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EL PROYECTO LEAN (VSM)

Cada dia cuando me levanto me digo a mii mismo:
nada de lo que yo diga me ensefiard nada, por tanto, he de escuchar a
los otros para poder aprender.
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Antes de iniciar un proceso de implantacion de lean manufacturing, es necesario
realizar un diagnostico de la situacion actual que permitira dibujar el flujo de mate-
rial y de informacion del sistema productivo. En su libro Lean Thinking, Womack
y Jones utilizaron la cartografia para identificar todas las actividades que ocurren a
lo largo de un flujo de valor para un producto o familia de productos. En la practica
deben recogerse todos los datos de la planta, sin confiar demasiado en informes
pasados. Esta tarea no deberia ser una actividad individual, ya que desde el inicio
es importante involucrar a todas las personas que participaran en el desarrollo del
proyecto, de implantacion lean.
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LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

OBJETIVOS DEL VSM (VALUE STREAM MAPPING)

El primer grupo de herramientas /ean esta orientado a saber distinguir entre valor
y despilfarro. Se trata de identificar las fuentes de despilfarro y de variabilidad del
proceso. Estas herramientas pueden ser aplicadas en cualquier tipo de procesos
y la mas conocida de todas es el Value Stream Mapping (VSM), que ayuda a los
responsables del sistema productivo a visualizar y entender el flujo de materiales y
de informacion, siguiendo el recorrido del producto en la cadena de valor.

El objetivo de este capitulo es mostrar como se puede dibujar cualquier proceso
productivo, logistico o administrativo de forma que permita una facil identifica-
cion de las operaciones que aportan valor con respecto a las operaciones que seran
consideradas mudas, permitiendo esto priorizar la accion de mejora futura, com-
probar asimismo el correcto cumplimiento con respecto a la demanda y que deje a
la vista al mismo tiempo las posibles dificultades para satisfacerla. La representa-
cion debera contemplar ademas el analisis de todas las comunicaciones e informa-
ciones relativas al proceso, de modo que se encuentren reflejadas el conjunto de las
variables que afectan al sistema.

VSM: VALUE STREAM MAPPING

El primer paso para que la empresa se encamine hacia lean manufacturing es co-
nocer cudl es la situacion de partida. No se puede comenzar a trabajar el proceso
de mejora si no se tiene claro por donde hay que empezar, de qué manera hay
que actuar, qué recursos se necesitan, etc. La manera de autoevaluarse consiste en
hacer value stream mapping o “mapa de la cadena de valor” que permite llegar a
conclusiones que constituiran la base para la futura mejora organizativa.

El value stream mapping (de ahora en adelante VSM) es una vision del ne-
gocio donde se muestra tanto el flujo de materiales como el flujo de informacion
desde el proveedor hasta el cliente. Se trata de plasmar en un papel de una mane-
ra sencilla y visual, todas aquellas actividades que se realizan actualmente para
obtener un producto, para identificar asi cual es la cadena de valor (actividades
necesarias para transformar materiales e informacion en un producto terminado
0 en un servicio).

Al obtener de una forma muy visual el mapa de la cadena de valor, permite
identificar las actividades que no aportan valor afiadido al negocio, con el fin de
eliminarlas y poder ser mas eficientes. Los beneficios de la aplicacion del VSM
son: ayudar a visualizar mas de un simple proceso (esto pone de relieve las inefi-
ciencias de los procesos), vincular del flujo de informacion y el de materiales en un
solo mapa utilizando un tnico lenguaje y también obtener un sistema estructurado
para implementar mejoras. Sin embargo, al tratarse de una técnica determinista
y descriptiva, no permite evaluar a priori los efectos producidos por las mejoras
propuestas, ni en términos de beneficios alcanzados ni de efectos sobre el resto
del sistema, ni conocer si otra alternativa daria lugar a mayores beneficios para el
sistema.
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2. El proyecto Lean (VSM)

Método practico

Para realizar el estudio de la cadena de valor, primero de todo se debe escoger el
producto que interese en funcioén de las necesidades del momento, como tiempo
elevado de proceso y lead time alto, sobreproduccion, etc. Sera interesante elegir
un producto perteneciente a una familia de productos que compartan la mayor
cantidad de procesos y operaciones posible, ya que de esta forma se aprovecha el
estudio no solo para una referencia sino para todo el conjunto.

