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¿Hay despilfarro en tu organización?
Aplicación de Lean Manucfacturing 
en las Pyme´s ¿Qué es? y ¿Para qué sirve?

Lic. Antonieta Lo Russo Santoro 


La “Manufactura Esbelta” o “Lean Manufacturing” es un conjunto de herramientas que ayudará a las empresas que las adopten a eliminar todas las operaciones que no le agregan valor 
al producto, servicio y a los procesos, aumentando el valor de cada actividad realizada 
y eliminando lo que no se requiere, lo que definitivamente tiene como beneficio una reducción de los costos de operación. 

Por lo tanto, reducir DESPERDICIOS o DESPILFARROS y mejorar las operaciones, basándose siempre en el respeto al trabajador, podríamos decir es la esencia 
de la “Manufactura Esbelta”.
De hecho, DESPILFARRO es toda actividad o consumo de recursos inútil porque no aporta ningún valor al producto o al servicio porque el mismo no ve aumentado su valor, o sea no sirve para la finalidad del proceso, al contrario aumenta los costos del producto o servicio, por lo tanto es mejor eliminarlo.

Este concepto es aplicable a LOS PROCESOS de todas las áreas comunes de la mayor parte de las empresas: Finanzas, Compras, Administración, Fabricación, Ventas, etc., aunque originalmente fue aplicada al proceso de producción como una filosofía de excelencia de manufactura, basada en:

· La eliminación planeada de todo tipo de desperdicio

· El respeto por el trabajador como pilar para la implantación del mejoramiento continuo: Kaizen

· La mejora consistente de Productividad y Calidad
En este punto, es conveniente analizar la factibilidad y conveniencia de implantar este “enfoque racional” en las PyME´s para mejorar su competitividad, aumentando la relación calidad/precio y disminuyendo costos para bajar los precios.  De hecho, si recordamos que los precios que se 
fijan en un mercado de libre competencia no son más que la suma de todos los costos de producción y ventas más el beneficio, resulta claro que la empresa para poder ser más competitiva tiene una gran oportunidad reduciendo costos y produciendo con MAYOR CALIDAD, ya que se consumen menos recursos, la productividad aumenta, los precios disminuyen, AUMENTA LA COMPETITIVIDAD de la empresa y el éxito está asegurado. 

AHORA UN POCO DE HISTORIA…
La “Manufactura Esbelta” nació en Japón y fue concebida por los grandes gurus del Sistema de Producción Toyota: William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyoda entre algunos, de hecho se le conoce como “Toyota Production System” Sistema de Producción Toyota.  La industria automotriz americana, en vista de la gran amenaza que eran los automóviles japoneses, tuvo que adoptar este sistema a fin de mantenerse competitiva, de ahí la necesidad de cambiarle el nombre a “Lean Manufacturing” o sea… “Manufactura Esbelta”.  Hoy, 100% de estas plantas operan bajo alguna forma de este sistema ya que es la única alternativa inteligente para permanecer dentro de la actividad.
El Sistema de Producción Toyota, también es famoso por la frase Justo A Tiempo, la cual describe como el material debería ser procesado y transportado para poder llegar “Justo A Tiempo”, a la próxima operación.  Esta frase se extendió al conjunto de técnicas desarrolladas por Shingo, Ohno y Eiji Toyoda.  En 1983, el libro de Yasuhiro Monden's, intitulado "Toyota Production System" popularizó estas técnicas.  
Sin embargo, los orígenes de este sistema o de la “Manufactura Esbelta” se remontan alrededor de 1799, cuando Ely Whitney, el inventor de una máquina para separar automáticamente las semillas de algodón de la fibra “cotton gin”, desarrolló el concepto de las “partes intercambiables” o “estandarización” para producir a gran escala, con el cual abarató enormemente el costo de la producción de las armas de fuego, lo que le permitió ganar un contrato de 10.000 fusiles para el ejercito de U.S. a un precio increíble para la época. 

Durante los siguientes 100 años, en el marco de la Revolución Industrial, algunas personas se preocuparon por el estudio de los procesos y las máquinas, los operadores y trabajadores en general y los métodos de trabajo utilizados.  Entre estas, resaltan  F. Taylor con su teoría de la Supervisión Científica; Frank Gilbreth, quién se enfocó en todos los elementos de un proceso, señalando que se deben eliminar los que no “agregan valor”, y Lillian Gilbreth, quién estudió los 

factores de motivación de los trabajadores como elementos que afectan los resultados de los procesos.  Como vemos, estas personas originaron la idea central de la “Manufactura Esbelta " de eliminar el desperdicio” para producir con mejores resultados.  
Y en 1910, Henry Ford apareció con el primer modelo estratégico para la función de Manufactura.  De hecho, él tomó todos los elementos de un sistema de manufactura -GENTE, MAQUINAS, HERRAMIENTAS Y PRODUCTOS- y los organizó en un sistema continuo de manufactura para construir el famoso automóvil “Modelo T”.
Para muchos Henry Ford, es considerado como el primero que aplicó los enfoques de “Justo A Tiempo” y de “Lean Manufacturing”, o Manufactura Esbelta en los sistemas de producción.  Además, fue increíblemente exitoso aplicándolos.  De hecho se transformó rápidamente en un hombre rico, que puso a mover el mundo sobre ruedas.   
El éxito de Ford inspiró a muchos otros a copiar sus métodos.  Pero, la mayor parte de ellos no entendieron los principios fundamentales de éstos.     Además, cuando el mundo empezó a cambiar, el sistema Ford comenzó a ser difícil de implementarse, ya que la fuerza laboral con la prosperidad de los años 1920 y el nacimiento del sindicato, no estaba dispuesta a trabajar con el compromiso necesario hacia los principios del sistema.
La proliferación de modelos y colores de automóviles tampoco fue favorable para la forma de producir de las empresas Ford.
Todo esto, permitió que General Motors desarrollara estrategias para manejar una gran variedad de modelos y grandes producciones, lo que desplazó a Ford en el mercado automotriz alrededor de los años 1930. Aún así, muchos de los conceptos utilizados en el sistema de producción Ford siguieron sonando y fueron también un factor decisivo en la victoria de los países Aliados en la segunda Guerra Mundial.
Los industriales Japoneses después de la derrota estudiaron los métodos de producción americana poniendo especial atención en las prácticas usadas por Ford y el Control Estadístico de los procesos usado por Ishikawa, E. Deming y J. Juran.

En Toyota Motor Company, Taichii Ohno y Shigeo Shingo, empezaron a incorporar en su producción los métodos usados por Ford, así como el Control Estadístico de los procesos y otras técnicas en un enfoque llamado "Toyota Production System” o “Justo A Tiempo”, resaltando el rol del inventario.  

