacenados

Accidn (;Qué?)

Realizar seguimiento a los componentes almacenados,
controlando el tiempo de permanencia y las condiciones
de almacenaje

Obijetivo (¢ Para que?)

Evitar que los componentes estén almacenados por
largos tiempos y no se preserven en condiciones

Oportunidad de Mejora 7

Establecimiento de politicas de permanencia de
componentes

Accidn (;Qué?)

Establecer una politica de tiempo de permanencia de los
componentes, definiendo responsable de ejecucion y
control

Obijetivo (¢ Para que?)

Evitar que los componentes estén almacenados por un
prolongado tiempo de permanencia y que no exista un
responsable de control

Oportunidad de Mejora 8

Realizacién de House Keeping

Accion (¢ Qué?)

Realizar house keeping en el taller

Obijetivo (¢ Para qué?)

Para eliminar los objetos que no se van a utilizar, ordenar y
limpiar las areas de trabajo, y definir un estandar de cémo
mantener el lugar

Oportunidad de Mejora 9

Redefinicion de layout de taller

Accidn (;Qué?)

Redefinir layout de talleres acorde a las areas definidas y
considerando un flujo productivo que asegure la calidad de
los trabajos y seguridad de los trabajadores

Objetivo (¢Para qué?)

Reducir los movimientos y traslados en la ejecucion de
los trabajos por la distribucion inadecuada

Oportunidad de Mejora 10

Realizar entrevistas a trabajadores

Accion (¢, Qué?)

Definir una encuesta para medir el nivel de motivacion de
los trabajadores, para recoger a través de entrevista
personal las opiniones de los trabajadores

Objetivo (¢ Para qué?)

Para medir el nivel de motivacion y las posibles causas
que provocan la desmotivacion

Oportunidad de Mejora 11

Realizar coaching de liderazgo

Accion (¢ Qué?)

Realizar coaching de liderazgo a los trabajadores en
puestos claves del proceso

Objetivo (¢ Para qué?)

Para que logren movilizar y motivar a su equipo de trabajo;
junto con la posibilidad de identificar talento oculto

Oportunidad de Mejora 12

Mejorar seguridad de talleres

Accion (¢ Qué?)

Evaluar seguridad de las areas de trabajo y definir
mejoras en seguridad

Objetivo (¢ Para qué?)

Mejorar las condiciones de trabajo y reducir la
posibilidad de accidentes

Oportunidad de Mejora 13

Definir reuniones operacionales periodicas

Accion (;Qué?)

Definir reuniones diarias, semanales y mensuales; con el
fin de presentar temas relevantes respecto a seguridad,
calidad e indicadores de produccion

Objetivo (¢ Para qué?)

Para mejorar la comunicacion entre las distintas areas y
Ilevar control de indicadores relevantes

Tabla 5.2: Descripcion de acciones y objetivos para cada oportunidad de mejora. Fuente: Elaboracién
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5.4 Analisis de criticidad y evaluacién de las oportunidades de
mejora

Dado que cada una de las oportunidades de mejoras definidas tiene observaciones y
restricciones en su implementacion, deben ser consideradas para determinar la
dificultad de implementacion, el plazo de ejecucion y el impacto que tendra en la

organizacion en términos de mejorar la productividad y rentabilidad de los servicios.

Para definir la prioridad de ejecucion de las oportunidades de mejora se consideran tres
criterios: dificultad, plazo e impacto, en base al marco estratégico de la organizacion.
La asignacién de puntajes, para la evaluacion de la oportunidad de mejora, se realiza en

base a lo establecido en la Tabla 5.3.

Dificultad Alta Media Baja Ninguna
Plazo 12a24 meses |6al2meses |3a6meses |0a3meses
Impacto Ninguno Poco Bastante Mucho
Puntaje 1 2 3 4

Tabla 5.3: Criterios para la evaluacién de las oportunidades de mejora. Fuente Elaboracién propia.

La evaluacién de la prioridad de las oportunidades de mejoras se realizé con el jefe de
produccion. Por lo tanto, considerando los criterios para la evaluacion de las
oportunidades de mejora se obtienen los resultados presentados en la tabla del Anexo

3. A modo de ejemplo se presenta en la Tabla 5.4 una evaluacion extraida del Anexo 3
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Oportunidad de Mejora 1

Disefio de estructura para analisis y control de garantias
y reprocesos

Observaciones

Definir responsables de investigacion de las garantias,
que conozcan y entiendan el proceso de produccion

Restricciones

Tiene que realizarlo personal con conocimiento técnico
relacionado a los componentes y con capacidad de analisis
causa raiz.

Dificultad

Plazo

Impacto

Total

| Wl W N

Tabla 5.4; Evaluacion de prioridad de la Oportunidad de Mejora 1

Una vez evaluada cada oportunidad de mejora, se define la prioridad de la misma,

considerando la suma total de los puntajes asignados segin su dificultad, plazo e

impacto respecto al marco estratégico de la empresa. Teniendo en cuenta que a mayor

puntaje, mayor es la prioridad de ejecucion de la oportunidad de mejora.

El resumen de la priorizacion de las oportunidades de mejora resulta como se observa

en la Tabla 5.5.

B ks
. . = =] o
Oportunidad de mejora al ol 8|l 5| £
= N ol = | .2
| © gl ©| £
Ola| =|F|a
Control y seguimiento de componentes almacenados 41414 112|1
Establecimiento de politicas de permanencia 31414 (11| 2

de componentes
Definir reuniones operacionales periédicas 41412 (10]| 3
Realizar programa de capacitacion del Sistema Comercial | 3 | 4 | 2 | 9 | 4
Realizar coaching de liderazgo 3141295
Mejorar seguridad de talleres 212|4]|18]|6
Disefio de estructura para analisis y control de garantias 2 133 |8]|7

Y reprocesos

Realizar entrevista a trabajadores 3132|838
Actualizar procedimientos de trabajo 112141719
Redefinicion de layout de taller 211|136 |10
Realizacién de House Keeping 2 (11|14 |11
Definir tiempos de reparacion estandar 2 (1|1 |4]12
Definir parametros a medir y controlar 1171|313

Tabla 5.5: Priorizacién de las oportunidades de mejora. Fuente: Elaboracion propia.
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A partir del analisis de prioridad presentado en la Tabla 5.5, se determina que las tres
oportunidades de mejora mas criticas para la empresa son: el control y seguimiento de
componentes almacenados; el establecimiento de politicas de permanencia de

componentes; y la definicidn de reuniones operacionales periddicas.
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6. PROPOSICION DE PLAN DE MEJORA

En este capitulo se desarrolla la propuesta del plan de mejora, considerando la
priorizacién establecida en el capitulo anterior, junto con la planificacion y
programacion de la realizacion de las acciones de mejora, definiendo también a los

responsables de ejecucidn y seguimiento de los avances.