Secuencia Valor Simbolo Descripcion de actividad
1 ® @\O = DV Compra planchas
2 o O &= DV Transporte a proveedor
3 =] O = DV Corte en tiras
4 ©) @) Q@ DV Transporte a la empresa
5 L] O > DV Rectificado de alto
6 ) 0O O = DV Corte 6ptimo para mecanizar
7 [ 0O < > DV Escuadrado
8 ° D O => DV Hacer coliso
9 [ Ck<> = DV Quitar rebabas
10 O O =DV Transporte a proveedor
11 [ Q/ O > DV Temple
12 =] O>O > DV Comprobar durezas
13 [ O O => DV Quitar impurezas
14 =] o & > DV Preparar rectificadora
15 [ ) 0O & > DV Planear
16 =] O O > DV Voltear las piezas
17 ® 0 <o > DV Planear
18 ) O = DV Escuadrar
19 ) 0 C => DV Hacer coliso
20 [ ] 0O < > DV Desbaste biseles de corte
21 [ 0O O => DV Acabado biseles de corte
22 [ 0O < > DV Chaflanar
23 =] O => DV Marcar con laser las piezas
24 e) O &&= DV Transporte a proveedor
25 L4 @QO > DV Nitrurar
26 o @) $> > DV Transporte a la empresa
27 @ @( O == DV Preparar pedidos
28 e O O~ DV Envio al cliente
Valores de la actividad Tipo de actividad N° de actividades
® Afiade valor plenamente Actividad productiva 15
©  Afiade algun valor Actividad requerida 8
©  No afiade valor Actividad no productiva 5

Una vez elegido el producto o la familia de productos, se debe plasmar cual es
la situacion actual de la organizacion para el desarrollo de ese producto. Esto en
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LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

la practica exige el seguimiento, paso a paso, del flujo de materiales y de informa-
cion. El andlisis del flujo de materiales empieza en el almacén de producto acabado
y continua “aguas arriba” hasta llegar al de materias primas. Las fases del proceso
se representan en categorias, como, por ejemplo: mecanizado, soldadura, montaje,
etc., utilizando el formato de “Analisis del flujo de proceso”.

En este formato, se apunta para cada paso si se trata de una operacion, una inspec-
cion, un transporte, una espera o un stock. De esta forma tan visual se pueden ver los
procesos que realmente aportan valor afiadido al producto. Como puede observarse
el analisis del flujo de proceso tiene en cuenta todas las actividades y tiempos reque-
ridos desde el comienzo hasta el final de una tarea. Este grafico se construye a partir
de la informacion recabada por el equipo que trabaja habitualmente en el proceso.
Con esto se tiene la expectativa de que los participantes estén familiarizados y tengan
un O6ptimo conocimiento del proceso y de todas sus condiciones.

Simbolo Satisfaccion para el cliente

Transformacion/ .
Operacion

Control (Inspeccién)

Transporte 9

Espera

Stock (WIP)

Paralelamente, se toma buena nota de los datos numéricos asociados a cada parte
del proceso, como por ejemplo el tiempo necesario, la distancia recorrida, la super-
ficie ocupada, la cantidad de piezas en stock, etc. También se anotan todos los datos
referentes a las lineas de produccion, como cadencia de trabajo, tiempo de ciclo, etc.,
utilizando la “Hoja de datos de proceso”. A continuacion, se sugiere un modelo.

FECHA: HOJA DE DATOS DEL PROCESO
FAMILIA: DATOS

Proceso (Descripcién):
Numero de operarios:

Nimero de maquinas:
Tiempo de set up
Tiempo de ciclo:
Tiempo disponible:
Stock de productos:
Tasa de defectos:

Superficie en m?
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2. El proyecto Lean (VSM)

Habra que apuntar con detalle lo que ocurre en el area de trabajo, como si se
tomara una fotografia en ese momento, el objetivo es observar el gemba y poder
hablar con datos en la mano. No se supone qué ocurre, ni se piensa como se hace
normalmente, sino como pasa ahora. En el caso de que no se vea con claridad, se
pregunta a la persona responsable para que esta pueda explicar como se produce
el proceso.

