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Resumen

El trabajar de manera conjunta con la cultura lean y gestion del cambio es necesario para que la
organizacién avance al logro de sus objetivos, se adapte de manera rapida a las necesidades del
entorno y reduzca los desperdicios 0 mudas en los diferentes procesos; este proyecto plantea la
aplicacion de ambas metodologias con el objetivo de incrementar la produccion en una empresa de
alimento para ganado. Sus principales resultados radican en los indicadores de capacidad,
porcentaje de utilizacion e incremento de eficienciay en el sistema de distribucién; con la propuesta
de implementar un programa de produccion en las granjas se logr6 eliminar los huecos entre
procesos Yy la planificacion de horarios para cargar los camiones elevando aproximadamente un
40% la utilizacién, se usaron herramientas como el Mapa de procesos, VSM, Kaizen newspaper
para enlistar los problemas encontrados y generar las acciones de mejora para cada uno de estos
problemas. Al finalizar la investigacion se pueden obtener algunas conclusiones sobre los
beneficios y los principales pilares de Lean que son posibles y deben aplicarse en el método lean
change management actual para optimizar y estabilizar sus desafios. Estos son liderazgo,
comunicacion y personas gue son los factores absolutamente mas importantes en una organizacion

Yy Sus operaciones.
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Abstract

Working together with the lean culture and change management is necessary for the organization
to move forward by achieving their objectives, quickly adapting to the needs of the environment,
and eliminating waste or changes in the different processes; this project proposes the application
of both methodologies to increase production in a cattle feed company. Its main results lie in the
indicators of capacity, percentage of use and increase in efficiency and the distribution system;
With the proposal to implement a production program in the farms, it will be modified to eliminate
the gaps between processes and the planning of schedules to load the trucks, raising the use by
approximately 40%, tools such as the Process Map, VSM, Kaizen journal were used to list the
problems found and generate improvement actions for each of these problems. At the end of the
investigation, some conclusions can be obtained about the possible benefits and main pillars of
Lean and must be applied in the current lean change management method to optimize and stabilize
its challenges. These are leadership, communication, and people, the absolute most important

factors in an organization and its operations.
Introduccion

La gestion de cambio es un proceso organizado para la iniciativa de transformacion y lograr un
equilibrio entre el medio ambiente y las practicas comerciales (Dunne, 2013). Se tiene que
reconocer, entender y comprender que el elemento de la gestién de cambio es necesario para tener
una eficacia en los proyectos planteados, asi como su permanencia después de implementarlo. En
la actualidad las Organizaciones se encuentran en cambio permanente con el fin de optimizar y
eficientar las operaciones internas, con el objetivo de ser cada dia mas competitivo en los mercados
locales e internacionales. Los cambios en las tareas de los empleados implican desafios, una

resistencia de manera natural a las nuevas formas de trabajo.

Segun Kanika y Ravi (2015) afirmaron que debe invertir tiempo, para obtener el
compromiso de los empleados ya que pasan la mayor parte de su tiempo en la organizacion. El
trabajador debe tener deseo de permanecer, valorar y aceptar los objetivos al realizar su tarea cada
dia y conocer el aporte de su trabajo al crecimiento de la empresa. Para lograr lo anterior, se
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menciona la aportacion de Altindis (2013) en sus investigaciones menciona que puede darse el
sentimiento de obligacion o compromiso, cuando la organizacion ha apoyado el esfuerzo educativo

de los empleados.

Para lograr el éxito de cualquier proyecto se debe considerar los diferentes pensamientos y
puntos de vista de las partes interesadas con el fin de concientizar; informar y sensibilizarlas de los
beneficios obtenidos con las mejoras propuestas. La manera en que los lideres o personas clave

dentro de la organizacién transmiten los cambios, es fundamental para el éxito de los mismo.

El cambio trae consigo diferentes riesgos en el recurso humano, por lo cual debe ser
gestionado de manera eficiente para lograr el éxito en los nuevos objetivos planteados por la
industria. Malloch y Melnyk (2013) afirmaron que, para lograr el trabajo en equipo, los lideres
deben transmitir una cultura positiva entre los empleados, creando un entorno de confianza y

reduciendo los obstaculos presentados durante el trabajo.

Segun Arce, Romero, & Leon, (2017) las herramientas y practicas Lean han brindado a las
compafiias una ayuda significativa para enfrentar el desafio de desperdicios, por lo tanto, ha sido
posible fomentar la productividad y otros indicadores clave de rendimiento. Hay varios casos de
(Abuthakeer et al., 2010; Bertolini et al., 2013; Chong et al., 2013; Kumar et al., 2015; Lacerda et
al., 2016) donde han informado resultados positivos después de la implementacion, como acortar
los plazos de entrega, reducir los inventarios de trabajo en proceso, aumento de la relacion de valor
agregado y entre otros. Por otro lado, Vinodh & Joy, (2012), comentan que se han propuesto varias
herramientas y técnicas en el contexto de la manufactura esbelta, aunque es ampliamente
considerada como una estrategia empresarial, pocos investigadores se han concentrado en la

validacién de su vinculo positivo con el rendimiento empresarial.