6.1 Planificacion de la mejora

En la propuesta del plan de mejora, se considera cada oportunidad de mejora con sus
correspondientes acciones, detallando en primer lugar el tipo de desperdicio que impacta
y su causa raiz. Asi también, se sefiala el objetivo de la oportunidad de mejora, junto con

el indicador (KPI: Key Process Indicator) a mejorar y los entregables esperados.

Para poder llevar a cabo las acciones de mejora, se establece el responsable de ejecucion,
las fechas de inicio y término de cada actividad, como también los recursos humanos y
materiales a utilizar. El plan de mejora se elabor6 considerando la metodologia 5W+1H

(what, why, how, who, when, where).

El detalle del plan de cada oportunidad de mejora se presenta en el Anexo 4, donde se
sefialan los indicadores esperados de la mejora. A modo de ejemplo se presenta en la

Tabla 6.1 una planificacion de una oportunidad de mejora extraida del Anexo 4.
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Control y seguimiento de componentes almacenados

Tipo de_ ., Inventario
Desperdicid
Causa Raiz Exceso de 6rdenes de trabajo almacenadas
Obieti Evitar que los componentes estén almacenados por
jetivo : -
largos tiempos y no se preserven en condiciones
KPI Definicion de entregables
Registro de componentes
almacenados (N°1)
Ficha de identificacion de
Meta Tiempo de componentes (N°2)
permanencia Procedimiento de almacenaje,
Liberacion de espacios identificacion y preservacion
de componentes (N°6)
Humanos Materiales
Personal para hacer
Recursos levantamiento de
utilizados Ficha de identificacion
componentes y
gestionar su devolucién
Fecha de Desde 05-09-16 al 05-12-16
Ejecucion
Acciones de Mejora
N Qué Por qué Coémo Cuando Donde Avance
Crear una
planilla
donde  se |05-09-2016
Realizar Exceso de | registren al TaIIe_res de
levantamiento | equipos los 03-10-2016 Alre
1 de equipos almacenad | principales Comprimido
almacenados 0 en espera | datos tales Re du)étores
como: OT,
fecha,
cliente vy
estado

Tabla 6.1: Planificacion de la oportunidad de mejora 1. Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 6.2 se presenta el resumen de la planificacion de todas las oportunidades de

mejoras detalladas en el Anexo 4.



PLAN DE MEJORA DE LA EFICIENCIA DE LOS PROCESOS

Objetivo Meta (Cuantificacion del Objetivo) Control de fechas Recursos utilizados
Definir la linea base que | a) Indicador (Indicar situacion actual Fecha de inicio HUManos

permita obtener y deseada)

indicadores de

produccién para controlar | Ver detalle para cada Plan de Mejora en Anexo

05-09-2016

Ver detalle para cada Plan
de Mejora en Anexo 4

los  desperdicios  del

proceso, y que permita b) Definicion de entregables

Fecha de término

Materiales

reducirlos en forma

Ver detalle para cada Plan

continua Yer detalle para cada Plan de Mejora en Anexo 05-12-2017 de Mejora en Anexo 4
Oportunidad de Mejora
N° Qué Por qué Cémo Quién Cuando Dénde Avance
1 | Control y | Componentes | Realizando  un | Ver Plan de | 05-09-2016 | Talleres de Aire | Ver detalle en
seguimiento almacenados levantamiento Oportunidad al Comprimido vy | Plan de
de por largos | de componentes | de  Mejora | 05-12-2016 | Reductores, y | Oportunidad de
componentes | tiemposy no se | almacenados, para Control bodegas de | Mejora  para
almacenados | preservan en | definiendo un |y almacenaje Control y
condiciones formato Unico de | seguimiento seguimiento  de
apropiadas identificacion e | de componentes
implementarlo, componentes almacenados en
gestionando almacenados Anexo 4
componentes en Anexo 4
almacenados vy
crear planilla de
control de
componentes

elofaw ap pepiuniuiodo eped eled eiolaw ap ueld |ap uswnsay :Z'9 vlgeL
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N° Qué Por qué Como Quién Cuando Donde Avance
Establecimiento | Componentes Definiendo Ver Plan de | 19-10-2016 | Talleres de | Ver detalle en
de politicas de | almacenados criterio de Oportunidad de al Aire Plan de
permanencia de | por prologados | Tiempo de Mejora para | 29-11-2016 | Comprimido | Oportunidad de
componentes tiempos y no | permanencia, | Establecimiento y Mejora para

existe  un responsables | de politicas de Reductores, | Establecimiento
2 Responsable de | de permanencia de y bodegas de | de politicas de
control seguimiento | componentes en almacenaje permanencia
de Anexo 4 de componentes
componentes en Anexo 4
y establecer
una politica
Definir Mejorar la | Definiendo Ver Plan de| 12-09-2016| Talleres de | Ver detalle en
reuniones comunicacién reuniones Oportunidad de al Aire Plan de
operacionales entre las | diarias, Mejora para | 23-09-2016| Comprimido | Oportunidad de
periodicas distintas areas y | semanales y | Definir y Reductores | Mejora para
llevar mensuales; reuniones Definir
indicadores donde se | periédicas  en reuniones
relevantes  del | presenten Anexo 4 Periddicas  en
3 proceso de | temas Anexo 4
reparacion seguridad,
Calidad e
indicadores
de

produccion

(z'9 ®IqRL UQIENURUOD)
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N° Qué Por qué Cémo Quién Cuando Doénde Avance
Realizar Para mejorar la| Capacitando | Ver Plan de | 03-10-2016 | Talleres de | Ver Plan de
programa de | calidad de la|al personal | Oportunidad al Aire Oportunidad  de
capacitacion | informacion que | respectivo, | de Mejora para| 18-11-2016 | Comprimido | Mejora para
del Sistema | es ingresada al | que esta | Realizar y Reductores | Realizar programa
Comercial Sistema encargado programa de  capacitacion