El proceso empieza por la creacion de un taller de trabajo o workshop, en el
que han de participar personas de varias areas o departamentos de la organiza-
cion: produccién, ingenieria, logistica, etc., de manera que se crea un grupo de
trabajo multidepartamental. Formado el grupo y elegido el producto o la familia
de productos, se dirigiran hacia la zona de expediciones, tltimo proceso de la
organizacion, donde comenzaran a analizar la situacién e iran rellenando el do-
cumento estandarizado de “Analisis del flujo de proceso” con todos los datos que
vayan obteniendo paso a paso “aguas arriba”. En primer lugar, se anota la carga
del camion de cliente, posteriormente la preparacion del material en expediciones,
el transporte desde el almacén hasta la zona de preparacion, etc., asi “aguas arriba”
hasta llegar a la entrada de material por el almacén de recepcion de materiales.

SIMBOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DEL VSM

Como es sabido, un signo cumple su funcion de una manera directa (puede formar
parte de un lenguaje visual como ocurre con las sefiales de trafico). Los signos pre-
sentan la particularidad de que ofrecen un mensaje simple de relevancia inmediata
y momentanea. Por su parte, un simbolo es una imagen que representa una idea,
que compendia una verdad universal. Un sistema de simbolos se compone de un
conjunto de simbolos interrelacionados. Para establecer el VSM se dispone de un
sistema formal de simbolos que permite representar en un papel todos los procesos
encontrados en un sistema productivo. Para el caso del flujo de materiales, estos
simbolos son los que se adjuntan a continuacion:

Simbolos del |
Filujo de
Materiales
Operacion 1000 piezas Movimiento
o Valor Operacién de 1.3 dias de Materiales
Anadido Control Material Parado Empujado
T/C: 65 seg. mdx. 30 Piezas
C/5: 400 4
mxp o] | Tros s
2 Turnes
Flujo de Material
Movimiento de CEE: 60% en Secuencia Localizaciones
Material Tirado Datos de Proceso Externas
Wﬂ;ms
wesal] |
Transporte por Transporte interno
Camién Supermercado
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LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

Una vez dibujado el mapa de la situacion actual con respecto al flujo de mate-
riales, se sigue con el flujo de la informacidn existente entre los clientes, la planta 'y
los proveedores. Habra que tomar nota si se trata de una comunicacion electronica
0 manual, si existe un sistema kanban (concepto que se explicara en un modulo
posterior), o un sistema de programacion de la produccion, etc. La simbologia
estandar que se utiliza para la identificacion del flujo de la informacién es la si-

guiente:

Simbolos del
Flujo
de Informacién Plano
B 1 Diario
Flujo de Informacién | Flujo de Informacién
] Manual ] Electrénico Plan de Produccién | Caja de Nivelado
| sl KL
" ' [~ 1 K ) 1
/ 5 \
"'-._....-’ \‘____/, ‘\,_“___1, \\____’ &
Kanban de Lote Kanban de Kanban de Movimiento de
de Produccién Movimiento Produccién Kanban en Lote
Ajustes “Informales*
del
Secuenciad
ecuenclador Plan de Produccién |

Una vez obtenidos todos los datos de los diferentes procesos necesarios para
la fabricacion del producto, eso si, hacia atras, se comienza a dibujar con papel y
lapiz los diferentes simbolos estandares para cada operacion o tarea, para obtener
asi el denominado mapa actual. A continuacidn, se proponen los cinco pasos para
la elaboracion del VSM:

1. Flujo de materiales a partir del cliente (por ejemplo 18 uds./pedido).

2. Se dibujan las operaciones apuntadas en la hoja “Analisis del flujo del proceso”.

3. Se dibuja el flujo de informacion tanto informatico como manual. Se sitiian los
triangulos que simbolizan los stocks (si los hay en los lugares en que estos aparecen
anotando las cantidades), o los rectangulos oblicuos que representan las esperas.
Se calcula y representa el lead time.

5. Se dispone de todo el mapa completo.

DIBUJO DEL VSM: FLUJO DE MATERIALES A PARTIR DEL
CLIENTE

La construccion del VSM es un proceso para planificar y conectar iniciativas lean
mediante la captura y el analisis sistematico de datos. Es también una sintesis de
las mejoras practicas utilizadas en empresas que, no solo han desplegado sistemas
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2. El proyecto Lean (VSM)

lean para alcanzar el éxito, sino que ademas los mantienen persistentemente. Apli-
cando el proceso de gestion del flujo de valor es posible que la empresa mejore
significativamente sus procesos de fabricacion.