Para el desarrollo de este proyecto se estara trabajando con una de las herramientas Lean,
el VSM (Value Stream Mapping) o mapa de cadena de valor, la cual tuvo su origen en Toyota
conocida como “mapeo de flujo de materiales y de informacién” y finalmente fue desarrollada por
Rother y Shook en su libro “learningtosee” (1998) (Serrano Lasa, 2007). Segun (Paredes
Rodriguez, 2017) el VSM es una herramienta visual que representa el flujo de materiales e
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informacidén requeridos para la elaboracion de un producto, con la finalidad de identificar las
actividades que generan y las que no generan valor; asi mismo, identificar los desperdicios y las
areas de oportunidad de un sistema de produccion. El autor Cabrera Calva (2012) afirma que el
VSM aporta un flujo de valor que muestra sistematicamente aquello que el cliente valora,
incluyendo la informacion, materiales y procesos que contribuyen a la obtencion de lo que el cliente

esta dispuesto a pagar.

Por lo que VSM es una herramienta de manufactura esbelta que visualiza todas las
actividades que se realizan desde que entra la materia prima hasta que se transforma en producto
terminado (Arrieta, Mufioz, Echeverri& Gutiérrez, 2011) por esta caracteristica, Lopez, (2013)
utilizé el VSM como estrategia para la reduccién de costos en una linea de ensamblaje de motores,
el cual fue realizado mediante el mapeo del proceso con el que se determiné su estado actual de
este. VSM se representan simbolos especificos de dicho flujo de materiales e informacién, el cual
esta ligado con el pensamiento de manufactura esbelta, ya que permite una facil identificacion de
las operaciones de puerta a puerta desde la recepcion de materiales hasta el envio al cliente,
diferenciando las que aportan valor con respecto a las operaciones que son consideradas como

mudas o desperdicios, y su objetivo es eliminarlas o reducirlas, (Cabrera, 2011).

Hoy en dia las empresas industriales se encuentran en constante lucha por asegurar la
competitividad en el mercado global, donde se presenta la necesidad de mejorar los sistemas de
produccién, optimizando los recursos y eliminando los desperdicios que se generan dentro del
sistema (K. Barcia, 2007). Lean manufacturing dentro de sus herramientas engloba las
caracteristicas de aplicabilidad que toda empresa debe tomar en consideracion si quiere ser

competitiva (Hernandez y Vizan, 2013).

El gran crecimiento en la manufactura ha creado una gran cantidad de problemas
econdémicos, ambientales y sociales de todo el mundo generando la réapida eliminacion de
desperdicios locales, (Kumar, 2014). Las empresas estan buscando soluciones para aumentar la
flexibilidad y reducir el tiempo de entrega, el mercado global esta obligando a las empresas ha

encontrar nuevas formas de reducir los costos mientras mantienen o aumentan su nivel de calidad.
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Para (Little, 2014) Lean es la definicion del término: tan delgado y ligero como sea posible.
Entonces, Lean Change Management significa mantener sus procesos tan simples como sea
posible. De esa manera, puede concentrarse en el cambio real que importa y puede deshacerse de
todos los marcos, documentos y gobernanza pesados. En resumen, significa encontrar las ideas que

funcionan en su contexto y desechar las demas.

Lean Change Management defiende que cualquier plan de cambio debe describirse como
un conjunto de suposiciones y que los agentes de cambio, las partes interesadas del cambio y los
destinatarios del cambio son responsables de validar esas suposiciones utilizando hipdtesis
explicitas. El aprendizaje validado es aprender de datos medidos en experimentos. Admite la
nocion de planificacion de cambios deliberados sin caer en la trampa del disefio inicial fijo
(Ries,2011).

Lean Change Management se basa en que cualquier iniciativa de cambio puede
considerarse como una startup. Las personas afectadas por el cambio se involucran y rinden cuentas
al participar de forma activa el cambio propuesto por la organizacién. Los agentes de cambio
pueden mantener actualizado el plan y el modelo de cambio al incorporar los Gltimos aprendizajes

obtenidos de las reacciones en el piso de trabajo (Maurya, 2012).

En Lean Change Management no hay equivalente a un procedimiento de implementacion
tradicional para el cambio ya que la implementacion esta disefiada para un departamento o proceso
en especifico, no se puede transferir facilmente a una aplicacion nueva o similar. El progreso se
puede medir y comunicar mediante las ganancias a corto plazo. Es imperativo para la organizacion
comunicar y celebrar cualquier ganancia que resulte de la implementacion exitosa del cambio.
Difunde la noticia sobre el éxito y gente de otras areas vendra a adaptar tu cambio en su dominio.
Las personas empoderadas actuaran por si mismas, pero es mandato de la organizacion apoyarlas
en su nueva adaptacion. Por lo tanto, al adaptarse hay una especie de despliegue de autopromocion
(Anderson,2013).

