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Resumen

Una aproximacion del enfoque por procesos en combinacion
con principios basicos del Lean permite representar y analizar la
produccién de indigo en una firma textil. Misién del sistema, mapa
de procesos, descripcion, documentacion y verificacion fueron los
aspectos metodolégicos que se implementaron para tal fin. Para
la documentacién de los procesos, la produccion se dividié en 80
elementos de trabajo que luego fueron clasificados en funcién de la
generacién o no de valor para el consumidor. Entre los resultados,
se proporciona una estructura que facilita la comprensiéon de los
procesos y la orientacion hacia el cliente. Gracias a la aproximacion
Lean, se encontré que el 87,5% de las operaciones estudiadas son
mudas, en especial, esperas, transportes e inventarios. Se proponen,
ademas, un formato de estandarizacién y elementos metodoldgicos
que sirven de guia para mejorar esta aproximacion, asi como para
estudiar y generar nuevas maneras para detectar oportunidades
de mejora de la productividad, la calidad y la oportunidad en las
organizaciones.

A Lean principles and process management
approach to indigo production in a textile
company

Abstract

Using a lean principles and process management approach is possible
to represent and analyze the production of indigo in a textile company.
The method has the following steps: system mission definition, process
mapping, description, documentation and assessment. For process
documentation production was divided in 80 work elements that were
subsequently classified in value-adding and not value-adding. Among
the results, a structute to easy the comprehension and client orientation
of the processes is provided. Thanks to the Lean approach it was found
that 87.5% of the studied operations were wastes, in particular: waiting,
transport and inventories. In addition, methodological elements and
an standardization form were proposed for improving the approach
and studying and generating productivity and quality improvement
opportunities within companies.
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Introduccién

n la actualidad, la necesidad de
competitividad que caracteriza al
entorno empresarial demanda de las
organizaciones niveles superiores
en cuanto a calidad, precio, tiempo de entrega,
servicio e innovacion. La industria del vestuario
no es ajena a esta tendencia, siendo una de las
mas exigentes y diversificadas en dichos factores
de éxito, pero cuyo desempefio depende, en su
mayoria, de la capacidad productiva y tecnoldgica
de la industria textil.

El presente estudio fue motivado por el acerca-
miento del equipo investigador a las directrices de
una firma textil, relacionadas con su operar en los
nichos de mercado que tiene y penetrar en nuevas
fronteras. Lasdirectrices se orientan al sostenimiento
de un desempefio superior y consistente en
diversas variables, que pueden agruparse en las
dimensiones: calidad, productividad, oportunidad y
estrategia.

Con relacion a las tres primeras dimensiones, una
de las maneras de favorecerlas es por medio
de la identificacion y reduccién de
actividades que no agregan valor al
consumidor, logrando aumentar la
calidad de los productos, disminuir los
costos y los tiempos de entrega.
Respecto a la estrategia, es
fundamental trascender de una
gestion por funciones hacia
una basada en procesos. De
este modo se pueden superar
estructuras verticales orientadas

a responder al jefe y adoptar una
vision completa del sistema, de
tal manera que haya una mayor
comprensién y sincronizacién
de las interrelaciones entre los
procesos. Todo ello, para propiciar
una orientacion estratégica
mas eficaz y el incremento de
la satisfaccion de las partes
interesadas.

El trabajo se realizé a partir del enfoque por
procesos con incorporacion de principios basicos
del Lean. A modo de aproximaciéon se ofrece una
propuesta de reconfiguracion de la producciéon de
indigo en la empresa, que posibilita obtener una
mayor comprension de las relaciones que subyacen
en el proceso global y, al mismo tiempo, permite
evidenciar las operaciones que no generan valor
para el cliente y que incrementan los tiempos de
respuesta, disminuyen la calidad y encarecen el
producto.

Se presenta, entonces, informacion util para los
directivos de la empresa y se posibilita una mejor
comprension del macroproceso de produccion
de indigo bajo la interrelacién cliente-proveedor
interno y una perspectiva de sistemas. Al mismo
tiempo, se exponen elementos que sirven de
guia para explorar la generacion de valor para el
consumidor en cualquier tipo de organizacion.
El estudio en conjunto provee, asi, informacion
relevante para docentes, estudiantes, empresarios

e investigadores, relacionados con la ingenieria
industrial.