4 Comercial de la | deestatarea d del Sistema

empresa del  Sistema en Anexo 4
Comercial en
Anexo 4
Realizar Para que las | Capacitando | Ver Plan de | 05-12-2016 | Talleres de | Ver detalle en Plan
coaching de | jefaturas logren | a las | Oportunidad al Aire de Oportunidad de
liderazgo movilizar y | jefaturas de Mejora para| 16-03-2017 | Comprimido | Mejora para
motivar a respecto Realizar y Reductores | Realizar
5 su d | coaching coaching de
equipo de trabajo | liderazgo liderazgo en Anexo 4
Anexo 4
Mejorar Para mejorar las| Evaluando | Ver Plan de | 05-12-2016 | Talleres de | Ver detalle en Plan
seguridad de| condiciones de | el nivel de| Oportunidad al Aire de Oportunidad de
talleres trabajo y reducir| seguridad de | de Mejora para| 17-03-2017 | Comprimido | Mejora para
la posibilidad de | los talleresy | Mejorar y Reductores | Mejorar seguridad
6 accidentes definir seqguridad de talleres
mejoras talleres en Anexo 4

Anexo 4

(2’9 elge L ugroenunuod)
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N° Qué Por qué Cbémo Quién Cuando Donde Avance
Disefio  de | Determinar la | Definiendo un | Ver Plan de | 16-03-2017| Talleres de | Ver detalle en
estructura causa raiz de la| equipo Oportunidad de al Aire Plan de
para analisis | garantia 0 | especialista Mejora  para | 01-05-2017 | Comprimido | Oportunidad de
y control de| reproceso, como | para evaluar y| Disefio de y Reductores | Mejora para
garantias También las | Determinar si | estructura para Disefio de

7 responsabilidades | procede analisis estructura
y reprocesos garantia, con | control de andlisis y control

criterios de | garantias y de garantias y
andlisis reprocesos en reprocesos  en
especificos Anexo 4 Anexo 4
Realizar Para determinar el | Definiendo una| Ver Plan de | 01-05-2017| Talleres de | Ver detalle en
entrevista a | nivel de | encuesta que | Oportunidad de al Aire Plan de
trabajadores | motivacion y | mida el nivel de | Mejora  para | 21-07-2017| Comprimido | Oportunidad de
posibles motivacion, Realizar y Reductores | Mejora

8 causa | para entrevista par

desmotivacion aplicada al | personal en entrevista al
personal Anexo 4 personal en

Anexo 4
Actualizar Para realizar un| Revisando vy | Ver Plan de | 24-07-2017| Talleres de | Ver detalle en
procedimiento| trabajo actualizando Oportunidad de al Aire Plan de
0s de trabajo | estandarizado y | procedimientos | Mejora  para | 13-10-2017| Comprimido | Oportunidad de

9 evitar defectos actuales, para | Actualizar y Reductores | Mejora para

definir nuevos
procedimientos
de trabajo

procedimientos
de trabajo en
Anexo 4

Actualizar
procedimientos

de trabajo en
Anexo 4

(z'9 ®IqRL UQIENURUOD)
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N° Qué Por qué Como Quién Cuéndo Donde Avance
Redefinicion | Reducir los | Analizar flujode| Ver Plan de | 31-07-2017 | Talleres de | Ver detalle en
de layout de | traslados en | actividades en el | Oportunidad de al Aire Plan de
taller la ejecucion | layout actual y| Mejora para | 10-11-2017 | Comprimido | Oportunidad de

de los | definir e | Redefinicién de y Reductores | Mejora

10 trabajos por | implementar layout de taller par

la mejoras en Anexo 4 layout de taller

distribucién en Anexo 4

inadecuada

Realizacion | Para eliminar | Definiendo un | Ver Plan de | 29-09-2017 | Talleres de | Ver detalle en
de  House | objetos que | equipo Oportunidad de al Aire Plan de
Keeping no se utilizan, | responsable de | Mejora para | 20-11-2017 | Comprimido | Oportunidad de
Ordenar y | la ejecucion vy | Realizacion de y Reductores | Mejora para

11 limpiar areas | control House Keeping Realizacién
de trabajo avance del | en Anexo 4 House Keeping

house keeping en Anexo 4
Definir Para Defiendo Ver Plan de| 11-09-2017 | Talleres de | Ver detalle en
tiempos de | estandarizar | tiempos Oportunidad de al Aire Plan de
reparaciéon | tiempos de | relevantes de las| Mejora para | 03-11-2017 | Comprimido | Oportunidad de
estandar reparacion y | principales Definir tiempos y Reductores | Mejora para

12 determinar actividades del | de  reparacion Definir tiempos

variabilidad | proceso de | estandar en de reparacion
del proceso | reparacién Anexo 4 estandar en

Anexo 4

(z'9 BIgRL UQIIENUNUOD)
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N° Qué Por qué Cbémo Quién Cuéando Doénde Avance
Definir Para Llevar un | Ver Plan de| 06-11-2017 | Talleres de | Ver detalle en
pardmetros  a | determinar control de los | Oportunidad de al Aire Plan de
medir y | con  mayor | recursos Mejora para | 04-12-2017 | Comprimido | Oportunidad
controlar exactitud la | utilizados en | Definir y Reductores | de Mejora para

cantidad de | una orden de| pardmetros a Definir

13 recursos trabajo, medir y pardmetros a

necesario considerand | controlar en medir y
para ejecutar | su eficacia y| Anexo 4 controlar  en
una orden de | eficiencia Anexo 4

trabajo y asi
definir  una
linea hase

(z'9 BIgeL UQIFENUNUOD)
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6.2 Acciones para Seguimiento

Para que las mejoras realizadas sean sostenibles en el tiempo se deben definir acciones

para el seguimiento de cada mejora implantada.