La gente de Toyota introdujo modificaciones importantes al sistema Ford original, sobre todo con respecto al trabajador, quién se consideraba que podía contribuir a la empresa más que con sus músculos. De hecho, se promovieron los Círculos de Calidad para incorporarlo de una manera más activa en la gestión empresarial, lo que culminó en el desarrollo de las células de producción y el trabajo en equipo.  Así mismo, se establecieron métodos para manejar la producción de modelos variados en contraposición con el sistema Ford que se enfocaba en la producción de un único modelo.  Shingo y Ohno´s desarrollaron el concepto de SMED para reducir notablemente los tiempos de cambio en las líneas de producción, lo que permitió producir pequeños lotes flexibilizando así la producción, lo que no contemplaba el sistema Ford. 
Todo esto ocurrió entre 1949 y 1975, extendiéndose también a otras empresas japonesas, lo que mejoró la productividad y la calidad del sector industrial en general de una manera evidente aún para el resto del mundo, que se vio conquistado por los productos japoneses.  Hecho que afectó sobre todo el sector automotriz americano.  En este punto, los ejecutivos americanos fueron a Japón para estudiar estas técnicas y poderlas aplicar en sus empresas.  

En principio, no tuvieron mucho éxito. De hecho, podemos recordar como las empresas occidentales implantaron el Control Estadístico de sus procesos productivos de una forma mecánica y aislada del resto de las funciones empresariales, lo que definitivamente no aportó mucho a la mejora de la competitividad deseada, porque no se trataba de un sistema de gestión integrado.

Sin embargo, alrededor de los años 1980, algunas empresas americanas tales como General Electric y Kawasaki, fueron exitosas aplicando las técnicas del Sistema de Producción Toyota, que han contribuido tan significativamente al denominado “Milagro Japonés”, originando que los consultores y expertos en la gestión empresarial identificaron el conjunto de tales técnicas aplicadas, como Flujo Continuo de Manufactura, Manufactura de Clase Mundial, Producción sin Inventario entre otros.  Esencialmente se trataba del sistema de producción “Justo A Tiempo”, que gradualmente fue implementándose en otras empresas.
En 1990, el Sr. James Womack escribió el libro "The Machine That Changed The World" en el cual introdujo el nombre de "Lean Manufacturing" o Manufactura Esbelta, como una combinación de las metodologías utilizadas en las principales plantas ensambladoras Japonesas, Americanas y Europeas.
La metodología "Lean Manufacturing" se implementó en numerosas empresas manufactureras.  Los principios de dicha metodología se citan más adelante. Es importante mencionar que no difiere sustancialmente de los métodos y técnicas desarrolladas por Ohno, Shingo y la gente de Toyota.  Sin embargo, no en todas las empresas la implementación fue exitosa, ya que faltaba algo más que copiar y aplicar las técnicas, era necesario modificar el comportamiento de los participantes.  En el punto especificado como “Modelo Mental” de este artículo se presentan los aspectos inherentes al proceso mental necesario para la planificación y aplicación exitosa de la estrategia de implementación de "Lean Manufacturing” en las empresas.  Evidentemente no se trata de una receta única, ya que no hay que olvidar que cada empresa tiene una combinación única de productos, procesos, gente e historia.
Por lo tanto, si bien los principios pueden ser inmutables, no es así su implementación, lo que depende de cada empresa, siendo por lo tanto un proceso individual en cada caso. 
OBJETIVOS DE LA MANUFACTURA ESBELTA 
Los principales objetivos de la Manufactura Esbelta es implantar una filosofía de Mejora Continua que le permita a las compañías reducir sus costos, mejorar los procesos y eliminar los desperdicios para aumentar la satisfacción de los clientes y mantener el margen de utilidad.

La Manufactura Esbelta proporciona a las compañías herramientas para sobrevivir en un mercado global que exige calidad más alta, entrega más rápida a más bajo precio y en la cantidad requerida.  Específicamente, la Manufactura Esbelta:

· Reduce la cadena de desperdicios dramáticamente

· Reduce el inventario y  el espacio en el piso de producción

· Crea sistemas de producción más robustos

· Crea sistemas de entrega de materiales apropiados

· Mejora las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad  

Estos son los objetivos originales, como vemos enfocados a la función productiva de las empresas, sin embargo nada impide que estos se apliquen a todas las otras funciones o áreas de la empresa para reducir COSTOS, mejorar los PROCESOS y eliminar los DESPILFARROS ocasionados por todas aquellas actividades que utilizan recursos y no agregan valor al producto o servicio, y por lo tanto mejorar su gestión. 
Podemos decir que es un sistema basado en la total eliminación del GASTO INNECESARIO que se centra en la racionalidad de la forma de hacer las cosas.
¿Y CUALES SON LOS 7 (SIETE) DESPILFARROS TIPICOS?

En 9 de cada 10 organizaciones se han detectado 7 despilfarros típicos, que las técnicas de Lean Manufacturing ayudan a eliminar o reducir.  En la siguiente tabla se presentan los despilfarros y como se pueden eliminar:
	Desperdicio
	      Forma de eliminarlos

	Sobreproducción
	· Reducir los tiempos de preparación, sincronizando cantidades y tiempos entre procesos, haciendo sólo lo necesario

	Espera
	· Sincronizar flujos

· Balancear cargas de trabajo

· Trabajador flexible

	Transporte
	· Distribuir las localizaciones para hacer innecesario el manejo / transporte

· Racionalizar aquellos que no se pueden eliminar

	Proceso
	· Analizar si todas las operaciones deben de realizarse o pueden eliminarse algunas sin afectar la calidad el producto / servicio 

	Inventarios
	· Acortar los tiempos de preparación y de respuesta y sincronizarlos para poder trabajar con inventarios más pequeños

	Movimiento
	· Estudiar los movimientos para buscar economía y conciencia. Primero mejorar y luego automatizar 

	
Productos defectuosos 
	· Desarrollar el proceso para prevenir defectos, estableciendo controles para no aceptar productos defectuosos o no conformes

· Hacer los procesos a prueba de tontos


Como vemos, todos estos tipos de despilfarro pueden producirse en cualquier área y/o proceso, por ejemplo en un proceso para facturar que incluya pasos innecesarios, que no agregan valor, firmas de igual forma inútiles, cuellos de botella, demoras y por supuesto defectos en la elaboración.

Este último despilfarro, “productos o servicios defectuosos” es común en todas las áreas y/o procesos, en las organizaciones grandes y en las pequeñas.  En las organizaciones grandes, muchas veces es enmascarado por otros factores, mientras que en las Pyme´s pueden ser muy notorios porque afectan la satisfacción del cliente y pueden significar la pérdida de su mercado.   

En manufactura en cambio, podríamos decir que el peor despilfarro es la “sobreproducción”, de hecho de alguna forma todos los demás llevan a ese.  Por tal razón su eliminación fue la fuerza motriz del Sistema de Producción Toyota o Justo a Tiempo.  Ellos fueron suficientemente inteligentes para enfrentar la sobreproducción y como consecuencia eliminar el resto de los despilfarros.
BENEFICIOS TÍPICOS 
La implantación de “Lean Manufacturing” beneficia a la empresa y sus empleados. Algunos de los beneficios que genera son: 

· Reducción de 50% en costos de producción

· Reducción de inventarios (materia prima, producto en proceso y producto terminado) en más de 80% aumentando la calidad de servicio para los clientes
· Reducción del tiempo de entrega (lead time) 

· Reducción de los tiempos de ciclo de manufactura

· Mejor Calidad de productos y servicios
· Disminución de la mano de obra en aprox. 50% manteniendo o aumentando la productividad
· Aumento de la eficiencia en el uso de los equipos e instalaciones de planta de aprox. 50%
· Altos rendimientos

· Mayor flexibilidad del sistema para responder a los cambios 

· Disminución de los desperdicios o despilfarros en más del 80%
· Un mejor flujo de caja por el aumento de la frecuencia de los despachos y cobros

Estos son los valores típicos reportados por las organizaciones que han implementando la Manufactura Esbelta, sin embargo enfocándose continuamente a la reducción de desperdicios, realmente no hay un tope para los beneficios que se pueden alcanzar.