En la siguiente seccion se exponen
los aspectos tedricos que permiten
contextualizar el trabajo realizado;
en la seccion 2 se describe el
método empleado, mientras
en la 3 se informa sobre los
resultados correspondientes a
cada fase metodolégica: misiéon
del sistema, mapa de procesos,
descripcion de los procesos,
documentaciéon 'y verificacion.
En dicha documentacion se
incorporan principios basicos del
Lean,yseidentificany clasificanlas
operaciones segun la generacién

0 no de valor para el consumidor.
La ultima
conclusiones correspondientes.

seccion ofrece las
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1. Aspectos Tedricos
1.1 Enfoque por procesos

El enfoque por procesos es una herramienta de
gestion empresarial que surgié durante los afios
ochenta del siglo pasado en correspondencia
con la aplicacion de nuevas tecnologias en este
campo (Duefas, Garcia y Espinosa, 2004). Entre
los principios que rigen esta vision administrativa
estan la satisfaccion del cliente, el control, la mejora
continua, la coherencia con el direccionamiento de
la empresa, y la gestibn basada en resultados y
hechos (Martin, 2007). Este enfoque toma cada vez
mas auge dentro de las practicas empresariales;
por ejemplo, se aplica en hospitales (Abascal,
Fernandezy Sanchez, 2005), universidades (Riveira
y Mataix, 2004) y hasta en el campo investigativo
(Pérez, 2011; Pérez, Ruiz y Parra, 2007).

Bajo esta herramienta, la organizaciéon puede
verse como un conjunto de procesos relacionados
entre si, que persiguen un objetivo en comun. En
ellos, a través de una serie de actividades donde
intervienen elementos tangibles e intangibles, se
transforman insumos, informacién y materia prima
en productos utiles para el consumidor; cuando se
mira desde el punto de vista de la calidad total, uno
de los aspectos fundamentales es la satisfaccion
total del cliente (Giorgio, 1994).

De manera general, un proceso se refiere a
una secuencia de operaciones que transforman
elementos de entrada en resultados (Sufie, Gil y
Arcusa, 2004). Los procesos se clasifican en: clave,
estratégicos y de apoyo. Los procesos clave son los
que agregan valor desde la perspectiva del cliente
e influyen directamente en su nivel de satisfaccion
(Zaratiegui, 1999); por ejemplo, en una empresa
manufacturera, los procesos de transformacion
son considerados clave dentro de la cadena. Por
su parte, los procesos estratégicos soportan las
politicas, las directrices y los planes superiores
de la organizacion; los de apoyo son necesarios
para asistir a los procesos clave, de modo que
estos puedan cumplir satisfactoriamente con sus
objetivos.

1.2 Lean Manufacturing (LM)

La filosofia de produccién denominada Lean
Manufacturing (LM) tiene su origen en el Toyota
Production System (TPS), de origen japonés, no
atribuible a un solo actor, aunque vale destacar
como uno de sus principales promotores al Ingeniero
Taiichi Ohno (1988). Con LM se pretende que a
través de pequefios cambios, de las relaciones
interpersonales y de la aplicaciéon sistematica
de una serie de herramientas de mejoramiento,
se pueda operar en el momento oportuno, con la
menor cantidad de desperdicios, con el mayor grado
de eficiencia y con una alta calidad (Bodek, 2004
Womack, Jones, & Roos, 2007). Desde el punto de
vista practico, LM se orienta, entre otros aspectos,
a eliminar las operaciones que no agregan valor al
producto o servicio, las cuales son conocidas como
mudas: inventario, sobreproducciéon, movimientos,
esperas, transportes, procesos innecesarios y
defectos. La palabra mudarepresentael desperdicio;
aquello que no es la minima cantidad de equipos,
materiales, insumos, piezas, locaciones y tiempos
de maquinas o de trabajadores, que resultan
absolutamente esenciales para anadir valor al
producto o servicio (Ruiz, 2007).

LM incorpora sistematicamente diversas herra-
mientas, entre ellas 5°S, CAP-Do y Value Stream
Map (VMS). Las 5’S se apoyan en el sentido comun
para crear la disciplina de sostener un ambiente de
trabajo limpio, ordenado, productivo y seguro. Segun
Rey (2005), sus pasos son: Seiri (Clasificar), Seiton
(Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar)
y Shitsuke (Disciplina). VMS se basa en la gestion
visual para comprender, analizar y mejorar el
flujo de valor en su totalidad (Cuatrecasas, 2009),
sobretodo en sistemas productivos de manufactura
seriada (Serrano, 2007).