A su vez, para asegurar la efectividad del plan de mejora debe realizarse una gestion del
cambio, donde exista un cascadeo de la informacion a todos los niveles de organizacion,
en la cual todo el personal pueda tener acceso a la informacion necesaria para poder realizar
su trabajo de la manera més eficaz y eficiente posible logrando que toda la compaiiia esté
en conocimiento de las mejoras y cambios realizados. Asi también, es posible
identificar la necesidad de entrenamientos determinados para las personas involucradas,
por lo que se hace vital capacitar y monitorear al personal adecuando los cambios a las
diferentes secciones de trabajo y el diferente personal tratando de reducir al minimo el
riesgo de resistencia al cambio por parte de los trabajadores que formen parte de la gestion
del cambio por lo que realizando una transferencia de conocimiento a través de

entrenamientos especificos, facilitaria la efectividad de esta gestion de cambio.

Por otra parte, con el objetivo de controlar los avances de las mejoras, se propone

realizar una evaluacion del avance acorde al formato de la Tabla 6.3.

Evaluacion Avance Plan de Mejora

Oportunidad de
Mejora:

Fecha evaluacion:

Responsable de | Nombre:

Seguimiento Cargo: Supervisor del area

. . Fecha i .
Accion de Mejora — - Indicador/ Nivel de Avance
Inicio Fin Entregable

Observaciones:

Tabla 6.3: Evaluacion del avance del plan de mejora. Fuente: Elaboracién propia.
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Como se observa en la Tabla 6.3, en la evaluacion del avance del plan de mejora se indica
claramente el responsable de seguimiento de la oportunidad de mejora y las respectivas
acciones de mejora. El responsable del seguimiento de las acciones fue definido por la alta

gerencia, y corresponde al supervisor del respectivo taller.

En la evaluacion del avance del plan de mejora de la Tabla 6.3, se mide el nivel de
evolucion de las mejoras respecto al objetivo definido en el plan de mejora, siendo
posible verificar la efectividad de las acciones con datos tangibles. En caso de existir
brechas o modificaciones de las mejoras respecto a lo establecido en el plan, es

necesario generar estandares actualizados.

Finalmente, se recomienda trasmitir las lecciones aprendidas a los otros talleres para que

puedan ser replicables.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo a la experiencia desarrollada en este trabajo de titulo es posible afirmar que
implementar un plan de mejora basado en la metodologia Lean Manufacturing requiere
establecer, en primera instancia, un compromiso con toda la organizacion,
principalmente de la alta gerencia, para asegurar el éxito de la mejora. En el caso de la
empresa estudiada, a pesar de poseer un buen clima laboral, siendo premiada como una
de las mejores empresas para trabajar en Chile segun el estudio realizado por “Great
Place to Work” [7], el compromiso de la alta gerencia no se generd lo que pone en

riesgo la sostenibilidad de la implementacion de este plan de mejora.

El plan de mejora de los procesos es una herramienta para guiar a la empresa hacia un
camino mas eficaz y eficiente en la ejecucion de sus procesos, con un bajo nivel de
desperdicios alineado a su marco estratégico; y que al ser aplicado con rigurosidad
puede permitir mejoras sostenibles en el tiempo, asegurandolo con la ejecucion de un
plan de control. A su vez, la metodologia empleada en la proposicion del plan de
mejora, es replicable en empresas de caracteristicas similares, siempre y cuando se

realicen adaptaciones acorde al contexto en que se aplica.

A partir del andlisis del diagndstico realizado, es posible afirmar que la situacion actual
de la empresa en términos de desperdicios es un aspecto critico para la organizacion, y

no obstante, no existen acciones de mejoras por parte de la empresa.

Por lo tanto, el plan de mejora de la eficiencia de los procesos definido, es de gran
importancia para una organizacion dentro del marco de un ciclo de mejora continua, ya
qgue considera las principales causas que generan los desperdicios existentes,
orientando la mejora a areas especificas, considerando recursos a utilizar y
responsables de ejecucion, permitiendo la evaluacion y control de las diferentes acciones
a desarrollar, generando que la empresa sea méas flexible y adaptable a los desafios

competitivos que debe enfrentar.

Para asegurar la sostenibilidad de la implantacion del plan de mejora debe ir
acompariado de una gestion del cambio, donde exista un cascadeo de informacion en
toda la organizacion, siendo necesario capacitar al personal involucrado. A su vez, se
propone un plan de control de las mejoras, mediante una evaluacion del avance respecto a

los objetivos propuestos. Este control debe ser realizado por el supervisor del area.
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Finalmente como recomendaciones, es posible sefialar lo siguiente:

1. La aplicacion de esta propuesta de plan de mejora, puede ser realizada
en empresas de caracteristicas similares y que al momento de su
aplicacién se encuentre en un estado estable en términos de organizacion,
para que en el transcurso no se generen cambios que puedan alterar la

validez de la ejecucion.

2. Asi mismo, la aplicacion del Lean Manufacturing resultara menos compleja
en empresas que posean buen clima laboral y con mayor madurez
organizacional, como el caso de la empresa analizada; siendo fundamental
el compromiso de la alta gerencia para el éxito de la implementacion de

esta metodologia.

3. Cuando se haya finalizado la realizacion del House Keeping en los
talleres definidos, se recomienda evaluar una posible implementacion de

metodologia 5S.