Un beneficio adicional es digno de mencionarse, como es el bienestar psicológico de los trabajadores, ya que sus necesidades como personas son más satisfechas.  De hecho, el trabajo se organiza en forma celular, lo que requiere una mayor y más amplia gama de habilidades, no solo técnicas sino también interpersonales, lográndose así un mayor compromiso de los trabajadores, un mayor sentido de pertenencia y mejores retribuciones económicas.  Se refuerza el trabajo en equipo, la comunicación y la supervisión accesible, la coordinación del trabajo más fácil. 
Los trabajadores en ambientes normales de trabajo a menudo solo se sienten motivados por sus remuneraciones, lo que en algunos casos genera un cumplimiento mínimo de los requisitos del trabajo.  Ambientes celulares requieren una alta motivación hacia el logro y el trabajo en equipo. 
TÉCNICAS
En este punto vamos a hacer una rápida revisión de las técnicas más importantes de la Manufactura Ágil o Esbelta, estas son las siguientes:

· 5'S

· Justo a Tiempo
· Sistema de Producción “Pull” o KANBAN

· Células de Manufactura

· Control Visual
· Mantenimiento Productivo Total o TPM

· SMED o reducción de los tiempos de cambios de modelo

· Poka Yoke o uso de dispositivos para prevenir errores
· KAIZEN o Mejoramiento Continuo 

Cambio rápido de modelo (SMED)
Para la identificación de los despilfarros se dispone de 2 poderosas herramientas: Mapeo de los Procesos de la organización y “Value Stream Mapping”, que consiste en el mapeo del flujo de valor y de la información en la organización.  
El Mapeo de los procesos permite identificar los despilfarros de una forma detallada, ya que permite identificar todos los pasos de un proceso específico.  Es recomendable utilizar la simbología de Frank Gilbreth, que es simple y visual.  Una vez mapeado todos los procesos, se muestran juntos los más importantes para visualizar el flujo o corriente del valor en la organización, que es lo que se conoce como el “Value Stream Mapping”.

De hecho, el “Value Stream Mapping”, permite ver el flujo del producto o servicio desde que se inicia, como materia prima o como una requisición de servicio, hasta producto terminado en las manos del cliente o hasta la prestación del servicio.  Se suele empezar con el estado actual o presente del mapa, para luego planificar el estado futuro del mapa, que se logrará después de haber reducido los despilfarros identificados, mejorando los tiempos de proceso y por ende los tiempos de entrega y los costos de operación. 

Un sistema de gestión basado en Calidad Total o en Seis Sigma, es el marco adecuado para el desarrollo de los principios y técnicas de “Lean Manufacturing” arriba mencionadas.
De estas técnicas resaltamos las 5'S, como una técnica inicial necesaria para preparar las instalaciones, tanto del área de manufactura como administrativa, para la reducción de despilfarros y la mejora de los procesos y por otro lado permite mejorar las condiciones de seguridad industrial, beneficiando así a la empresa y sus empleados.
Efectivamente, las 5'S se refieren a la creación y mantenimiento de áreas de trabajo más limpias, más organizadas y más seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor "calidad de vida" al trabajo. Las 5'S provienen de términos japoneses que diariamente ponemos en práctica en nuestra vida cotidiana y no son parte exclusiva de una "cultura japonesa" ajena a nosotros, es más, todos los seres humanos, o casi todos, tenemos tendencia a practicar o hemos practicado las 5'S, aunque no nos demos cuenta. 
Las 5'S son:

Clasificar, organizar o arreglar apropiadamente: Seiri 

Ordenar: Seiton 

Limpieza: Seiso

Estandarizar: Seiketsu 

Disciplina: Shitsuke 

Cuando nuestro entorno de trabajo está desorganizado y sin limpieza, perderemos la eficiencia, y la motivación en el trabajo o en la casa se reduce, por lo tanto es altamente recomendable la implementación de las 5'S en todas las organizaciones previamente a la implantación de cualquier otro sistema de mejora.  Además, entre otras cosas, al tener un sitio de trabajo más limpio, ordenado y sobre todo libre, la empresa puede contar con sistemas simples de control visual de materiales y materias primas en stock y en proceso; por otro lado la seguridad se incrementa debido a la demarcación de todos los sitios de la planta y a la utilización de protecciones transparentes especialmente de los sitios de alto riesgo, así como se reducen los tiempos de acceso al material, documentos, herramientas y otros elementos, que de otra forma son fuentes importantes de “despilfarros”. 
En particular, para las máquinas y equipos la limpieza conduce a un aumento significativo de la Efectividad Global del Equipo (OEE), además se reducen los despilfarros de materiales y energía debido a la eliminación de fugas y escapes, que se detectan fácilmente cuando el equipo está limpio y adecuadamente mantenido.  Las normas de limpieza, lubricación y aprietes son la base del mantenimiento autónomo (Jishu Hozen). 

Finalmente, podemos decir que con la estandarización se pretende mantener el estado de limpieza y organización alcanzado con la aplicación de las primeras 3’S y con la disciplina se pretende evitar que se rompan los procedimientos ya establecidos.  La disciplina es el canal entre las 5'S y el mejoramiento continuo. Implica control periódico, visitas sorpresa para auditar el cumplimiento de estándares, autocontrol de los empleados, respeto por sí mismo y por los demás y mejor calidad de vida laboral. 
El cliente se sentirá más satisfecho ya que los niveles de calidad serán superiores debido a que se han respetado íntegramente los procedimientos y normas establecidas.

Las técnicas denominadas Justo a Tiempo, Sistema de Producción “Pull”, KANBAN, Células de Manufactura y Control Visual realmente son una combinación de diferentes aspectos de la “Manufactura Esbelta” que se enfocan a producir sólo lo necesario, o sea únicamente lo que se ha consumido para satisfacer la demanda de los clientes, reduciendo además los tiempos de transporte y en general cualquier actividad que no agregue valor.  Esto último difiere notablemente del concepto tradicional de producir, conocido como Sistema de Producción “Push”, en el cual se produce para mantener inventarios o según programas de producción basados en proyecciones.  

El KANBAN es el dispositivo de dirección automático para informar en el piso de fabricación lo que se va a producir, en que cantidad, mediante que medios, y como transportarlo. Se basa en el funcionamiento de supermercados.  Mientras, las Células de Manufactura, que se podría decir son el corazón de la  “Manufactura Esbelta”, son la forma como los trabajadores se organizan para producir.  Requieren la formación de pequeños grupos de personas que integran un equipo confiable y respetado que manufacturan un sub-ensamble o producto final a la vez.  Son autosuficientes, es decir cada célula de trabajo contiene todos los equipos y recursos necesarios para producir; la comunicación entre trabajadores, así como la supervisión es más fácil, ya que los integrantes están cerca.  Es uno de los cambios más trascendentes implantados por el Toyota Production System.  