El presente proyecto tiene el objetivo de complementar la metodologia de lean change

management, para Aumentar la Produccion en una planta procesadora de alimentos balanceados
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para cerdo, donde a raiz de una necesidad de los clientes de incrementar la demanda a 118
toneladas diarias del producto, surge la necesidad de analizar el proceso de produccion con la
finalidad de detectar los desperdicios y areas de oportunidad y determinar si la planta tiene la
capacidad de satisfacer la demanda requerida, lo cual Ilevo a la siguiente pregunta de investigacion:
¢Se podra incrementar la produccién actual de la planta, Aplicando la metodologia de Lean

Change Management, en una Fabrica de Alimento para Ganado?.

Segun Cuatrecasas, (2009), un sistema se encuentra conformado por un conjunto de medios
humanos y materiales llamados factores de produccion, el proceso productivo y los productos
obtenidos con valor agregado. Asi mismo, Marquez, (2012) resalta que en un sistema de
produccion generalmente se encuentra relacionado a otro u otros en la cadena de valor, ya que es
comun que los materiales y productos requeridos en un proceso sean fabricados y suministrados
por otras empresas con sus propios procesos de produccidn; de esta cadena de valor también forman

parte los procesos de distribucion y comercializacion.

La forma Como se ha disefiado y gestionado estos sistemas de produccion ha
experimentado transformaciones a lo largo de los afios, como una forma de adaptarse a la realidad
cambiante de la sociedad y del mercado. En manufactura esbelta intervienen varios factores que se
pueden utilizar para la competitividad con el fin de obtener ventaja ante otras organizaciones, (Dos
Santos, Vieira, & Balbinotti, 2015). Las herramientas de manufactura esbelta se consideran como
un apoyo para el recurso humano, pero a la vez un beneficio para la compafiia, donde se pueden
utilizar para una mejor perspectiva de las empresas, con un futuro préspero colocandolas a un mas

alto nivel competitivo.

El anélisis del estado actual permitird generar una estructura visual del proceso en general
permitiendo definir las fallas que afectan de manera directa e indirecta las actividades de
produccion, y con base en esto, generar las propuestas de mejora con la finalidad de proponer el
estado futuro, es decir, alcanzar el estado ideal libre de desperdicios. Mediante la implementacién
de las propuestas de mejora se pretende reducir los tiempos muertos, tiempos de espera,

estandarizar actividades, mejorar el flujo de produccion y crear un canal de comunicacion de
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informacién facil de entender entre los involucrados, a fin de alcanzar los objetivos de la

organizacion.
Meétodo y Materiales

El sujeto bajo estudio para esta investigacion sera el proceso de produccion de una planta de
elaboracion de alimentos para cerdo. Dicha planta, pertenece a un importante grupo porcicultor de
la region, esta tiene el propdsito de producir alimento para auto consumo, es decir, el producto
elaborado por la planta productora no esta destinado para la venta al publico, sino que, el alimento
producido esta destinado Unicamente para satisfacer la demanda de las granjas pertenecientes al

mismo grupo.

La planta produce diferentes tipos de alimento, para producir cualquiera de estos se utiliza
el mismo proceso, las Unicas diferencias son las porciones de grano y el tipo de suplemento

utilizado, esto seguln la etapa del cerdo al cual va destinado el alimento.

En el procedimiento utilizado para el desarrollo de la investigacion se detalla las acciones
y actividades realizadas de manera secuencial asegurando que cada una de estas cumplan con los

objetivos de la investigacion. El procedimiento utilizado es el siguiente:

1. Definicion del propoésito de cambio: es necesario definir y comunicar de manera efectiva
cudl es la motivacion del cambio.

2. Asegurar alineamiento: Mediante la comunicacion de los avances, nos ayudara a evitar
obstaculos durante el proceso de adopcién del cambio.

3. Generacion de una red de Agentes del Cambio: Para asegurarnos que el cambio perdure,
se necesita contar con personas que ayuden a entender la incertidumbre presentada y que
participen en la generacién de resultados.

4. Ejecutar el ciclo Lean Change Management: insights, opciones, y ejecucion de
experimentos (mejoras en el area de trabajo), ver Figura 1.

4.1 Insights: se realizd un mapa de procesos para identificar procesos clave y aplicar la
herramienta value stream mapping (VSM) para conocer el estado actual de los

indicadores del proceso.
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4.2 Opciones o Alternativas: se identificaron problemas y causas en los procesos para
desarrollar acciones de mejora utilizando Kaizen newspaper a través de un plan de
accion.