4. Una vez finalizada la implementacion de este plan de mejora de la eficiencia
de los procesos basado en la metodologia Lean Manufacturing, es posible
evaluar el potencial de implementacion de una metodologia como Six

Sigma.
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Anexo 3: Evaluacion de la oportunidades de mejora. Fuente:

Elaboracién propia

Oportunidad de Mejora 1

Disefio de estructura para analisis y control de garantias
Y _reprocesos

Observaciones

Definir responsables de investigacion de las garantias,
que conozcan y entiendan el proceso de produccion

Restricciones

Tiene que realizarlo personal con conocimiento técnico
relacionado a los componentes y con capacidad de
analisis causa raiz.

Dificultad 2
Plazo 3
Impacto 3
Total 8

Oportunidad de Mejora 2

Actualizar procedimientos de trabajo

Observaciones

Definir en conjunto con las areas involucradas en
el proceso

Restricciones

Poco tiempo que puedan dedicar a la definicion
de actividades

Dificultad 1
Plazo 2
Impacto 4
Total 7

Oportunidad de Mejora 3

Definir tiempos de reparacion estandar

Observaciones

Realizar control de tiempos de actividades principales

Restricciones

Capacitar para realizar un correcto control

Dificultad 2
Plazo 1
Impacto 1
Total 4

Oportunidad de Mejora 4

Definir parametros a medir y controlar

Observaciones

Realizar control de pardmetros principales de
las actividades del proceso

Restricciones

Capacitar para realizar una correcta medicién y control

Dificultad 1
Plazo 1
Impacto 1
Total 3




78

Oportunidad de Mejora 5

Realizar programa de capacitacion del Sistema

Observaciones

Capacitacion la debe realizar el encargado de
administrar el Sistema Comercial

Restricciones

Definir personal necesario para capacitarse

Dificultad 3
Plazo 4
Impacto 2
Total 9

Oportunidad de Mejora 6

Control y seguimiento de componentes almacenados

Observaciones

Identificar todos los componentes almacenados

Restricciones

Existen componentes sin identificacion alguna

Dificultad 4
Plazo 4
Impacto 4
Total 12

Oportunidad de Mejora 7

Establecimiento de politicas de
de componentes

permanencia

Observaciones

Determinar tiempo de permanencia maximo y
realizar seguimiento. Definir responsable de

Restricciones

Asegurar cumplimiento de la politica, independiente de
la_relacién con el cliente

Dificultad 3
Plazo 4
Impacto 4
Total 11

Oportunidad de Mejora 8

Realizacion de House Keeping

Observaciones

Definir equipo multidisciplinario a cargo de realizar
el house keeping

Restricciones

La cantidad de recursos a utilizar puede ser muy
elevada dependiendo de cada taller

Dificultad 2
Plazo 1
Impacto 1
Total 4

Oportunidad de Mejora 9

Redefinicién de layout de taller

Observaciones

Definir areas Utiles de trabajo para elaborar un layout
que considere un flujo productivo

Restricciones

Realizar en conjunto con personal con
conocimiento técnico del proceso que se realiza en el

Dificultad 2
Plazo 1
Impacto 3
Total 6
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Oportunidad de Mejora 10

Realizar entrevistas a trabajadores

Observaciones

Entrevista debe ser realizada por el departamento
de recursos humanos

Restricciones

Que los trabajadores estén dispuestos a realizarla

Dificultad 3
Plazo 3
Impacto 2
Total 8

Oportunidad de Mejora 11

Realizar coaching de liderazgo

Observaciones

Coaching debe ser realizado por psicélogo en
conjunto _con las jefaturas respectivas

Restricciones

Disponibilidad de los trabajadores

Dificultad 3
Plazo 4
Impacto 2
Total 9

Oportunidad de Mejora 12

Mejorar seguridad de talleres

Observaciones

Mejorar las condiciones del area de trabajo
considerando la seguridad

Restricciones

La cantidad de recursos a utilizar puede ser muy
elevada dependiendo de cada taller

Dificultad 2
Plazo 2
Impacto 4
Total 8

Oportunidad de Mejora 13

Definir reuniones operacionales periodicas

Observaciones

Debe ser definida por la gerencia y jefaturas respectivas

Restricciones

Crear los espacios y tiempo para poder realizar
las reuniones

Dificultad 4
Plazo 4
Impacto 2
Total 10




Control y seguimiento de componentes almacenados

Tipo de Desperdicio

Inventario

Causa Raiz Exceso de 6rdenes de trabajo almacenadas
bicti Evitar que los componentes estén almacenados por largos tiempos y no se preserven en
Objetivo condiciones adecuadas
KPI Definicion de entregables
. Registro de componentes almacenados
Meta Tiempo de

permanencia
Liberacion de espacios

(N°1) Ficha de identificacion de
componentes (N°2)

Procedimiento

de almacenaje,

identificacion

Recursos utilizados

Humanos

Materiales

Personal para hacer levantamiento
de componentes y gestionar su

devolucion

Ficha de identificacion

Fecha de Ejecucion

Desde 05-09-2016 al 05-12-2016

Acciones de Mejora

N° Qué Por qué Cémo Quién Cuando Ddénde Avance
Realizar Exceso de | Crear una planilla| Supervisores 05-09-2016 Talleres — de
levantamient | componente | donde se registren los al Alre .
1 0 de S principales datos 03-10-2016 Comprimido
componentes | almacenados | tales  como:  OT, y Reductores
almacenados en espera | fecha, cliente y estado
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N° Qué Por que Como Quién Cuando Donde Avance
2 | Definir e | No existe un|Crear una ficha de| Planificador | 03-102016 | Talleres de
implementar un | formato de | identificacién con los y al Aire

formato Gnico de | identificacion datos del | Supervisores | 20-10-2016 | Comprimido
identificacion componente e y Reductores

implementarla

Definir planilla de | Actualmente  no | Incorporar en la 04-10-2016

control de existe un registro | planilla del registro al Talleres de
componentes de los | de componentes, la . 21-10-2016 .