Por otra parte, el ciclo CAP-Do (Check, Analize,
Plan, Do) es una adaptacion del PHVA (Cela, 2000);
es util en solucién de problemas, ya que inicia con la
verificacion del objeto de estudio a fin de conocerlo
y despliega como segundo paso el analisis, luego la
planeacion y finalmente la ejecucion, antes de hacer
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girar de nuevo el ciclo (Howell, 2005; Soejono et al.,
2000). Por lo demas, autores como Pérez, Patifio
y Usuga (2010) describen otras herramientas del
LM.

La filosofia LM ha sido tan relevante para las
comunidades académica y empresarial que
actualmente se ha extendido a otros campos, entre
ellos, la gestion de cadenas de abastecimiento
con enfoques como Lean Supply Chains (Taylor &
Pettit, 2009) y Lean Logistics (Meilner & Gunthner,
2009). Estos involucran la busqueda constante de
reduccion de mudas durante todas las operaciones
tangibles e intangibles, desde la generacién de la
necesidad del cliente hasta su satisfaccion. También,
en el campo de la ergonomia se nota este enfoque,

Figura 1. Procedimiento empleado

con términos como Ergo Lean (Solis & Madriz,
2009), donde se combinan bases de la ergonomia
con elementos del LM para reducir mudas y cuidar
la salud de los trabajadores.

2. Método

El trabajo se desarroll6 con base en la orientacion
proporcionada por Pérez, Ruiz y Parra (2007),
adaptando las etapas al ambito de aplicacion,
especificamente en cuanto a la descripcidn de las
mismas y en los elementos de apoyo. En la Figura
1 se detalla tal adaptacion y se muestran los pasos
empleados, la descripciéon de los mismos y los
elementos de apoyo.

Pasos Descripcion Elementos de apoyo
Definir ¢Qué se hace?, ;como se hace?, ;donde se lleva Cap-Doy
la mision a cabo?, jpara quién se hace? y sen que se diferencia? gestion por procesos
\ 4
Elaborar Esquema interrelacionado de los procesos que Cap-Do
el mapa de intervienen en la produccion de indigo, indicando . 2 i
L. gestion por procesos
procesos procesos clave, estratégicos y de apoyo
A/
Describir Mision, proveedores, entradas, salidas y Cap-Doy
los procesos clientes de los procesos gestion por procesos

Y

Documentar
los procesos

Gama de procesos que incorpora gerencia visual
y clasifica las operaciones en términos de
actividad de valor al cliente y muda (segun tipo)

Gestion por procesos,
gerencia visual e
identificacion de mudas

Verificar y
ajustar

Revision de estructura, interrelaciones, redaccion,
entendimiento, propésito, enfoque sistémico y
clasificacion de las operaciones

Gestion por procesos,
Lean, investigacion
cualitativa: consulta a
expertos y observacion
directa

Fuente: Adaptacion a partir de Pérez, Ruiz y Parra (2007, p. 262).
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Con el fin de allegar la documentacion de los
procesos descritos se propuso un formato de
estandarizaciéon que incorpora bases de la filosofia
LM; especificamente, se apoya en la gerencia visual
y en la identificacion de mudas. Para tal efecto, las
actividades se dividieron en elementos de trabajo;
para cada uno de estos, graficamente se indica si
agrega valor al cliente y, de no hacerlo, se clasifica
segun el tipo de muda de acuerdo a las siete
divisiones que provee la literatura (ver seccion 1.2).

3. Resultados

Los resultados se presentan en el mismo orden que
indican los pasos expuestos en la Figura 1.

3.1 Mision del macroproceso de produccion
de indigo

Producir telas de indigo tradicionales e innovadoras
para el mercado global, dentro de las normas
de calidad universales y con la utilizacién de
conocimiento, tecnologia y practicas que generen
confianza en los clientes, motivacion en el personal
y rentabilidad para la empresa.

3.2 Mapa de procesos

En la Figura 2 se presenta el mapa de procesos
propuesto para la produccion de indigo. Los
procesos se clasifican segun sean estratégicos,
clave y de apoyo.

Figura 2. Mapa de procesos para la produccién de indigo
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Fuente: Elaboracion propia.