4.3 Experimento: se valoran propuestas de mejora a través de la herramienta VSM para

conocer el estado futuro del proceso y analizar efectividad de las alternativas

implementadas.

FREFRE
AV
INTRODIKE

REVIEW

Figura 1. Ciclo Lean change management

Los materiales de apoyo para llevar a cabo este Proyecto fue el software de Office Visio para la
aplicacion de la herramienta value stream mapping (VSM actual — futuro) y plantillas en office

excel para la elaboracion del kaizen newspaper y plan de accion.
Resultado y su discusién

1. Definicién del propoésito de cambio: Se empez0 la capacitacion a todos los niveles jerarquicos
mencionando la importancia del pensamiento lean y los beneficios que se pueden obtener al
disminuir los desperdicios que se pueden encontrar en la organizacion tales como (Transporte,
Sobreproduccion, Tiempo de espera, Exceso de procesos, Inventario, Defectos en el producto,
Movimientos, Personal subutilizado). A Continuacion, se les dio a conocer la necesidad de los
clientes de incrementar la demanda a 118 toneladas diarias del producto, analizando los

diferentes escenarios que se pueden presentar si no se cumple con la cantidad solicitada por el

cliente.
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2. Generacion de una red de Agentes del Cambio: Al encontrar los desperdicios en cada una
de las etapas del proceso de produccion, necesitamos designar personas que se puedan hacer
cargo del proyecto, para ello se realiz6 una votacion entre los empleados para conocer a las
personas que pueden ser los lideres del proyecto, contrastando las percepciones de los jefes de
area y superiores. Se muestra la lista final al personal para realizar pequefios ajustes y ver el

nombre de las personas a cargo del proyecto.

3. Asegurar alineamiento: Se empezaron a organizar los equipos de trabajo, se implementaron
juntas rapidas de cinco minutos con los involucrados, para mostrar los avances, con el fin de

evitar obstaculos durante el proceso de adopcion del cambio.

4. Ejecutar el ciclo Lean Change Management:

4.1 Insights o descubrimientos: Al realizar el andlisis se encontrd que la organizacion tenia
definido como tal un proceso general y sus diferentes areas, sin embargo no se encontraban
definidos los procesos claves de este sistema productivo, por tal motivo para fines del
desarrollo del proyecto y poder alcanzar el objetivo del mismo, se definié como procesos
claves a recepcidén de materia prima, limpieza de grano, molienda, mezclado y cargar
camién, debido a que en estos la materia prima es transformada para obtener el producto
terminado. En la figura 2 se puede observar los procesos claves desde la llegada de la

materia prima hasta cargar el producto terminado en el trailer.
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Molienda Mezclado

Cargar
camion

Limpieza
de grano

Figura 2. Procesos clave.

Una vez identificados los procesos se llevo a cabo andlisis de indicadores actuales
de dicha operacion, el cual se representa mediante la estructura de value stream mapping
(VSM), para ello es importante obtener ciertos datos pertinentes a las operaciones del

proceso productivo para formar la estructura mencionada (ver tabla 1).

Tabla 1. Datos de operacién actual de los procesos

Proceso Capacidad _ .% y Tiempo Produccion Tigr_npo'gle
(ton/hr) Utilizacion | disponible (ton) utilizacion
Limpieza de grano 10 46.59% 22 102.498 10.2498
Molienda 8.4 51.13% 22 94.48824 11.2486
Premezclado 98kg/20min 10.23% 22 2.2506
Mezclado 20 34.04% 22 149.776 7.4888
Cargar camiones | 2 camiones/hr | 13.13% 12 1.5756
Bascula 75 20.00% 12 2.4

En tabla anterior se muestran los datos de operacion de los procesos del sistema
productivo que se requieren para realizar el analisis la situacion actual en que se encuentra
las actividades, con ello se puede determinar que cuentan con un tiempo disponible
promedio de 18.6 hrs y realmente se trabaja 5.86 hrs obteniendo una eficiencia de 31.44%;
esto ocurre debido que existen paros en produccion porque en tolvas de producto terminado
se llenan, dejando sin ningun otro espacio para guarda el producto por lo tanto tienen que
esperar a vaciarlas para volver a producir. Otros de los requerimientos de este mapeo inicial