3 | almacenados, componentes y su | ubicacion actual del Supervisores Alr.e :

donde se indique su | ubicacion equipo Comp;mldo

ubicacion fisica

Reductores

18



N° Qué Por qué Cémo Quién Cuando Ddénde Avance
Realizar No se realiza | En base al registro realizado, Jefes de 03-10-2016 | Talleres de
seguimiento del | sequimiento a | contactar a los clientes a cuenta al Aire
estado del | componentes, | través de los jefes de cuenta 05-12-2016 | Comprimido
proceso en que| generando  un | para definir su devolucion o y Reductores
se encuentran | cuello de botella | eliminacion

4| los componentes | por acumulacién
almacenados Yy | de equipos en las
gestionar la | instalaciones de
devolucion  a | la empresa
cliente 0
eliminacion
Elaborar No existe un | Definiendo pasos para | Supervisores | 17-10-2016 | Talleres de
procedimiento | procedimiento | almacenar el equipo, previo y al Aire
de almacenaje, | que indique | @ su identificacion y | Planificador | 21-10-2016 | Comprimido
identificacion y| cudles son las| asegurando que el lugar de y Reductores

5| preservacion de | condiciones almacenaje se encuentra en
componentes Optimas de | 6ptimas condiciones para no

almacenaje del
equipo

afectar la calidad del equipo

8



Establecimiento de politicas de permanencia de componentes

Tipo de Desperdicio

Inventario

Causa Raiz Exceso de ordenes de trabajo almacenadas

Objetivo Evitar que los componentes estén almacenados por un prolongado tiempo de
permanencia y que no exista un responsable de control

Meta KPI Definicion de entregables

Recursos utilizados

Tiempo de permanencia de componentes debe
ser inferior a 12 meses desde su recepcion

Politica de tiempos de
permanencia (N°3)

Humanos Materiales
Personal para control de componentes
Fecha de Ejecucion Desde 19-10-2016 al 29-11-2016
Acciones de Mejora
N° Qué Por qué Cémo Quién Cuando Ddénde Avance
Establecer Actualmente no | Definiendo con Jefe de | 19-10-2016 | Talleres
criterio de existe un criterio | las areas de Servicio y al d
Tiempo de establecido  del | produccion Supervisores | 25-10-2016 | e Aire
permanencia | tiempo en que un | rangos de tiempos Comprimid
1 componente  se | de permanencia, oy
encuentra en| dependiendo de Reductores

espera de
aceptacion  del
cliente

la envergadura del
componente

€8



N° Qué Por qué Como Quién Cuéndo Donde Avance
Establecer No existe un | Generar una alerta| Planificador 25-10-2016
responsable | Responsable de | en base al criterio al Talleres de
de realizar seguimiento | establecido,  para 01-11-2016 Aire

2 seguimient | a los equipos en | gestionar la Comprimid
de espera aceptacion de la OT y Reductores
componentes
Establecer Exceso de | Definir politica | Jefe de | 01-11-2016
politica  de | componentes considerando el | Servicio al Talleres de
tiempo  de | almacenados por | criterio establecido 29-11-2016 Aire

3 | permanencia | largos periodos y responsable Comprimido

y Reductores

¥8



Definir reuniones operacionales periodicas

Tipo de Desperdicio | Talento Humano

Causa Raiz Poca comunicacion entre las distintas areas
Objetivo Mejorar la comunicacion entre las distintas areas
KPI Definicion de entregables
Meta .
Formato planes de accion (N°2)
Humanos Materiales

Recursos utilizados

Sala de reuniones
Panel de

Fecha de Ejecucion

Desde 12-09-2016 al 23-09-2016

Acciones de Mejora

N° Qué Por qué Como Quien Cuéndo Donde Avance
Definir frecuencia | Para mejorar la | Definiendo Gerentes de | 12-09-2016 | Talleres de
de reuniones comunicacion estructura  de la | Negocios, al Aire
(diarias, entre las distintas | reunion: calidad, Jefe de 16-09-2016 | Comprimido

1 semanales, areas seguridad, reclamos, | Servicioy y Reductores
mensuales) y trabajos en procesos, | Supervisores
temas a tratar entre otros.
Definir ~ formato | Para realizar Gerentes de | 16-09-2016 | Talleres de
de planes de | seguimiento y Negocios, al Aire

2 |accion de los|control a las Jefe de | 23-09-2016 | Comprimido
temas tratados acciones tomadas Servicio y y

en la reunién Supervisores Reductores

g8



Realizar programa de capacitacion del Sistema Comercial

Tipo de Desperdicio

Esperas

Causa Raiz Informacidn no se ingresa correctamente al Sistema Comercial
Objetivo Mejorar la calidad de informacion que es ingresada al Sistema Comercial
KPI Definicion de entregables

Meta

Todos los trabajadores capacitados Programa de capacitacion (N°2)

. Humanos Materiales
Recursos utilizados
Evaluacion de nivel de manejo del Sistema Comercial

Fecha de Ejecucion

Desde 03-10-2016 al 18-11-2016

Acciones de Mejora

N° Qué Por qué Cbémo Quién Cuéando Do6nde Avance
Realizar una | Para evaluar el | Definiendo una | Encargado 03-10-2016 | Talleres de
evaluacion respecto | nivel de manejo de | evaluacién con | del Sistema al Aire

1 a la informacion | los trabajadores los contenidos | Comercial 31-10-2016 | Comprimido
que se ingresa al que deben ser y Reductores

Sistema Comercial

revisados

Definir  programa | Para capacitar a los | Definiendo una | Encargado 31-10-2016 | Talleres de
de capacitaciones

trabajadores que lo | programacion de | del Sistema al Aire
necesiten, en base | los contenidos a | Comercial 18-11-2016 | Comprimido
al resultado de la | tratar y Reductores

evaluacion

98



Realizar coaching de liderazgo

Tipo de Desperdicio

Talento Humano

Causa Raiz Falta de lideres
Objetivo Potenciar el liderazgo en la organizacion
KPI Definicién de entregables
Meta
Personal que participara en el coaching (N°1)
Humanos Materiales
Recursos utilizados
Coach de Liderazgo
Fecha de Ejecucion Desde 05-12-2016 al 16-03-2017
Acciones de Mejora
N° Qué Por qué Cémo Quién Cuéando Do6nde Avance
Definir ~ personal | Porque desempefian | Evaluando el nivel | Coach de | 05-12-2016 Talleres de
1 | que debe | un rol clave dentro de | de liderazgo vy | Liderazgo al Aire
incorporarse al | la organizacion definiendo 22-12-2016 | Comprimido y
coach de liderazgo personal clave Reductores
Realizar coaching | Para mejorar el nivel | Con la | Coach de | 22-12-2016 Talleres de
al personal definido | de liderazgo y puedan | metodologia  de | Liderazgo al Aire
2 liderar su equipo de | trabajo  definida 16-03-2017 | Comprimido y
trabajo por el coach Reductores
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Mejorar seguridad de talleres