Con la construccion del VSM se realiza un proceso global, que comprende
ocho pasos, que permitira acelerar, coordinar y, lo mas importante, sostener las ac-
tividades de mejora. Se busca que haya un vinculo entre las distintas mejoras y que
no se limiten a acciones puntuales, inconexas y sin continuidad. No es un método
para decirles a las personas como deben trabajar. Tampoco se trata de hacer que
las personas trabajen mas duro o mas rapido, sino que intenta poner en practica un
sistema en el que el material fluya a través de los procesos de fabricacion al ritmo
que solicitan los clientes. Los criterios que guian la implantacion de los ocho pasos
anteriores son los siguientes:

*  Definir el valor desde la perspectiva del cliente.
» Identificar el flujo de valor.

*  Eliminar los despilfarros.

*  Crear un sistema de trabajo en flujo.

*  Arrastrar el trabajo, nunca empujarlo.

*  Perseguir la perfeccion.

PASO |. Compromiso con la filosofia lean

Antes de la implantacion de la filosofia /ean es necesario que la informacion fluya
facilmente y que exista un gran compromiso por parte de la Direccion.

Gran empuje de la Arrastre por los >
Direcciin © trabajadores >
La Direccién ordena o empuja las Las ideas de mejora y reduccion de
actividades /ean. Los trabajadores costes proceden de las personas mas
siguen las instrucciones que reciben. familiarizadas con los procesos.
No realizan aportaciones.
SITUACION NO DESEABLE SITUACION DESEABLE

PASO 2. Identificar el flujo de valor

La supervivencia de las empresas industriales se debe a que transforman materia-
les en bruto en articulos acabados que valoran sus clientes. Las operaciones reali-
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LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

zadas (corte, rectificado, fresado, torneado, etc.) son las que afiaden valor, pero los
procesos también incluyen actividades que no afiaden ningtn valor.

Inputs TRANSFORMACION P  Outputs
A
= Actividades que aiiaden valor N
+
Actividades que no afiaden valor

Un flujo de valor consta de todas las actividades del proceso de fabricacion,
incluidas, por supuesto, también aquellas que no afiaden valor (las cuales deben ser
eliminadas tras su deteccion).

ELEMENTOS ELEMENTOS
—— QUEANADEN P GESTION QUE ANADEN >
VALOR VALOR
DEL FLUJO
ELEMENTOS
— QUE NO » DE VALOR
ANADEN VALOR

En consecuencia, hay que escoger un flujo de valor (seleccion del producto)
para hacer las mejoras. Para ello, se disponen de algunas herramientas, como la
ley de Pareto o el analisis de rutas de producto (para distinguir los productos que
tienen rutas de proceso similares, bien porque utilizan las mismas maquinas o bien
porque realizan las operaciones en la misma secuencia).

PASO 3. Conocer los conceptos y herramientas lean

Antes de seguir con los pasos de la GFV hay que comprender bien los conceptos
lean y ser capaces de identificar las condiciones no /ean. Por otra parte, es impor-
tante resenar que no es suficiente aprender y planificar, sino que hay que aplicar y
transformar.

PASO 4. Cartografiar el estado actual

Una vez conocidas las técnicas el siguiente paso es cartografiar el estado actual
de la produccion, mostrando el flujo de materiales y de informacion. Solo si se
conoce bien la situacion actual se podran detectar los problemas existentes para
luego aplicar las mejoras. Un VSM no es mas que una representacion visual del
flujo de materiales y de informacion de una familia de productos, para detectar los
despilfarros que obstaculizan el flujo. Con la eliminacion de dichos despilfarros
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se reduce el tiempo de fabricacion, y satisfacen consistentemente las demandas de
los clientes.

I+D ) [Market.) [Disefio) |Admin.} [Compras )| Fabricacion Distr. Serv.

I+D ) [Market.) [Disefio) [Admin.) [Compras )| Fabric. | Disir. Serv.

Una vez elegido el producto o la familia de productos objeto de analisis, se
refleja cual es la situacion actual existente para el desarrollo del producto, contem-
plando la formulacion de pedidos al cliente, transportes a realizar, organizacion de
las lineas de produccion, etc.

Para conseguir este objetivo, se sigue el flujo de materiales paso a paso. Se em-
pieza en el almacén de producto acabado y se va siguiendo “aguas arriba’ hasta el
almacén de materiales. Se representan las fases del proceso en categorias; fresado,
rectificado, corte... Para realizar esta representacion se utilizara el clasico analisis
de flujo y tiempos de ciclo de proceso, en el cual se anota para cada tarea, si se trata
de una operacion, una inspeccion, un transporte, una espera o un almacenamiento.
De esta forma, se aprecian visualmente los procesos que realmente aportan valor
afiadido al producto.