es identificar la demanda, el cliente requiere de 118 toneladas, como datos adicionales
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necesarios la organizacién cuenta con una flotilla de camiones, la cual tienen una capacidad
25 toneladas cada uno para distribuir su producto.
Tabla 3. Demanda.
Produccidn requerida (demanda) 118 Ton
Tiempo total disponible 22 Hr
Una vez recopilados los datos técnicos de operacion requeridos para el anélisis del
proceso de produccion, se utilizé el software Office Visio como herramienta para crear el
grafico del mapa del estado actual del proceso (ver figura 3).
CONTROL DE PRODUCCION | :
ADMINISTRATIVO ) U |
Telsfono Teléfono I I
paTOS | |
Produccién requerida = 118 ton
» El tiempo de ciclo se calcula por un camién de %5 ton. I I
Refuig_\jleun _____ Tiempo total disponible = 22hr I I
8AM.-5P.M. I
8 Asw?.b-afw M | Premezclado | | | Envios: I
| et | e
" | R A | |
L e I verowss ] |
de1300Ton £ ___Nhumedad | (Deoveere: I
A T - |
: | | |
[ === 5ton/ |
_________ [ jornata
| Il N I
Eii;:&jﬁ::iﬁ | Limgpri:;gde Molienda errer M t::;diz;lduo -:’Cargav CamlénL:’ Bascula :
I O 1 o 1 o 1 | o A o 1 O 1 |
: e\ [ A e rm— | e o e |
T BT e I i | [ o |
| ?Z\izomalumn dgl:o‘;%:i znzwi::mmumn Jx@}%j’é’é}%& nz)zwi:zmmumu : 2 de 8 Toneladas ?;‘:?N‘BIUDAD ZDU;,OMEMDAD I
: PRODUCCION: ;;ODI;UCCICN ]P;?;)V[:'\;ICC\ON I : Q 12Hrs, ;.:se;zlob‘:erolmsesslg
- horas
I u i | | P'gez Z:;:‘“a“ Utilizacién promedio:
| E 5.8689 hors
| - - - = =

Figura 3. VSM estado actual.

En la figura 3, se muestra la estructura formada en base a los datos recopilados del
sistema de produccion, de tal manera que se observa el flujo de operacion del proceso
plasmando sus principales indicadores de capacidad, % de utilizacién, tiempo disponible;
también visualizan varios inventarios que son necesarios para la produccion diaria, en

ciertos procesos se realizan pruebas como de humedad, granulometria y de calidad. Con los
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datos presentados anteriormente se logra observar claramente que la empresa no puede

cumplir con la demanda que el cliente solicita de 118 toneladas.

4.2 Opciones o alternativas: Después de estudiar las &reas identificadas con los eventos Kaizen,

fueron identificados los problemas y causas que ocasionaban que los indicadores de

operacion del proceso tuvieran ciertos niveles bajos de desempefio, dichos problemas son

los siguientes:

En el proceso de limpieza de grano parte de este se va al dep6sito de impurezas.
Paro imprevisto por sobrecarga de la banda transportadora.

No hay continuidad en les ordenes de produccion, lo cual provoca paros en los
equipos de limpieza de grano, molienda, premezclado y mezclado.

Paro imprevisto por sobrecarga de la banda transportadora y llenado de tolvas de
producto terminado.

Eficiencia de los equipos de premezclado, mezclado y molienda fueron de 1.3%,
34% y 40% respectivamente esto ocasionado por la baja utilizacion.

Se pierden aproximadamente 2 horas esperando que sea recibido un camion a ser

cargado, esto provoca que se pare el proceso por tener tolvas llenas.

El desarrollo de las acciones de mejora se realizé con el apoyo de la herramienta

Kaizen newspaper para facilitar y enlistar las areas de oportunidad, identificando al area

gue pertenecen segun el evento Kaizen en el vsm y de igual manera enlistar las acciones de

mejora para cada problema (ver tabla 4).

Tabla 4. Kaizen newspaper
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Proyecto: Planta de produccion de alimento para cerdo.

Ref. | No. | Problema / oportunidad Accion de mejora
En el proceso de limpieza de grano parte Utilizar metodologia de disefio de experimentos para
1 | de este se va al depoésito de impurezas. determinar una medida estandar para el paso del
1 grano utilizado.
5 Paro imprevisto por sobrecarga de la Redefinir velocidad y el trabajo estandar.
banda transportadora.
No hay continuidad en les ordenes de Desarrollar sistema de control de produccion en
3 produccion, lo cual provoca paros en los conjunto con las granjas para dar prioridad a la
equipos de limpieza de grano, molienda, produccion y evitar huecos entre ellas.
premezclado y mezclado.
Paro imprevisto por sobrecarga de la Redefinir velocidad y el trabajo estandar. Disefiar
2 4 | banda transportadora y llenado de tolvas control visual en las tolvas para asegurar cuando
de producto terminado. estén llenas.
Eficiencia de los equipos de premezclado, | Desarrollar programa de seguimiento del indicador de
5 mezclado y molienda fueron de 1.3%, eficiencia del equipo (OEE) por turno para levantar
34% y 40% respectivamente esto este indicador.
ocasionado por la baja utilizacion.
Se pierden aproximadamente 2 horas Establecer programa de carga y descarga de
3 6 esperando que sea recibido un camién a camiones, con horarios definidos.
ser cargado, esto provoca que se pare el
proceso por tener tolvas llenas.