Tipo de Desperdicio | Talento Humano

Causa Raiz Instalaciones de trabajo inseguras
Objetivo Mejorar las condiciones de seguridad y disminuir los riesgos que existen
KPI Definicion de entregables
Meta
Evaluacion de las condiciones de seguridad (N°1)
Humanos Materiales

Recursos utilizados

Materiales necesarios para mejorar las condiciones detectadas

Fecha de Ejecucion

Desde 05-12-2016 al 17-03-2017

Acciones de Mejora

N° Qué Por qué Como Quién Cuando Donde Avance
Realizar Medir el nivel | Definiendo una | Prevencionista | 05-12-2016 Talleres de
evaluacion de las | de seguridad de | evaluaciéon de los | de Riesgos al Aire

1 | condiciones de | los talleres factores de 13-01-2017 | Comprimido
seguridad actuales seguridad y Reductores

principales

2 | Definir mejoras en | Para  mejorar | Definiendo  con | Jefe de | 13-01-2017 Talleres de
base a la | las condiciones | las jefaturas las | Servicio, al Aire
evaluacion deficientes mejoras a ejecutar | Supervisores y | 17-03-2017 | Comprimido
realizada e | detectadas Prevencionista y Reductores

implementarlas

de Riesgos
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Disefio de estructura para analisis y control de garantias y reprocesos

Tipo de Desperdicio

Defectos

Causa Raiz No existe tratamiento de garantias y reprocesos
Objetivo Determinar la causa raiz de la garantia o reproceso, como también las responsabilidades, con el objetivo de
tomar acciones para evitar la reincidencia
KPI Definicion de entregables
Meta Equipo de Soportes Técnicos (N°1)
Procedimiento para el tratamiento de garantias y reprocesos
(N°2)
. Humanos Materiales
Recursos utilizados . ] )
Especialistas para el tratamiento de garantias
Fecha de Desde 17-03-2017 al 01-05-2017
Acciones de Mejora
N° Qué Por qué Cbémo Quién Cuéando Doénde Avance
Definir equipo de | No existe un area | La gerencia de negocio | Gerentes | 17-03-2017 | Talleres de
1 | Soportes Teécnicos, para | encargada deben determinar a un de al Aire
evaluar y determinar si | analizar soporte  técnico  para | negocios | 31-03-2017 | comprimido y
procede garantia garantias cada linea de producto Reductores
Definir  condiciones vy | Los criterios | Definiendo  con el | Soportes | 31-03-2017 | Talleres de
criterios  especificos de | establecidos equipo  de  soporte | Técnicos al Aire
2 | evaluacion  para el | corresponden a la | técnicos los criterios 01-05-2017 | Comprimido
tratamiento de las | causa  raiz relevantes  para el y Reductores
garantias problema analisis de la garantia
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Realizar entrevista a trabajadores

Tipo de Desperdicio

Talento Humano

Causa Raiz Desmotivacion

Objetivo Medir el nivel de motivacion del personal

Meta KPI Definicién de entregables
Encuesta nivel motivacional (N°1)

Recursos utilizados Humanos Materiales

Encuesta nivel motivacional

Fecha de Ejecucion

Desde 01-05-2017 al 21-07-2017

Acciones de Mejora

N° Qué Por que Cémo Quién Cuéando Ddénde Avance
Definir ~ encuesta | Para medir | Aplicando Area 01-05-2017 | Talleres de
que considere | efectivamente el | encuesta a | personas al Aire
aspectos del clima | nivel de motivacion | trabajadores 19-05-2017 | Comprimido
1| Jaboral y | de los trabajadores y Reductores
motivacion de los
trabajadores
Definir mejoras | Para mejorar la | Definiendo e Area 19-05-2017 | Talleres de
para el nivel de | situacion actual y la | implementando | personas al Aire
2 | motivacion, en | empresa mantenga | mejoras 21-07-2017 | Comprimido

base a lo detectado | el clima laboral que
en la encuesta

la caracteriza

y Reductores

06



Actualizar procedimientos de trabajo

Tipo de Desperdicio

Defectos

Causa Raiz Procedimientos de trabajos desactualizados
Objetivo Estandarizar las acciones que realiza el personal durante el proceso
KPI Definicién de entregables
Meta
Procedimientos de trabajo actualizados (N°1)
- Humanos Materiales
Recursos utilizados
Fecha de Ejecucion Desde 24-07-2017 al 13-10-2017
Acciones de Mejora
N° Qué Por qué Cbémo Quién Cuéando Do6nde Avance
Actualizar  y/o | Existen diferencias en | Elaborando un | Jefe de | 24-07-2017 | Talleres de
elaborar el funcionamiento de | procedimiento de | Servicio vy al Aire
rocedimientos os talleres, por lo que | trabajo en base a las | Supervisores -09- omprimido
1 | proced t los tall por lo que | trabaj b las | Sup 01-09-2017 | Comprimid
de produccion se desea estandarizar | actividades definidas y Reductores
las actividades del
proceso
Reducir y | Existen actividades en | Controlando las | Jefe de | 01-09-2017 | Talleres de
controlar las | el proceso que no | actividades y | Servicio vy al Aire
o | actividades que | agregan valor asegurando el | Supervisores | 13-10-2017 | Comprimido
no agregan valor cumplimiento de los y Reductores
al cliente procedimientos  de
trabajo
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Redefinicion de layout de taller