En la figura se aprecia como luce una Célula de Trabajo:
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La Manufactura Esbelta combina todas las técnicas de mejoramiento mencionadas de una manera continua y progresiva para lograr un sistema de producción ágil y suficientemente flexible que de cabida a las fluctuaciones en los pedidos de los clientes e incremente la rentabilidad de las empresas.
En particular vamos a ampliar un poco los conceptos de KANBAN y JUSTO A TIEMPO y su implantación, ya que son los pilares de la Manufactura Esbelta.

KANBAN significa en japonés "etiqueta de instrucción".  Como ya mencionamos, la etiqueta KANBAN contiene información que sirve como orden de trabajo, esta es su función principal, nos da información acerca de que se va a producir, en que cantidad, mediante que medios, y como transportarlo. 

Son dos las funciones principales de KANBAN: Control de la producción y mejora de los procesos.
Por control de la producción se entiende la integración de los diferentes procesos y el desarrollo de un sistema JIT en la cual los materiales llegarán en el tiempo y cantidad requerida en las diferentes etapas de la fabrica y si es posible incluyendo a los proveedores.  La etiqueta KANBAN se debe mover junto con el material, si esto se lleva a cabo correctamente se lograrán los siguientes puntos:

1.  Eliminación de la sobreproducción.
2.  Prioridad en la producción, el KANBAN con más importancia se pone primero 
     que los demás. 
3.  Se facilita el control del material. 

Por la función de mejora de los procesos se entiende la facilitación de mejora en las diferentes actividades de la empresa mediante el uso de KANBAN, esto se hace mediante técnicas ingenieriles (eliminación de desperdicio, organización del área de trabajo, reducción de set-up (puesta apunto de las máquinas), utilización de maquinaria vs. utilización en base a demanda, manejo de multiprocesos, poka-yoke, mecanismos a prueba de error, mantenimiento preventivo, mantenimiento productivo total, etc.), reducción de los niveles de inventario. 

Para implementar KANBAN se pueden considerar las siguientes CUATRO FASES

Fase 1. Entrenar a todo el personal en los principios de KANBAN, y los beneficios de usar KANBAN

Fase 2. Implementar KANBAN en aquellos componentes con más problemas para facilitar su manufactura y para resaltar los problemas escondidos. El entrenamiento con el personal continua en la línea de producción.

Fase 3. Implementar KANBAN en el resto de los componentes, esto no debe ser problema ya que para esto los operadores ya han visto las ventajas de KANBAN, se deben tomar en cuanta todas las opiniones de los operadores ya que ellos son los que mejor conocen el sistema. Es importante informarles cuando se va estar trabajando en su área.

Fase 4. Esta fase consiste de la revisión del sistema KANBAN, los puntos de reorden y los niveles de reorden.

Para que el KANBAN funcione bien hay que cumplir las siguientes reglas:

Regla 1: no se debe mandar producto defectuoso a los procesos o células de trabajo subsecuentes.
La producción de productos defectuosos implica costos tales como la inversión en materiales, equipo y mano de obra que no va a poder ser vendida. Este es el mayor desperdicio de todos. Si se encuentra un defecto, se deben tomar medidas antes que todo, para prevenir que este no vuelva a ocurrir.

Observaciones para la primera regla:

- El proceso que ha producido un producto defectuoso, debe detectarlo inmediatamente.

· El problema descubierto se debe divulgar a todo el personal implicado, no se debe permitir la recurrencia.

Regla 2: los procesos subsiguientes requerirán solo lo que es necesario.

Esto significa que el proceso subsiguiente pedirá el material que necesita al proceso anterior, en la cantidad necesaria y en el momento adecuado. Se crea un DESPILFARRO si el proceso anterior suple de partes y materiales al proceso subsiguiente en el momento que este no los necesita o en una cantidad mayor a la que este necesita. El DESPILFARRO puede ser muy variado, incluyendo DESPILFARRO por el exceso de tiempo extra, DESPILFARRO en el exceso de inventario, y la DESPILFARRO en la inversión de nuevas plantas sin saber que la existente cuenta con la capacidad suficiente. El peor DESPILFARRO ocurre cuando los procesos no pueden producir lo que es necesario cuando estos están produciendo lo que no es necesario.

Regla 3. producir solamente la cantidad exacta requerida por el proceso subsiguiente.

Esta regla fue hecha con la condición de que el mismo proceso debe restringir su inventario al mínimo, para esto se debe tomar en cuenta solamente producir lo que las tarjetas o etiquetas de Kanban indiquen y en la secuencia en la que estas son recibidas.

Regla 4. balancear la producción.
De manera en que podamos producir solamente la cantidad necesaria requerida por los procesos subsecuentes, se hace necesario para todos los procesos mantener los trabajadores y el equipo funcionando de tal manera que puedan producir materiales en el momento necesario y en la cantidad necesaria. Esto es evitar cuellos de botella o capacidades ociosas en la planificación de la producción.
Regla 5. KANBAN es un medio para evitar especulaciones o proyecciones inadecuadas.
De manera que para los trabajadores, la tarjeta KANBAN, se convierte en su fuente de información para producir y transportar lo producido y ya que los trabajadores dependerán de dicha información para llevar a cabo su trabajo, el balance del sistema de producción se convierte en gran importancia.

No se vale especular sobre si el proceso subsiguiente va a necesitar mas material la siguiente vez, tampoco, el proceso subsiguiente puede preguntarle al proceso anterior si podría empezar el siguiente lote un poco mas temprano, ninguno de los dos puede mandar información al otro, solamente la que esta contenida en las tarjetas KANBAN.
Regla 6. estabilizar y racionalizar el proceso.

El trabajo defectuoso y los DESPILFARROS existirán si el trabajo no está estandarizado y racionalizado.
La información en la etiqueta KANBAN debe ser tal, que debe satisfacer tanto las necesidades de manufactura como las del proveedor de material. La información necesaria en KANBAN podría ser la siguiente:

1.  Número de parte o código del componente o material y su descripción 
2.  Nombre / Código del producto 
3.  Cantidad requerida 
4.  Tipo de manejo de material requerido 
5.  Donde debe ser almacenado cuando sea terminado 
6.  Punto de reorden 
7.   Secuencia de ensamble / producción del producto 

Con esta información circulan las tarjetas de KANBAN, SIEMPRE JUNTO CON LOS MATERIALES Y PRODUCTOS, a través de los diferentes procesos y/o células de trabajo indicando toda la información necesaria para producir.
Este sistema de producción intenta minimizar los inventarios de trabajos en proceso así como los stocks de productos acabados.  Por esta razón, requiere una producción en pequeños lotes, con numerosas entregas y transportes frecuentes.  
Finalmente, para completar la descripción de las técnicas es importante mencionar que la función de mantenimiento armonizada con la producción es vital para la implementación efectiva del sistema productivo recién descrito.  
En línea con este aspecto tenemos el SMED y el TPM.  