Una vez identificado cada problema y su alternativa de solucion se procede a realizar un

plan de accidn para priorizar las areas de oportunidad detectadas, ver tabla 5.

Tabla 5. Plan de accién
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ACCION RESPONSABLE | PRIORIDAD | ESTADO | INICIO | FINAL NOTAS

Causa Raiz n. ° 1: Perdida del grano, al deposito de impurezas.

Determinar una medida estandar para i . - Realizar pruebas del
el paso del grano utilizado. Mantenimiento Media Iniciada 11 5/21 prototipo

Causa Raiz n. ° 2: Paro imprevisto por sobrecarga de la banda transportadora.

Redefinir velocidad y el trabajo

. Supervisor Media Iniciada 11 5/21
estandar.

Causa Raiz n. ° 3: No hay continuidad en les ordenes de produccion

Desarrollar sistema de control de
produccion en conjunto con las
granjas para dar prioridad a la
produccién y evitar huecos entre
ellas.

Capacitar al personal
Alta Iniciada 11 5/21 | para utilizar la plantilla de
pedidos.

Produccién/
compras

Causa Raiz n. ° 4: Eficiencia de los equipos de premezclado, mezclado y molienda

Desarrollar programa de seguimiento
del indicador de eficiencia del
equipo (OEE) por turno para evaluar
este indicador.

Produccion Media Iniciada 1/1 5/21

Causa Raiz n. ° 5: Perdida promedio de 2 horas por camion a ser cargado

Capacitar al personal
Alta Iniciada 11 5/21 = para utilizar la plantilla
de camiones de carga

Establecer programa de cargay
descarga de camiones, con
horarios definidos.

Produccion/
compras

4.3 Experimento: ahora es el momento de implementar la alternativa seleccionada en la etapa
anterior y ver si funciona. Para ello se disefia un cambio minimo viable: un cambio pequefio
y poco intrusivo que permitira probar nuestra hipétesis.

La ejecucion del cambio se divide, a su vez, en tres fases:

= Preparacion: se disefia el experimento, y se utilizan distintos medios visuales que
facilitaran su comunicacion al equipo.

= |ntroduccidn: se comienza a trabajar con las personas implicadas en el cambio. Lo
ideal en esta fase, es limitar la cantidad de cambios que ocurren al mismo tiempo.

= Revision: en la Gltima fase se revisa si el cambio ha surtido efecto o no, teniendo en
cuenta el tiempo que consideramos necesario para que el cambio tuviera éxito. De
este modo, se aprende de los resultados de cada experimento para ir adaptando el

proceso de cambio y transformacion.

Para solucionar las problematicas detectadas se propuso implementar un sistema de

produccion que estuviera en coordinacion con las granjas, este plan de produccion propone
14 LOS contenigos Oe este articulo estan b3jo una cendc
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que las granjas determinen el consumo diario de alimento para que estas conozcan cuando
tienen que requerir alimento, ya que se plantea establecer horarios de recepcion de 6rdenes
de produccidn para eliminar los huecos entre estas. En conjunto al plan de produccion, se
propone establecer un sistema con horarios definidos para carga de camiones, con la
finalidad de mejorar la continuidad de produccion, a continuacion, se observaran los

ejemplos de plantillas para las propuestas aplicadas a la organizacion, ver tabla6y 7.

Tabla 6. Ejemplo de plan maestro de produccion

FORMULARIO N*
REVISION:

PLAN MAESTRO DE PRODUCCION

PERIODO DE TIEMPO [TRIMESTRE, SEMESTRE, AflO

MES/SEMANAMES/SEMANAMES/SEMANA [MES/SEMANA | MES/SEMANA| MES/SEMANAMES/SEMANA] -
PRODUCTO|  Cliente /DIAL /DIA2 /DIA3 /DIA & /DIAS /DIA 6 [DIAT | oo | DEMANDA
CANTIDAD A PRODUCIR

1 84 118 118 118 120 118 508 582

Alimento [Cl

TOTAL

OBSERVACIONES:

Tabla 6. Ejemplo de Sistema de distribucién

E Horario de Flotilla de Distribucion a Clientes martes 01/03/2022 E
e T e eI E AT 6.00 7.00] 8.00 | 5.00 | 10.00] 11.00] 12.00] 13.00] 14.00] 15.00] 16.00] 17.00 | 18.00] 19.00] 20.00] 21.00] 22.00]
Operador 1 E224-25 ton 1.00 | 6.00 | 7.00
Operador 2 E335-25 ton 1.00 | 6.00 | 7.00
Operador 3 E4457-25 ton 1.00 | 7.00 | 8.00
Operador 4 E5567-25 ton 1.00 | 12.00 | 13.00
Operador 5 E2227-25 ton 1.00 | 12.00 | 13.00
Operador 6 E4434-25ton 1.00 | 17.00 | 18.00

Lo primero que se realizé fue comprobar la efectividad de las propuestas de mejora
aplicadas, registrando los indicadores de proceso (ver tabla 8) y visualizando sus

actividades mediante la herramienta VSM futuro (ver figura 4).