Tipo de Desperdicio Movimientos
Causa Raiz Mala distribucion de espacios
Obijetivo Reducir los traslados en la ejecucion de los trabajos por la distribucion inadecuada
KPI Definicion de entregables
Meta Layout actual con flujo de actividades (N°1y N°2)
Propuesta de mejora de Layout (N°3)
Humanos Materiales
Recursos utilizados
Fecha de Ejecucién Desde 31-07-2017 al 10-11-2017
Acciones de Mejora
N° Qué Por queé Cémo Quién Cuando Do6nde Avance
Realizar layout | Para definir | Tomando Supervisores 31-07-2017 | Talleres de
actual de cada | distribucion actual | dimensiones al Aire
taller de areas del taller | e 18-08-2017 | Comprimido
1 identificado y Reductores
las areas del
taller
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N° Qué Por qué Como Quién Cuando Donde Avance
Analizar flujo de | No hay claridad del | Realizando Supervisores 18-08-2017 | Talleres  de
actividades flujo de actividades | diagrama de al Aire
actuales en el taller Spagetthi, que 08-09-2017 | Comprimido

) considere el y Reductores

layout y el flujo

de actividades
Definir  mejoras | Para mejorar el flujo | Realizando una | Supervisores 08-09-2017 | Talleres de
en el layout, | de actividades en el | propuesta  de al Aire
considerando el | taller, considerando | layout que 29-09-2017 | Comprimido
flujo de | orden y limpieza considere el y Reductores

3 | actividades flujo

productivo  de
las actividades
Implementar Para mejorar el flujo | Definiendo Supervisores 29-09-2017 | Talleres de
mejoras definidas | de actividades del | recursos a al Aire
en el taller taller utilizar  para 10-11-2017 | Comprimido
A llevar a cabo las y Reductores

mejoras
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Realizacion de House Keeping

Tipo de Desperdicio

Movimientos

Causa Raiz Exceso de muebles y objetos en el lugar de trabajo
Objetivo Mejorar las condiciones de los talleres en cuanto al orden y limpieza
KPI Definicién de entregables
Meta
Humanos Materiales

Recursos utilizados

Tarjeta de clasificacion
Zona de eliminacion

Fecha de Ejecucion

Desde 29-09 2017 al 20-11-2017

Acciones de Mejora

N° Qué Por que Como Quién Cuando Donde Avance
Revisar todos Para dejar solo lo | Utilizando tarjeta | Supervisores 29-09-2017 Talleres de
objetos  que que es util y|de clasificacion | y mecanicos al Aire

1 | encuentran en necesario para el | donde se indique 20-10-2017 | Comprimido
taller y clasificarlos | trabajo en el taller si: es dutil, se y Reductores

elimina, se repara,

etc.
Ordenar y limpiar | Para mantener | Definiendo un | Supervisores 20-10-2017 Talleres de
una vez identificado | ordenado y limpio | lugar para cada | y mecanicos al Aire

2 |los objetos las areas de trabajo | cosa y 20-11-2017 | Comprimido
deben estar en las estandarizar  las y Reductores
areas de trabajo areas
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Definir tiempos de reparacion estandar

Tipo de Desperdicio

Esperas

Causa Raiz Falta estandarizacion de tiempos de reparacion
Objetivo Definir tiempos estandar de reparacion
KPI Definicién de entregables
Meta
Tiempos de reparacion por tipos de servicios (N°1)
Humanos Materiales
Recursos utilizados
Fecha de Ejecucidn Desde 11-09-2017 al 03-11-2017
Acciones de Mejora
N° Qué Por queé Cémo Quién Cuéando Do6nde Avance
Realizar Existe variabilidad | Controlando todo | Supervisor 11-09-2017 | Talleres de
seguimiento en los tiempos de | el proceso al Aire
1 i iecucit 20-10-2017 imi
de los tiempos | ejecucion de los Comprimido
de reparacién | trabajos y Reductores
Generar Para que todos en el | Publicando Supervisor 20-10-2017 | Talleres de
2 estandar visual | taller tengan | estandar en el al Aire
de los tiempos | conocimiento de los | taller 03-11-2017 | Comprimido

de reparacion

tiempos

y Reductores
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Definir pardmetros a medir y controlar

Tipo de Desperdicio Esperas
Causa Raiz No estan definidas caracteristicas a medir
Objetivo Definir actividades criticas del proceso, para poder determinar mejoras focalizadas en esas
actividades
KPI Definicién de entregables
Meta

Control de actividades y tiempos actuales

Humanos Materiales

Recursos utilizados

Fecha de Ejecucion Desde 06-11-2017 al 04-12-2017

Acciones de Mejora

N° Qué Por qué Cémo Quién Cuéando Doénde Avance
Definir Actualmente no se | Identificando las | Jefe de | 06-11-2017 | Talleres de
actividades conoce el impacto | principales Servicio 'y al Aire

1 | criticas a | de las actividades en | actividades  del | Planificador | 17-11-2017 | Comprimido

controlar el proceso proceso y Reductores
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N° Qué Por qué Como Quién Cuando Donde Avance
Definir Actualmente no se | Medir los tiempos | Jefe de 17-11-2017 Talleres  de
tiempos a | mide ningun tiempo | de las actividades | Servicio al Aire
controlar del proceso principales 24-11-2017 | Comprimido

5 definidas y Reductores
Definir Para que exista | Involucrar a los | Jefe de | 24-11-2017 Talleres de
encargado de | control en  los | principales Servicio al Aire
medicion y | tiempos del proceso | actores del 01-12-2017 | Comprimido
control proceso para que y Reductores

3 controlen los

tiempos definidos
Generar Para obtener el | Definiendo  los | Jefe de | 01-12-2017 Talleres  de
informes rendimiento del | indicadores de | Servicio vy al Aire
periddicos del | proceso e | interés para la | Planificador 04-12-2017 Comprimido

4 | rendimiento indicadores de | produccion y Reductores
del proceso capacidad
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