El SMED es la disminución de los tiempos de cambio y puesta a punta de las maquinarias y equipos para cambiar de producto o modelo o tamaño.  Esto representa una reducción de un importante y común DESPILFARRO en todos los sectores manufactureros.  

El TPM: es el Mantenimiento Productivo Total (TPM por sus siglas en inglés), del cual hablaremos a continuación.

Con el TPM se logra conciliar dos áreas del ambiente productivo que por tradición han sido antagónicas: producción y mantenimiento.

El mantenimiento se lleva a cabo en forma de cooperación activa con el personal de producción. El operador adquiere conocimientos que desde luego lo hacen más valioso en la cadena productiva, y asume responsabilidades que contribuyen a mejorar considerablemente la disponibilidad de su equipo.

El ciclo de vida útil del equipo se extiende y el costo de operación se reduce, lo que beneficia a todos los sectores.  El nivel de satisfacción y la moral del personal se elevan y se crea un auténtico sentido de “propiedad” sobre el equipo, el producto y la operación en general de la organización.  Los elementos de conocimiento técnico adquiridos por el operador le dan gran satisfacción personal y seguridad en el trabajo.

En conjunto, la implementación tiene tres objetivos que a todos interesan: Hacer la operación más fácil, más segura y más productiva.

Además el TPM tiene tres metas esenciales:

Cero Paros por Falla

Cero Defectos y
Cero Accidentes

El método para lograrlo es desarrollando una nueva forma de hacer las cosas, esto es un nuevo estilo gerencial, en el cual se valora la participación del personal.

En el TPM el Mantenimiento Preventivo juega un importante rol, instituyendo prácticas para el cuidado esencial de acuerdo al número de máquinas existentes. Tenemos que tomar muy en cuenta los siguientes detalles para la elaboración del plan de Mantenimiento Preventivo: 

· Limpieza detallada de los equipos y sus componentes. 

· Lubricación de los equipos y sus componentes. 

· Entrenamiento adecuado para la correcta operación de los equipos. 

· Ajustes sobre la marcha. 

· Estándares para el balance de la producción. 

· Cambio preventivo de piezas y tiempo involucrado. 

· Análisis de causas raíces y acciones necesarias para diseñar el mantenimiento. 

· Análisis estadísticos de fallas y paradas de equipos.

La implementación del TPM y en general de la Manufactura Esbelta, aseguran:

1.    La permanencia de la empresa en el mercado y por tanto la fuente de trabajo

2.    Mayor nivel de capacitación y entrenamiento que hacen a todos los empleados, más 
       valiosos dentro y fuera del ambiente de trabajo

3.    Mayor productividad, lo que siempre se traduce en beneficios que se extienden a todos los 
       elementos de la organización y a la comunidad

“MODELO MENTAL” O MENTALIDAD AGIL
Para implementar la “Manufactura Esbelta”, las técnicas solas no son suficientes, las empresas que realmente deseen ser ágiles deben desarrollar un Pensamiento Esbelto en todo su personal.
De hecho, la parte fundamental en el proceso de desarrollo de una estrategia esbelta es la que respecta al personal, ya que muchas veces implica cambios radicales en la manera de trabajar, algo que por naturaleza causa desconfianza y temor. Lo que descubrieron los japoneses es, que más que implementar técnicas, se trata de desarrollar un buen régimen de relaciones humanas. 
En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del trabajador, a quien se le contrata como si fuera una máquina.  Es muy común que, cuando un empleado de los niveles bajos del organigrama se presenta con una idea o propuesta, se le critique e incluso se le calle.  A veces los directores no comprenden que, cada vez que le ‘apagan el foquito’ a un trabajador, están desperdiciando dinero.  El concepto de “Manufactura Esbelta” implica la anulación de los mandos y su reemplazo por el liderazgo. La palabra líder es la clave. 

A continuación, podemos definir los 5 Principios del Pensamiento Esbelto que las empresas deben desarrollar como parte de su cultura organizacional:
1. Define el Valor desde el punto de vista del cliente:

La mayoría de los clientes quieren comprar una solución, no un producto o servicio.

2. Identifica tu corriente de Valor:

Eliminar desperdicios encontrando pasos que no agregan valor. Algunos son inevitables 
       mientras otros se pueden eliminar inmediatamente.

3. Crea Flujo:

Haz que todo el proceso fluya suave y directamente de un paso que agregue valor a otro, desde la materia prima hasta el consumidor.
4. Produzca para satisfacer el “Jale” del Cliente:

Una vez creado el flujo, serán capaces de producir por órdenes de los clientes en vez de producir basándose en pronósticos de ventas a largo plazo

5.  Persiga la perfección:

Una vez que una empresa consigue los primeros cuatro pasos, se vuelve claro para aquellos que están involucrados, que añadir eficiencia en el uso de los recursos y mayor calidad en sus productos y servicios, no solo es posible, si no necesario para seguir mejorando y creciendo.

MENTALIDAD AGIL TAMBIEN EN LA OFICINA

Si bien todas las técnicas descritas hasta el momento son de clara aplicación en las áreas donde se producen o manufacturan productos, con los beneficios ya identificados, cuantas veces nos hemos encontrados que el manejo de los papeles en las oficinas de las áreas administrativas de las empresas es realmente engorroso.  No solamente del punto de vista burocrático, relacionado con pasos innecesarios entre áreas o departamentos para la gestión de documentos tales como ordenes de compra, facturas, etc., si no también para el manejo físico de los mismos en las instalaciones de las oficinas, despilfarrando mucho tiempo buscando por ejemplo un determinado documento que se necesita.

Si la respuesta es si, definitivamente existe una oportunidad de mejora para la gestión de todos los procesos administrativos (compras, ventas, recursos humanos, contabilidad, etc.) y del lugar donde se ejecutan, que es la oficina.  Los conceptos de la “Manufactura Esbelta” nos permiten lograr esta mejora.  Además, el manejo ineficiente de estos procesos, aumenta los costos y se repercute inevitablemente en la ejecución de los procesos productivos.  Por lo tanto, reducir costos innecesarios y facilitar la producción de bienes y servicios de la empresa son razones suficientes para implementar los conceptos de la “Manufactura Esbelta” en nuestras oficinas.
Los DESPILFARROS en una oficina pueden ser, al igual que en manufactura identificados como sigue:
· Largos períodos de espera o de búsqueda de información y/o documentos

· Pasos innecesarios (aprobaciones innecesarias o exceso de papeles

· Inventarios excesivos de papeles por procesar en las bandejas de entrada

· Transporte de papeles a diferentes áreas
· Movimiento relacionado con el diseño de las oficinas

· Errores y defectos en el flujo de información, generación de documentos, etc.

Estadísticas demuestran que aproximadamente el 95% de los tiempos de entrega de las ordenes de producción de una empresa son debidas a los procesos administrativos y a los DESPILFARROS mencionados, mientras sólo el 5% es imputable a Producción.