15 .A.::“:»f:'::’i.‘l:' 'E{‘-:Eff:? 7.:.-":‘:7_‘.:7::::3t ,:f'f »_7"’5 A cencia de Creative
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Proceso

Capacidad
(ton/hr)

%
Utilizacion

Tiempo
Disponible

Produccion
(ton)

Tiempo de
utilizacion

Limpieza de grano

10

85.00%

22

187

18.7

Molienda

8.4

85.00%

22

157.08

18.7

Premezclado

98kg/20min

10.23%

22

2.2506

Mezclado

20

85.00%

22

374

18.7

Cargar camiones

2 camiones/hr

25%

12

3

Bascula

75

20.00%

12

24

Comparando los resultados de la tabla 4 y 5, que en los procesos de Limpieza de

grano, molienda y Mezclado se incremento su utilizacién al 85%. Logrando que el proceso

fluya cargando 6 camiones por jornada y quedando un bajo nivel en tolvas para el turno de

la noche, en donde puedan seguir produciendo de 10pm — 6:00am y por la mafiana cargar
cumpliendo los horarios establecidos para envios a partir de 6:00am.

Recepcién
Lun-Vie
8AM.-5P.M

Sabado
8AM.-1P.M.

L

Silo
2silos:
1 de 1300 Ton
1 de 300 Ton.

E

Prueba de
hu
a

medad
Pila de descarg

le su 25 Ton
capacidad

Turnos de trabajo:

N

Teléfono

Almacén de

CONTROL DE PRODUCCION

ADMINISTRATIVO

Orden de produccion

Premezclado

O 1
CAPACIDAD:

Molienda

98 kg/20 min
9% UTILIZACION:
85%
DISPONIBILIDAD
22 Hrs.

o 1

Now T TT——

Teléfono

DATOS
Produccion requerida = 118 ton

El tiempo de ciclo se calcula por un camién de 25 ton.

Mezclado

CAPACIDAD:

20 Ton/Hr.

9% UTILIZACION:

85%

DISPONIBILIDAD:

22Hrs.

PRODUCCION

374Ton.

Figura 4.VSM estado futuro.

T1: 6am. - 7:45pm Limpieza de
T2: 10pm — 6am grano
O 1 9 1
‘CAPACIDAD: CAPACIDAD:
10 Ton/Hr. 8.4 Ton/Hr.
% UTILIZACION: % UTILIZACION:
85% 85%
DISPONIBILIDAD: Grano entero DISPONIBILIDAD:
22Hrs. 2 tolvas de 12ton | 2opys,
PRODUCCION: PRODUCCION:
187Ton. 157Ton.
Granulometria
Cada 20 dias
Universidad de Sonora

16

Tiempo total disponible = 22hr

150 ton/
ornada
6 camiones

s

Cargar y Pesar

Camién
9 1
CAPACIDAD.
2 camiones/Hr.
9% UTILIZACION:
25%
14 TOLVAS DISPONIBILIDAD

4de5 Toneladas | 12rs

8 de 6 Toneladas

2 de 8 Toneladas

rueba de calidad
o

Cada semana

VAN

Lun—
6am —

Bascula

9 1
CAPACIDAD:

75 toneladas

3 camiones

% UTILIZACION:
20%
DISPONIBILIDAD:

Envi

os:
Sab
Spm

Domingo
6am — 12pm

12Hrs.

Tiempo
disponible: 18.667
horas

Utilizacién promedio:
10.6251 horas
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En la figura 4 se puede observar las principales mejoras en los indicadores de capacidad y

porcentaje de utilizacion que se realizaron en los procesos clave: limpieza de grano, molienda y

mezclado; cabe mencionar que anteriormente en la figura 3 del vsm estado actual la organizacion

plasma como una actividad el “producto terminado” pero con el andlisis y aplicando los

lineamientos de la herramienta VSM se ajusta y se interpreta en el VSM futuro como un inventario

de seguridad para lograr el flujo del proceso y suministrar a los camiones en los cuales se envia el

pedido al cliente, por lo tanto el sistema de distribucion se agiliza cargando méas producto.