Habra que apuntar lo que realmente ocurre en el area de produccion, como si se
tratara de tomar una fotografia en ese momento. No debe suponerse qué ocurre, ni
como deberia ser, sino como esta pasando ahora. En el caso de que no se vea con
claridad se formulan las preguntas necesarias. Posteriormente al dibujar el mapa
de la situacion actual con respeto al flujo de materiales, se debe seguir el flujo de
informacion entre cliente, planta y proveedor. Habra que anotar si se trata de una
comunicacién informatica o manual, si existe un sistema de programacion de la
produccion, etc. Esta cartografia del flujo del material y de la informacion permi-
tiré:

*  Visualizar conjuntamente el flujo de material e informacion en la produc-
cion.

» Establecer como se comunican las operaciones con el control de produc-
cion y entre si.

» Distinguir las areas problematicas y las fuentes de despilfarros.

* Localizar los cuellos de botella y los stocks de materiales en curso.

» Identificar las preocupaciones potenciales sobra la seguridad y los equipos.

»  Conocer mejor el dia a dia de la empresa.

» Estandarizar un lenguaje comtn para todo el personal de la planta.
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LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

las abreviaturas siguientes:

* TD = tiempo disponible. Hay un turno por dia de 10 horas, con 2 horas de
descanso: media hora para desayunar y una hora y media para almorzar.

Tiempo disponible = 8 horas - 60 min/h = 480 min.

* TCU = tiempo de cambio de utiles. Tiempos que se emplean en cambio de

utiles, en ajustes.

» TDN = tiempo disponible neto. Expresado en porcentaje, es el cociente

entre (TD-TCU) / (TD).

Para la elaboracion de los mapas de flujo de valor se han utilizado los iconos

expuestos anteriormente.

Proveedor

MAPA DE LA SITUACION ACTUAL

Control de produccion

Y

Previsiones

Ordenes
continuas

trimestrales

Supervisor de
produccion 18* uds/ped
* tamafio medio I
[?'a"ChaSD de los pedidos ~ ENtregas
I S No conocido
Diario Diario Diario exactamente
\
\4
Cortar Fresar Sty Temple Rectificar
rebabas
G.G.B. @ Empresa @ Empresa @ Metalografica @ Empresa
(proveedor) - o4 - (proveedor) -
L [Tcu=50min | L [TcU=20min | L L [Tcu=80min
TD = 480 min TD = 480 min TD = 480 min
Proceso + 0 o o Proceso + o
Transporte Transporte
G t TDN = 88,6% t TDN = 95,8% t e t TDN = 83,3%
e e e e
10 dias 3 dias 2 dias 7 dias 11 dias
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Las operaciones tienen lugar en tres areas: fresadora, pulido y rectificado. Los
procesos del corte de la plancha y el temple se realizan externamente. La figura
muestra el VSM de la situacion actual, identificando las actividades con y sin valor
anadido, lo que facilita el modelado del flujo de materiales y de informacion de las
distintas areas de trabajo.

Las cajas de la figura muestran cada uno de los procesos, con los datos de los
tiempos. El rectangulo obtuso (simbolo de espera) refleja la existencia de inventa-
rio acumulado, entre cada una de las etapas. El plazo de entrega se representa en
la linea dibujada debajo de las cajas y es de 33 dias. La produccion se realiza por
lotes de entre 2.000 y 3.000 unidades, segun la demanda.

Después de obtener el mapa actual, se elabora a partir de €l otro mapa con la
situacion futura utopica de maxima excelencia para la empresa. Todas las oportu-
nidades de mejora que puedan identificarse para mejorar el proceso deben aparecer
en el mapa futuro. Se trata de identificar lo que haria falta mejorar sin pensar, por
ahora, en la facilidad de mejorarlo o en cémo hacerlo.