Para identificar los DESPILFARROS es útil realizar el mapeo de los procesos y luego visualizar el flujo o corriente del valor actual en la gestión de un pedido u orden en toda la empresa, desde que se recibe la orden hasta que se despacha el producto, lo que se conoce como el “Value Stream Mapping”.  Seguidamente, se puede trabajar en la visualización del flujo o corriente del valor futuro, que incluya las mejoras potenciales para ser ágil.
Es bueno recordar que como proyecto inicial para la mejora de los procesos administrativos, es recomendable emprender un programa de implantación de la 5´S en la oficina.  Las fotos a continuación muestran el impacto de dicha implantación:  

ANTES
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DESPUES
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PLAN DE IMPLEMENTACION EN LAS PyME´s
Con todo lo que hemos visto, resulta beneficioso implantar la filosofía de la “Manufactura Esbelta” en cualquier organización.  En particular, destacamos la importancia de la implantación en las PyME´s, como una poderosa herramienta para mejorar la competitividad.

Evidentemente, la implantación requiere la inversión de recursos, por lo que se recomienda hacerlo gradualmente y por prioridades.  El plan que se presenta es el siguiente:
Fase 1: Planificación, que incluye entrenamiento del personal sobre las técnicas, aplicación de las 5´S a las facilidades, diagnostico inicial, mapeo de los procesos y gráfico del flujo de la corriente de valor inicial y futuro.  Desarrollo del plan de mejoras.
Fase 2: Aplicación, que incluye la implantación de las mejoras, el desarrollo de las células de trabajo, SMED, KANBAN O JIT, TPM para todos los productos según prioridad de la empresa.  
Fase 3: Mejora continua, que incluye la evaluación de la fase de aplicación y puede incluir el desarrollo e implantación de sistemas de gestión ISO 9001, Calidad Total, etc. que consoliden la fase de aplicación.
El tiempo para cada fase dependerá exclusivamente del tipo de empresa, el tamaño, los recursos adjudicados y el resultado del diagnóstico realizado.

ANTONIETA LO RUSSO SANTORO

RESUMEN DE CALIFICACIONES

Antonieta Lo Russo es Licenciada en Química, egresada de la Universidad Central de Venezuela, en el año 1983. Es una profesional con amplia trayectoria en Control de Calidad, Aseguramiento de Calidad, Control de la Producción y Gerencia de Proyectos, en empresas manufactureras de consumo masivo. Orientada hacia la obtención de logros, con capacidad de liderazgo y habilidad para dirigir y trabajar en equipo con grupos multidisciplinarios para la implantación de sistemas de calidad, productividad y mejoramiento y control estadístico de los procesos, y con amplia experiencia en capacitación y adiestramiento empresarial para la implantación de las normas ISO 9000, Buenas Prácticas de Manufactura y Calidad Total.  Logro y mantenimiento de la Marca NORVEN en Detergentes, Jabón de Tocador y Pastas Dentales.  Instalación y modernización de laboratorios de Control de Calidad y Microbiología. Es Auditor líder de Sistemas de Gestión de la Calidad calificado por IRCA y Bureau Veritas Quality International. Actualmente se desempeña como consultor integral externo para la mejora de la calidad y productividad de los procesos y la implantación de sistemas de la calidad bajo la serie de normas ISO 9000.  Docente en Control de Calidad y Diagnóstico de Empresas en un Instituto Universitario.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

CONSULTOR INTEGRAL EXTERNO para la mejora de la calidad y productividad de los procesos y para la implantación de sistemas de la calidad ISO 9001:1994, 9001:2000, GMP (BPF) y sistemas HACCP en las siguientes empresas:

ALIMENTOS CASERA LINE, C.A. (Industria Alimenticia)


2004-2005

Asesoría para la Implantación Sistemas HACCP/GMP/ISO 9001:2000 en el marco del programa Calidad Pyme (FONDONORMA-CONINDUSTRIA-BID)







CONINDUSTRIA (Confederación de Industriales del Edo. Miranda)

2004-2005

Asesoría para la Implantación de un Sistema ISO 9001:2000 en el marco del programa Calidad Pyme (FONDONORMA-CONINDUSTRIA-BID)

INGENIERÍA GEOTÉCNICA PREGO, C.A. (prestación de servicios de estudios geotécnicos e inspecciones y control de calidad de obras civiles)

2002-2005 

Asesoría para la Implantación de un Sistema ISO 9001:2000 en el marco del programa Calidad Pyme (FONDONORMA-CONINDUSTRIA-BID) / Certificado ISO 9001:2000

ADECCO ETT VENEZUELA, (prestación de servicios de reclutamiento y selección de personal temporáneo 







2002-2005

Asesoría para la Transición de un sistema ISO 9002:1994 a 9001:2000 y su mantenimiento / 

Certificado ISO 9001:2000

FUNDICIÓN PACIFICO, C.A., (fábrica de válvulas y griferías)


 2000-2005

Asesoría para la Transición de un sistema ISO 9002:1994 a 9001:2000 y marca NORVEN / Marca NORVEN y en tramites Certificado ISO 9001:2000

DOCTOR FOOD, C.A. (Sector Alimentos)





2001-2001

Asesoría para Plan Integrado para la manipulación segura de los alimentos en el servicio de comedor para ALVICA / AMERIVEN 

SERVICIOS INSTITUCIONALES DE ALIMENTACIÓN, C.A., SIACA 

 2001-2001
Asesoría para Plan Integrado para la manipulación segura de los alimentos en servicios de comedores del IESA

COMERE, C.A. (Sector Metalmecánica)





2000-2002

Asesoría para la mejora de la calidad y productividad de los procesos e implantación SISTEMA ISO 9002:1994 en el marco del Programa PAIPYME PARD / PDVSA-CONINDUSTRIA / Certificado ISO 9001:2000

LUBRICANTES CARK OIL (Sector Olefinas)




2000-2002

Asesoría para la mejora de la calidad y productividad de los procesos e implantación SISTEMA ISO 9002:1994 en el marco del Programa PAIPYME PARD / PDVSA-CONINDUSTRIA / Marca NORVEN y calificación como proveedor PDVSA

SUPULCA, C.A. (Sector Plástico)






2000-2002

Asesoría para la mejora de la calidad y productividad de los procesos e implantación SISTEMA ISO 9002:1994 en el marco del Programa PAIPYME PARD / PDVSA-CONINDUSTRIA / Certificación ISO 9001:2000

CONSORCIO RF INGENIERIA-GERASIN-GEOSOFT (Sector Ingeniería)
2000-2001
Asesoría para la implantación SISTEMA ISO 9001:2000 en el  Proyecto de Digitalización de Cuadriculas de Alta y Baja Tensión de la Electricidad de Caracas

CENTRO DE COMUNICACIONES CANTV (Telecomunicaciones)

2001-2001

Asesoría para la Documentación y Caracterización de Procesos

PARQUE EL AGUA, C. A. (Diversiones acuáticas)



2000-2000

Asesoría para la Documentación y Caracterización de Procesos, Entrenamiento al personal en la ejecución de los procesos

BIOFARQUIM, C. A. (Proveedor PDVSA de insumos petroleros)

2000-2000

Asesoría para la implantación de un Sistema de Gestión ISO 9002:1994 / Calificación como proveedor PDVSA