Conclusiones y Recomendaciones

Durante el andlisis de la situacion actual se encontraron diversas areas de oportunidad, sin embargo,

al estudiar a fondo cada una de estas, se encontré que dos de las problematicas causaban en 80 %

de las fallas del proceso de produccion:

1. Faltade seguimiento en las 6rdenes de produccién esto ocasioné demasiado tiempo muerto

teniendo como consecuencia un nivel bajo en los indicadores de porcentaje de utilizacion
y de eficiencia, la causa raiz que se encontrd fue el no generar las érdenes de produccion
de manera continua debido a la falta de un plan de produccion en coordinacion con las
granjas, es decir, cuando se inician labores en la planta se desconoce la cantidad de érdenes
de produccion que se ejecutaran y se desconoce el momento en que las érdenes llegaran a
la planta. Por lo tanto, se recomendé a la organizacion realizar un plan de produccién en
donde se lleve un registro sobre las ordines diarias por los clientes, con la finalidad de crear
un historial y a futuro crear pronosticos de demanda en base a datos historicos.

Otra area de oportunidad encontrada se asocia a una deficiente programacién de carga de
camiones con el producto terminado para su envié a las granjas, esto provocaba que al no
contar con un camion disponible para ser cargado las tolvas de producto terminado
Ilegaban a su capacidad méaxima, por lo que la produccion es interrumpida hasta que un
camion llega a ser cargado y vaciar las tolvas de alimento y poder seguir produciendo, en
consecuencia, de igual manera que la problematica anterior el porcentaje de utilizacion y

la eficiencia de los equipo a causa de los paros de produccién son afectados.

17

Universidad de Sonora

@080

8Y NC NO



¥ Afio 15 / Nim. 38 / -Julio-diciembre 2022 S
REVISTA DE Revista de Investigacion Académica sin Frontera
INVESTIGACION ACADEMICA SIN FRONTERA ISSN 2007-8870 UNISON

“£1 saber de mis hijos
hars mi grandesa

Mediante la implementacion de las acciones de mejora se logré incrementar los indicadores

para los siguientes procesos:

= Limpieza de grano.
Porcentaje de utilizacion de 46.6% a 85%, un incremento 38.4 de mejora.
= Molienda.
Porcentaje de utilizacién de 51.1% a 85%, un incremento de 33.9%
* Mezclado.
Porcentaje de utilizacion de 34% a 85%, un incremento de 51%
= Produccion requerida por el cliente 118 toneladas logrando producir hasta 157 toneladas
= Eficiencia de 31.44% incremento a 56.92%.

= Incremento la carga de camiones de tres por jornada laboral aumento a seis camiones.

El beneficio obtenido es notorio al incrementar los indicadores de eficiencia y
porcentaje de utilizacion, lo cual indica un aumento de la produccién en el proceso, mediante
el desarrollo de un flujo continuo, se aprovecha al mé&ximo el tiempo disponible de la
maquinaria, lo cual aun pueden mejorar debido que la utilizacién esta al 85% y lo ideal es 100%
para no desperdiciar los recursos, pero para ello es necesario de nuevo hacer un analisis y
aplicar el ciclo lean change management, uno de los principios que marca esta metodologia es
plasmar metas cortas e ir mejorando constantemente, con base en esto, se concluye que se logro
el objetivo de este proyecto, el cual es incrementar la produccién en la empresa de alimento

para cerdo.

Garces & Stecher (2020), mencionan como un desafio el aplicar este tipo de metodologias
“Lean change management” en empresas de América Latica en los diferentes sectores econémicos,
con la finalidad de ampliar la evidencia sobre la implementacion de este modelo de gestion, sus
variaciones en distintos contextos y sectores, evaluar sus reacciones y respuestas laborales, y el
modo que impacta, no solo nivel de variables productivas y de rentabilidad, sino también a nivel
de las experiencias de los/as operadores/as y sus condiciones de trabajo. LCM es un ciclo de mejora
que aporta grandes conocimientos a las organizaciones en todas su areas, como se puede analizar
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en este trabajo se involucra al factor humano quienes una parte fundamental de todo proceso; en
este caso se aplicd desde la capacitacion a los empleados, creando un equipo de trabajo que
incluyera a todos los niveles jerarquicos y sobre todo asegurandose que todos persiguen el mismo

objetivo para posteriormente empezar con la parte de medicion, analisis y evaluacion del proceso;

Esto permite alcanzar resultados inmediatos en la productividad, competitividad y rentabilidad
del negocio, aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando aquellas actividades
que no se requieren, con la eliminacion o reduccion se disminuye: hasta de un 50% en costos de
produccién, inventarios y tiempos de entrega; ademas mejorar la calidad y aumentar la eficiencia

del equipo de trabajo, (Pérez et al, 2016).
Recomendaciones

» Informar a todos los empleados de la empresa los resultados del analisis aplicado.

= Dar seguimiento a las actividades de mejora propuestas.

= Desarrollar un plan de seguimiento de los indicadores criticos.

= Documentar los procesos una vez estandarizados.

= Establecer programa de capacitacion al personal.

= Elaborar un plan de produccién tomando en cuenta la demanda, la recepcion de materia

primay la carga de camiones con producto terminado.
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