_) Flujo de producto en proceso

........ Y Flujode informacion

Como se observa en esta figura, los procesos estratégicos estan conformados por direccién y planeacion
de la produccién. Los procesos clave estan integrados por ventas, hilatura, tefiido, tejeduria, acabado y
distribucion, todos ellos directamente asociados a la satisfaccion del cliente. Los de apoyo son gestion
humana, logistica interna, compras, control de calidad y mantenimiento. Los procesos comparten
informacién e insumos entre si, lo cual se representa con las lineas punteadas. A su vez, el flujo de
producto en proceso se indica por medio de lineas continuas. Aqui se hace necesario aclarar que el
proceso de distribucién no depende directamente de la compainia.
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La Figura 2 refleja que el sistema parte de las
necesidades del cliente para llegar a la satisfaccion
del mismo. Esto se pretende lograr mediante el giro
constante del ciclo PHVA.

Por otra parte, cuando se genera el elemento que
debe satisfacer la necesidad del cliente, en el
mapa de procesos se muestra una flecha curva
que va desde la satisfaccion de los clientes hacia
las necesidades, retroalimentando asi toda la
gestion realizada. Para materializar las acciones
de retroalimentacion se parte del giro del ciclo

Cap-Do: primero se verifica si efectivamente
quedaron satisfechas las dimensiones de calidad
del cliente (necesidades realmente importantes),
propiciando con ello la mejora continua del proceso.

3.3 Descripcion de los procesos

En la Tabla 1 se describen los procesos clave. Por
motivos de confidencialidad de la informacién y de
prioridades de la empresa, la documentacion solo
abordé desde hilatura hasta acabado, incorporando
las principales entradas.

Tabla 1. Descripcién de los procesos clave

Proceso Misiéon Responsable | Proveedor(es) Entradas Cliente Salidas
Generar el hilo nece- Pacasl, de
. o algodén e
sarioparalaproduccion . L
- Procesos de informacion Conos de
. de la planta C.I. o para | Facilitador de C Proceso de .
Hilatura . . . logistica interna | de los reque- . hilo en
el intercambio con otra hilatura ., L. tefido. .
y planeacion. rimientos que estibas.
de las plantas de la .
. suministra
compaiia. -
planeacion.
Tefir la cantidad de e eiis:
lotes que se progra-
colorantes,
man para la semana, Procesos de . o
. . . . quimicos, Cilindros
~. garantizando la cali- |, . .. hilatura, logis- Proceso de .
Tefido ) Lider de tefido . goma, . . con hilo
dad de las tintas y tica interna y . tejeduria. ..
Ly programacion tefido.
entregando al proceso planeacion.
. . . que da
de tejeduria una urdim- -
. planeacion.
bre resistente.
Cilindros con
Unir la urdimbre y la hilo tefiido,
trama para producir la Procesos de conos de hilo Tela
Teieduria tela agregando valor al | Facilitador de | tefido, logistica | para la trama, | Proceso de | envuelta en
J producto y cumpliendo tejeduria interna y programacion acabado. forma de
los requerimientos del planeacion. de los telares rollos.
mercado. que da
planeacion.
Dar a la tela, a través
de bafios con quimicos USSR Rollos
Facilitador de de tejeduria Rollos de tela, | Proceso de
Acabado | y vapor, una textura - . s de tela
acabado y logistica quimicos. distribucion.
suave para el confort . acabada.
. interna.
del usuario.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4 Documentacion de los procesos la empresa. No obstante, lo expuesto es suficiente

para ilustrar los campos que contiene y la integra-
En la Tabla 2 se presenta un extracto de la docu-  cion entre la documentacion tradicional y la

mentacién realizada. Se hace de esta manera jdentificacion de mudas con apoyo visual.
para guardar la confidencialidad que pertenece a

Tabla 2. Extracto de la gama de procesos propuesta

Inventario Transporte . Procesos Espera Movimientos Defectos Valor
innecesarios innecesarios
simBoLos =
L2 e T o B %
Enwios Empaquatads Persona 2 Coentrol do calciad Fabnicacion
Referencias: Elemento de Trabajo (ET), Nimero de Actividad (N.A)
PROCESO: Produccion de indigo RESPONSABLE: Milton Ignacio Benavides Torres
Representacion visual MN.A|  (Qué? (Actividad) | ET Tipo £ Como? (Elementos de trabajo)
1 Ka-,ﬂ- El pedido solicitado por parte de ventas es recibido.
g |=' " - . .
i o R 2 .ij.@; El pedido espera que sea analizado por el planeador de indigo
3 _£ El presupuesto mensual es transportado hacia el planeador de tejeduria.
pas;;v?::j':?::w 3 =°T El pedido espera que el planeador de tejeduria analice la capacidad de la
’ &rdenes da {fu\; planta y realice el requerimiento del material a hilatura
produccion a la 5 ﬁ El requerimiento del hilo es llevado al planeador de hilatura para que este
planta ) realice la orden de produccion
g [ I!1 [T 6
e | T e | WA s B | 0