LAMINOVA C.A. (FORMICA DE VZLA) (Industria del sector plástico)

1999-2000

Asesoría para la implantación de un Sistema de Gestión ISO 9002:1994 / Certificación ISO 9002:1994

CALZADOS MASTER, C.A. (Sector Calzado)





1999-2000

Asesoría para la mejora de la calidad y productividad de los procesos

ALIÑOS VENEZOLANOS C.A. (Industria cosmética),



1999-2000

Asesoría para la elaboración de fórmulas de lavaplatos y suavizantes

PETROCONTROL C.A. (Proveedor PDVSA de insumos petroleros), ROTORK CONTROLS DE VENEZUELA S.A (Proveedor PDVSA actuadores de válvulas) y THERPLA C.A. (Industria del sector plástico), 




1999-1999

Asesoría para la implantación de un Sistema de Gestión ISO 9002:1994 / Calificación como proveedor PDVSA

PRESTACIÓN DE SERVICIOS COMO EMPLEADO EN LAS SIGUIENTES EMPRESAS:

GRUPO SERVIQUIM C.A.







1997-1998

GERENTE TECNICO

Responsabilidades y Logros:

· Implantación de la norma ISO 9002, Mejora y unificación del Sistema de Calidad de las empresas del grupo, Resolución de problemas de calidad sistemáticamente.

· Investigación y Desarrollo de nuevos productos para la limpieza del hogar.

GRUPO EMPEVEN, ACOPACK Y COVERPLAS (Sector PLÁSTICOS) 

1996-1997

GERENTE CONTROL DE CALIDAD

Responsabilidades y Logros:

· Implantación del SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD
PROCTER & GAMBLE DIVISIÓN LATINO AMERICANA



1995-1996

GERENTE DE PROYECTOS, en la organización de Desarrollo de Productos (LAPDD)

Responsabilidades y Logros:

· Implantación, Control y Evaluación de los sistemas de Aseguramiento de Calidad según norma ISO 9001 y sistemas GMP, para el departamento de Analítica, obteniendo resultados sobresalientes en las 2 últimas auditorias Corporativas de Aseguramiento de Calidad.

· Validación de los 250 métodos analíticos de Control de Calidad requeridos en la manufactura de productos para el cabello en Latino América.
· Soporte analítico para el desarrollo de nuevos productos en las Categorías de Cuidado Oral, Cuidado del Cabello y Cuidado Personal, en coordinación con Ingeniería de Proyecto. 

· Entrenamiento en los métodos de Control de Calidad para el lanzamiento de “Head & Shoulders en las plantas de Colombia, México y Brasil.

· Implantación del laboratorio de Microbiología en LAPDD, para asegurar la calidad microbiológica de los productos en desarrollo a usarse en estudios de consumidores.  

PROCTER & GAMBLE DE VENEZUELA





1990-1994

GERENTE DE CONTROL DE CALIDAD, en Planta Caracas

Responsabilidades y Logros:

· Controlar, Evaluar y Corregir el Sistema de Calidad según Normas COVENIN y Estándares Internacionales, cumpliendo requerimientos de SENORCA/FONDONORMA, para garantizar la Marca NORVEN en Detergentes, Jabón de Tocador y Pastas Dentales.

· Diseño e Implementación de un programa de entrenamiento sobre “ Buenas Prácticas de Manufactura” y Calidad Total para supervisores y operarios de planta.

· Soporte analítico en la introducción en Venezuela de ACE con blanqueador, Pantene, Moncler y Crest Fresca Rica, aplicando tecnologías analíticas, tales como: Cromatografía Líquida de Alta Eficiencia, Cromatografía de Gases, Espetroscopía FTIR y Absorción Atómica.

· Modernización y actualización de tecnología y equipos de Análisis Instrumental para       Control de Calidad, incluyendo la contratación de personal calificado.

· Instalación de los laboratorios de Control, Entrenamiento y Calificación de los analistas en las plantas de Colombia, México y Venezuela (INDUVAR, GENERAL COSMETICS y COPRESA), durante el proceso de consolidación de planta Caracas en Colombia y México. 

IPECA (Importaciones, Producciones Enológicas C.A.)


1986-1990

GERENTE DE ELABORACIÓN, en la planta de producción de Caracas.

Responsabilidades y Logros:

· Planificación y Coordinación de la Producción, reduciendo 30% las paradas de planta. 

· Diseño e Implementación de Controles Estadísticos de la Producción.

· Diseño e Implementación de un sistema FIFO para el Control del Almacén de Materia Prima.

· Implementación de análisis físicos/químicos para Materias Primas y Productos en Proceso.

· Desarrollo de Nuevos Productos: vino espumante “Veuve Greco” y el licor Amaretto Greco.

· Actualización de Tecnología de Producción, logrando un aumento del 25% en el rendimiento.

· Desarrollo del departamento de Permisología con el Ministerio de Hacienda y el MSAS.

INVERGRAM "PASTAS RONCO"






1984-1986

JEFE DE CONTROL DE CALIDAD, en la planta de producción de Caracas.

Responsabilidades y Logros:
· Organización del departamento de Control de Calidad Fisicoquímico y Microbiológico para Materia Prima, Producto en Proceso y Producto Terminado, con tres turnos de trabajo.

· Implementación de un sistema de Control de Pesos, según Metrología Legal.

· Implementación de controles para el Material de Empaque y el Empaquetado

· Implementación de sistemas para el Control de Saneamiento de Maquinarias, Equipos y Planta y Puntos de Controles Críticos del Proceso.

CERVECERÍA POLAR DEL CENTRO





1983-1984

ANALISTA DE LABORATORIO, en la planta San Joaquín.

Responsabilidades y Logros:

· Análisis Gascromatográficos de compuestos azufrados (DMS) y compuestos oxigenados (DIACETILO) en Materias Primas, Productos en Proceso y Productos Terminados.

· Implementación de un sistema de mantenimiento del equipo de Cromatografía

· Análisis Gascromatográficos de los niveles de alcoholes superiores en cerveza terminada.

EXPERIENCIA ACADEMICA

ADECCO DE VZLA, MM TRAINING y ATALCLI 

Facilitador de entrenamientos en calidad y productividad, mejora de procesos, sistema de indicadores y otros a empresas como La Electricidad de Caracas, CANTV, EDELCA, Movilnet, INELECTRA, AEROPOSTAL, PDVSA, etc.;  



2002-Actual
FUNDES DE VENEZUELA

Instructor del Diplomado de Gestión de la Calidad




2002-2003
Instituto Universitario IUPG 

Docente de Control de Calidad y Diagnóstico de Empresas 


1999-2000
FORMACION ACADEMICA

UNIMET/LANKIDE/FIM Productividad, 424 horas




2000
Especialización para la Formación de Consultores Integrales en Calidad y Productividad

Universidad Central de Venezuela






   1978-1983
Facultad de Ciencias - Escuela de Química

LICENCIATURA EN QUIMICA, mención Ciencias Básicas

Primer puesto de promoción entre 17 graduados

ADIESTRAMIENTO Y EVENTOS TECNICOS

Indicadores No Financieros / CLUB TABLERO DE COMANDO / Dr. Mario Vogel, Caracas, 8 horas