PASO 5. Identificacion de métricas lean

La mejor manera de lograr que las personas contribuyan a una iniciativa /ean es
facilitarles un modo simple de entender el efecto de sus esfuerzos a medida que
planifiquen actividades de mejora, las pongan en practica, evaltien los resultados
y hagan los ajustes necesarios. Las métricas lean proveen de las herramientas ne-
cesarias, y ayudan a enfocar la mejora continua y eliminar despilfarros. Los in-
dicadores también permitiran definir la situacion del “antes” y la del “después”,
algunos ejemplos de ellos son: rotacion de stock, numero de defectos, pedidos ser-
vidos a tiempo, numero de accidentes de trabajo, stock en curso, nimero de paros
o0 averias y nimero de metros cuadrados ocupados.

PASO 6. Cartografiar el estado futuro

En este paso hay que hacer un ejercicio de creatividad para tener una vision de
futuro. La clave de esta parte del proceso es la identificacion de las herramientas
lean para la eliminacion del despilfarro. Todas las oportunidades de mejora que
puedan identificarse deben aparecer en el mapa futuro. En una primera fase no
se tratara de buscar soluciones, solamente oportunidades de mejora. En una fase
posterior ya se implantaran soluciones concretas para alcanzar la excelencia en
la fabricacion.
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MAPA ACTUAL CON OPORTUNIDADES DE MEJORA

Ordenes Control de produccién Previsiones
semestrales ; trimestrales
" Pedidos no 0
Proveedor ) rdenes
definidos continuas
3 - o BB _
adhad SUP:dMS'?E)de Descontrol *
: s Z produccién "
- Produccion del stock 18* uds/ped
- en exceso ]..a ut - W - I
\ - tamafio medio
I.s.planmasD < funciongl de los pedidos  ENregas
S - No conocido
Diario Diario Diario exactamente
v 2 .
e A Quitar ~— - ¥ =
Ay .——Tresa ) R i v
= Demasiados - ' rebabas e
- — - Reparaciones
TGA transmrtes “mpresa @ Empresa @ Metaiogre . . Efpresa
= o L . Vi = :
TCU = 50 min S Avbrias = TCU = 80 min
L [T0=480min | L [_» - L [TD=480min
Proceso + 0 | g | o | & J E=n Proceso + o
et <= Tiempos -t | TON=958% | t Transporte | ¢ | ToN=833%
.. perdidos Jl E e | w5
e = Grandes
| 10dias 3 dias 2 dias |_ lotes Bl 11dias

Produccion: lotes de entre 2.000 y 3.000 unidades, segin demanda.

Produccion: lotes de entre 2.000 y 3.000 unidades, segun demanda.

PASO 7. Crear planes kaizen

Al llegar a este punto hay que pensar en el modo de materializar las oportunidades
de mejora o el estado futuro. Es necesario hacer una sélida planificacion para que
la transformacion lean tenga éxito. De entrada, hay que asegurar una excelente
comunicacion entre todos los miembros de la organizacidn para analizar y aplicar
todas aquellas técnicas que permitan empezar las mejoras en un proceso que no
tendra un final definido ya que justamente debe constituir un proceso de mejora

continua.
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SOLUCIONES PARA OBTENER UN MAPA FUTURO IDEAL

Control de produccién

+ Kanban

Previsiones
trimestrales

Ordenes

continuas
— h 4 - —_
Supervisor de
produccion
Controles I
5 planchas " -nti
|_.p D visuales  ~ntregas
: e 7 - ' : No conocido
Mejoras en . _DlaflO Diario exactamente
el layout
C . ] | ; T~ . i o =
ortar |_rresar - Poka-yoke ... L,
~ Metodologia a e o . = SMED
> 58 - [ ol b |
] mpresa Empresa Metalograiica | . Empresa
Proceso + TCU = 50 min Menos . Proceso + ‘ TCU = 80 min
Transporte | L | TD=480min | L averias . Transporte "~ TTD.= 480 min
D | o 1 ~Jo Control
Evitar i, < =
pérdidas _t | TDN=958% | t callclad_ v =83 ,3%
de tiempo e e . ‘ ® |
| 10 dias 3 dias 2 dias 7 dias | 11 dias

Produccion: lotes de entre 2.000 y 3.000 unidades, segun demanda.

PASO 8. Poner en marcha planes de mejora (kaizen)

La puesta en practica de los planes de mejora (kaizen) generara mejoras, ahorros
o beneficios, pero es una actividad compleja, por las dificultades inherentes a su
puesta en marcha:

* Comunicar. Todas las personas que participen en las mejoras deben estar
informadas de los objetivos y de las metodologias a seguir.

* Superar los problemas y las reticencias a los cambios.

» Aprender de los errores y no caer en el desanimo.