La orden de produccion espera el turno para ser ejecutada

X
7 f@ Las drdenes generan un inventario

8 : La orden se transporta a la planta de produccion
L
1 N La paca de algodon espera ser organizada en la posicion que le corresponde

La paca se transporta a la zona de apertura

i

Las pacas de algoddn generan un inventario
Paso 2 del proceso:

2 Apertura 4

i

Las pacas esperan para ser desempacadas

fe=
L=

5 = Las pacas de algodon esperan que el colaborador programe la maguina
V) Blendomat

El algoddn pasa por el proceso de apertura, mezcla y limpieza

]

El algodén pasa por la maquina carda para convertirlo en cinta

i
H

La cinta espera que se llene el bote
Paso 3 del proceso:

3 Cardas.

Los botes de cardas generan un inventario

1% ié i=p

Los botes se transportan a las maguinas manuales

Fuente: Elaboracion propia.
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Ahora bien, la clasificacién de los elementos de
trabajo se hizo con la mirada puesta en el material
—producto en proceso- terminado, dependiendo
de la fase del proceso, bajo la pregunta ;qué le
ocurre a este a medida que fluye por los procesos
clave? Dicha mirada es pertinente cuando se busca
entender el comportamiento global de la linea de

Otra posibilidad es allegar la documentacién con
énfasis en el trabajador, pero este enfoque es mas
pertinente para cuando el estudio se delimita al
puesto o estacion de trabajo.

Bajo la perspectiva seleccionada, la documentacion
arroj6 80 elementos de trabajo. Estos, a su vez,

fueron agrupados bajo los procesos clave y su
ocurrencia se estratificé segun el tipo de operacion:
agrega o no valor. Los resultados se observan en
la Figura 3.

produccién, desde que se genera el requerimiento
del cliente hasta que se obtiene el producto final.

Figura 3. Participacion de los elementos de trabajo segun el aporte o no de valor para el cliente

Clasificacion de los elementos de trabajo

87% 92% 80% 85%

% de elementos de trabajo

Hilatura

-

Acabado

Tenido Tejeduria

[ Agregan valor | No agregan valor

Fuente: Elaboracion propia.

El 12,5% de los elementos de trabajo en los que fue dividida la produccion de indigo agregan valor para
el cliente, es decir, solo 10 de los 80. Los procesos se presentan en orden ascendente de acuerdo con la
proporcidn de mudas que aparecen en cada uno: tejeduria (80%), acabado (85%), hilatura (87%) y tefido
(92%). Sin embargo, estos resultados no permiten concluir sobre la criticidad de los procesos en términos
del tiempo de desperdicio y costo, pues para ello seria preciso indagar sobre la frecuencia y la duracion de
cada elemento de trabajo, lo cual no corresponde al alcance de la presente exploracién.

En la Tabla 3 se expone la cantidad de mudas detectadas para cada proceso segun el tipo de éstas.

Como se aprecia en la Tabla 3, de acuerdo con la clasificacion para los elementos de trabajo, se deduce
que la mayoria de mudas corresponde a las esperas (46%); en segundo lugar, transportes (27%); la
acumulacién de elementos para generar inventario (16%); el porcentaje restante se distribuy6 entre el
evento de defectos (9%) y el de procesos innecesarios (3%).
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Tabla 3. Cantidad de mudas segun tipo y proceso

Proceso Muda Inventario | Transporte | Procesos Espera Defectos
Hilatura 6 10 1 15 1
Tenido 2 6 1 10 3
Tejeduria 0 1 0 2 1
Acabado 3 2 0 5 1

Fuente: Elaboracion propia.

3.5 Verificacion y ajuste

Tanto el mapa de procesos, como la descripcion
y la documentacién fueron verificados a través de
observacion directa en la planta de produccion y de
consultas a personal de la empresa. Se consulté
también a profesores expertos en los temas.