2005

XXXIV Congreso Internacional CONINDUSTRIA (Competitividad en Venezuela)/ Caracas, 29 y 30 de Junio









2004 Gerencia tus Ventas/ FUNDES-VENEZUELA, 8 horas




2004
Parte I: Auditorías basadas en los procesos teniendo en cuenta la revisión ISO 9000:2000;  Parte II: Perfeccionamiento de los Auditores, / FONDONORMA – Asociación Alemana para la Calidad (DGQ), 40 horas






2002

Inicie su Empresa / FUNDES-VENEZUELA, 20 horas




2002

Formación de Consultores Empresariales / FUNDES-VENEZUELA, 32 horas
2002
Sistema Integral de Control de Gestión en la Empresa / Formulación y Seguimiento de Indicadores de Gestión, CONINDUSTRIA-OMEGA / Caracas, 8 horas


2002
I Congreso Internacional de ASOCALIDAD / Caracas




2002
ISO 9000:2000, Actualización / FONDONORMA, 16 horas



2001

Inducción Docente para Instructores de Empresas / INCE-Miranda, 40 Horas
2001

Calidad de Servicio y Satisfacción del Cliente

FIM Productividad / ESEUNE, 16 horas






2001
Entrenamiento para Auditores Líderes, Transición a ISO 9000:2000, 

Bureau Veritas QI, 16 horas








2000
Curso Internacional Auditor Líder de SGC/Bureau Veritas QI, 40 horas

2000

Auditorias Internas de la Calidad / FONDONORMA, 32 horas



1999

Primer Simposio Nacional de Surfactantes/INGENIERIA QUIMICA, ULA

1998

Análisis, Interpretación e Implantación de la norma ISO 9001

TECNOLOGIA 2010 C.A., Consultores Gerenciales, 24 Horas



1997

Inglés /THE BOSTON SCHOOL OF MODERN LANGUAGES (Boston-MA-USA)
1997
Surfactantes y Emulsiones (Curso Teórico-Práctico)

Laboratorio de Fenómenos Interfaciales y Recuperación del Petróleo (FIRP)/ Dr. J. L. Salager, UNIVERSIDAD DE LOS ANDES, 34 Horas




1996

Methodology of Process Development Training
Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 24 Horas 




1996
VI Congreso Latinoamericano de Cromatografía, COLACRO 96/Caracas, 

1996

Leadership for Research & Development Conference

Procter & Gamble USA Division/Cincinnati-Ohio-USA, 40 Horas 



1995
Quality Assurance & GMP 19 Key Elements Auditor Training

Procter & Gamble Latin America Division, 8 Horas 





1995
Validation Seminar (Analytical Methods, Equipment and Processes)

Raytheon-Catalytic (Puerto Rico), 16 Horas 





1995
Memo Writing Seminar

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 8 Horas 




1995
Total Product Maintenance (TPM) Overview

Procter & Gamble USA Division, 4 Horas 






1995

Design of Experiments (DOX)

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 24 Horas 




1995

Gerencia y Manejo de conflictos

Management Enterprises C.A. y Consultoría Desarrollo Gerencial, 16 Horas

1994
Good Manufacturing Practices (GMP) 19 Key Elements

Procter & Gamble/Entrenamiento, 24 Horas 





1994
Technical Service Organization (TSO) Funtions / Training for Latin America Product Development, Product Supply and Quality Assurance.

Procter & Gamble USA Division, 16 Horas 






1994

Seminario de CCMail (Correo Electrónico por computadoras)

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 8 Horas 




1993
Microsoft Word 2.0 bajo ambiente Windows

Quiz Informática C.A., 14 Horas 







1993

Microsoft Excel 3.0 para Windows

Vector Sistemas C.A., 20 Horas 







1993
Técnicas de Presentación para Ejecutivos

English Resource Center, 16 Horas 







1993
Motivación al Logro

ROGYA Romero García y Asociados, C.A.; 40 Horas 




1993
Producción y Correcto Manejo de Gases Especiales

AGA Venezolana, C.A. Centro Técnico de Adiestramiento, 40 Horas 


1993
Microbiological Training for micro tests on Dentifrice & Hair Care P&G Products 

Procter & Gamble USA Division/Beauty Care Category




1993

El Arte de Escuchar/English Resource Center, 8 Horas




1993
Interpersonal Managing Skills

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 16 Horas 




1992
Sistemas de Trabajo de Alto Compromiso

Consultores de Desarrollo Humano y Capacitación, S.C.; 40 Horas 


1992
Time Management/Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 8 Horas 

1992
Manejo de Cromatógrafo de Gases 5890A e Integrador 3396B

Hewlett Packard de Venezuela, 32 Horas 






1992
Seminario de Asertividad

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 16 Horas 




1991
Cromatografía Líquida de Alta Eficiencia

Millipore/Waters Chromatography Division, 24 Horas 




1991
Seminario de Calidad Total

Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 16 Horas 




1991
IV Seminario de Relaciones Industriales/Laborales

Procter & Gamble de Venezuela, 40 Horas 






1991
Escuela de Mantenimiento de Cromatografía Líquida de Alta Eficiencia 

Millipore/Waters Chromatography Division, 20 Horas 




1991
Seminario de Liderazgo "Managing by Leading", Core Level II Procter & Gamble Program/TEAM (Tecnología Administrativa Moderna S.C. y Center for Creative Leadership), 40 Horas










1991

Sensory Training and Product Quality Workshop

Procter & Gamble Latin America Division, 40 Horas 




1990
III Seminario de Relaciones Industriales/Laborales, Negociación de Contratos Colectivos

Procter & Gamble de Venezuela/Dr. J. Carlos Larrañaga, 16 Horas


1990
Handling Meetings/Procter & Gamble/Entrenamiento Corporativo, 8 Horas 

1990

Técnicas Básicas para la Investigación de Mercados

Universidad Central de Venezuela, Facultad de Ciencias Económicas y Sociales, Comisión de Cursos de Extensión Profesional, 20 Horas 





1989

Organización y Evaluación de los Sistemas de Control de Calidad

Fondonorma Covenin, 40 horas 







1986
Control Estadístico de la Calidad

Fondo de Desarrollo Metrológico, Ministerio de Fomento, 24 Horas 


1986

Administración General

Universidad Católica Andrés Bello, Dirección General de Estudios de Postgrado
1986

Control Estadístico de la Calidad/Fondonorma Covenin, 40 horas 


1985
Metrología y Control de Proceso

Fondo de Desarrollo Metrológico, Ministerio de Fomento, 20 horas 


1985

Control Microbiológico de Productos Alimenticios/INVESTI, 36 Horas

1984
Análisis Microbiológico de aguas y leche/Merck, 10 Horas 



1984
Membresía y Calificaciones: Miembro # 01316306 de “American Society for Quality”, Miembro de ASOCALIDAD, Auditor Líder de Sistemas de Gestión de la Calidad, Nro. LA/00/VE/246-BVQI, Consultor # 210 del Programa Coninpyme de CONINDUSTRIA.
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