Estas ultimas indagaciones estuvieron dirigidas a
evaluar aspectos como redaccion, entendimiento,
propoésito, vision de sistemas, orientacién al
cliente, realimentacién cliente-proveedor interno,
clasificaciéon de las operaciones y disefio de
formatos. Recibidas las retroalimentaciones se
realizaron los ajustes, de forma y de fondo, dando

lugar al articulo que se socializa.

—— Conclusiones

El acercamiento que se realiz6 a la produccién de indigo, desde una aproximacion del enfoque por
procesos, en sincronia con elementos basicos del LM, configura un macroproceso que facilita la
observacion, el analisis, la comprension y la mejora del mismo. El enfoque que alli subyace posibilita
sincronizar los procesos de ventas, hilatura, tefido, tejeduria, acabado y distribucion (clave) con
los de direccién, planeacion, gestion humana, logistica interna, compras, calidad y mantenimiento
(estratégicos y de apoyo). Esto propicia que en el actuar se derriben barreras entre areas y hace
posible dirigir los procesos hacia un objetivo comun, orientandolos hacia la satisfaccion de las partes
interesadas, bajo relaciones cliente — proveedor interno.

La clasificacion de los elementos de trabajo, segun la generacion o no de valor para el consumidor,
llevé a identificar oportunidades de mejoramiento para la produccion de indigo, antes ocultas para
la compafiia, puesto que solo el 12,5% de dichos elementos agrega valor. Entre los desperdicios
evaluados, las esperas son los mas representativos.

Se recomienda a la empresa hacer un analisis de los tiempos de espera, sobre todo en los procesos
de hilatura y tefiido, donde este desperdicio se encontré con mayor frecuencia. En dichos analisis
conviene considerar los tiempos de preparaciéon de maquinas ante cambios de lotes, presencia
de cuellos de botella por desbalance de lineas y por paros programados y no programados. De
igual modo, conviene analizar los transportes del material que ha de ser procesado, ya que este
desperdicio consume el 24% de todos los elementos de trabajo (valor y no valor) que se estudiaron.
Tal situacién amerita una perspectiva de distribucion de la planta, considerando otras alternativas
que reduzcan los desplazamientos entre procesos. Aparte de lo anterior, el estudio de los inventarios
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es un tema importante, también ligado a la misma espera del material para ser procesado, lo cual
tiene que ver con sobreproduccién y escasa nivelacion de cargas de trabajo.

Los estudios que surjan a partir de los hallazgos identificados en esta exploracién, deben considerar
minimamente el impacto de los desperdicios en la calidad, el tiempo, el costo y el riesgo que
representa para el trabajador.

Este articulo también proporciona un formato de estandarizacién y elementos metodologicos que
integran, con alcance de aproximacion, aspectos del enfoque por procesos con principios basicos
del LM; al mismo tiempo, sirve de guia para llevarlo a otros ambitos empresariales, asi como para
estudiar y generar nuevas formas de contribuir con facilidad a la identificacién y reduccion de los
desperdicios de manufactura.

La integracién que sirvio de base al estudio puede resultar Gtil para la sociedad empresarial,
debido a que, en la fase de documentacion de procesos, es comun encontrar organizaciones que,
aferradas al cumplimiento de normas de calidad, gestion ambiental, salud ocupacional, entre muchas
otras, llegan hasta el punto de estandarizar el desperdicio (muda) sin siquiera darse cuenta. Tal
comportamiento, por un lado, lleva a sostener el procedimiento estipulado por la empresa, pero, por
el otro, enceguece y limita en cuanto a las posibilidades de romper paradigmas y trascender hacia
una escala mayor de desempenio.

El enfoque de este articulo, en cuanto se refiere a la fase de documentacion, exige que para cada
elemento de trabajo se reflexione sobre su aporte o no de valor para el consumidor. A raiz de
ello, amerita también que se hagan explicitos los tipos de muda en el estandar actual del proceso,
favoreciendo la constante visualizacion, la generacion de ideas de mejora y las intervenciones para
reducir el desperdicio y excluirlo del estandar.

Los resultados que aqui se exponen cobran mayor relevancia y pertinencia para las pyme
(pequefas y medianas empresas). Se entiende asi porque, en este sector empresarial, los altos
niveles de generacion de mudas y la ausencia de recursos demandan alternativas simples, rapidas
y econdmicas que puedan ponerse en practica, con el fin de mejorar la calidad, la productividad y la
oportunidad de sus operaciones.
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