* Implicarse. La direccion de la empresa debe participar intensamente en las
mejoras si se quiere que los operarios también se impliquen.

*  Valorar el tiempo dedicado a las mejoras kaizen como un tiempo rentable
y bien invertido.
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LA FIGURA DEL LiDER LEAN

La esencia de lean manufacturing es un amplio flujo de informacion en la empresa
y la habilidad para aprender de esa informacion para mejorar el proceso, y esto
reside en las personas y no en las maquinas. Es por esto que la implantacion de
herramientas /ean se basa inicialmente en la implicacion del personal mediante el
trabajo en grupos multidisciplinares, cuyos miembros se comprometen con el cam-
bio, aportan sus conocimientos y aprenden a mejorar de forma continua.

La direccion lean se fundamenta en un sistema cultural de crecimiento organi-
zacional y en una profunda comprension de la manera en que las personas deben
trabajar juntas y una actitud nueva hacia la inteligencia y la creatividad. En par-
ticular, es un sistema concebido para desarrollar y gestionar equipos de personas
responsables, formadas y motivadas. Es una cultura porque ademas de definir un
estilo abierto y cooperativo de comunicacion, deliberacion y accion, considera un
elemento esencial de la actividad humana: saltos cuantitativos de mejora, es decir,
crecimiento.

En este contexto, juega un rol importante la figura del team leader, tanto es
asi que diversos analistas creen que la diferencia entre una organizacion con
¢éxito y otra sin ¢l es precisamente el liderazgo. Si el éxito o el fracaso de cual-
quier organizacion depende de sus lideres, (existe un determinado perfil para el
lider lean? Para responder a esta pregunta se puede parafrasear a W. Somerset
Maugham: hay tres reglas para crear buenos lideres, pero desafortunadamente,
nadie las ha encontrado todavia. Los buenos lideres tratan de mejorar todo el
tiempo a través de la formacion, la practica, aprendiendo de los errores, etc.
Segtn Lao Tse, “son aquellos cuya existencia pasa desapercibida para la gente.
El buen lider habla poco y cuando se hace el trabajo, la gente dird: lo hemos
hecho nosotros”.

Aunque se considera necesaria la presencia de un lider, el problema esta en que
se puede nombrar a un director para un proyecto, pero no se da nunca un liderazgo
por decreto. Las competencias que convierten a alguien en un buen empleado no
son las mismas que se necesitan para ser un buen lider. A menudo, las empresas
promocionan a empleados porque se lo merecen, no por su talento para ejercer el
puesto. Segin la consultora Gallup, solo una de cada diez personas tiene talento
para liderar y ocupar un puesto directivo. Si se piensa que se esta ante un empleado
con potencial de liderazgo, se le podria proponer para liderar algun proyecto me-
nor y contrastar su desempefio.

En primer lugar, parece que todo lider ha de disponer de carisma (término pro-
cedente del griego que significa “gracia”), lo que equivale a decir que dispone de
los siguientes ingredientes:

* Inteligencia: un buen lider /ean es intelectualmente brillante y profesional-
mente competente.

* Confianza en si mismo: creer en su propia capacidad para implantar las
herramientas lean.
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Voluntad de no dejarse amilanar por las circunstancias, para hacer posible
lo que parece imposible. Conoce su oficio y posee la habilidad de resolver
un problema dificil con una dptica nueva.

Comunicador: saber articular las aspiraciones del equipo de trabajo en un
mensaje que moviliza a sus integrantes hacia una meta ambiciosa. Sabe
expresarse en términos asequibles y es un maestro del lenguaje.

No dudar del valor de lo que se va a hacer ni de la viabilidad de su ejecu-
cion, porque conoce su trabajo: procesos, materiales, métodos (herramien-
tas lean), equipos, tecnologias, etc.

Conocimiento del equipo: poseer dotes de psicologo para saber hasta donde
puede pedir que se esfuercen los miembros de su equipo, hacia los cuales
mantiene un contacto estrecho y personal. La relacion que se establece ge-
nera un intercambio activo y bidireccional.

Habilidad para despertar el orgullo de los miembros del equipo y para ele-
var sus expectativas, lo que genera un impulso de superacién y conseguir
lo que parecia imposible.

Conocimiento de la necesidad de desempenar el trabajo de acuerdo con las
politicas y preceptos de la empresa y el cumplimiento de los reglamentos.
Nunca hay que forzar a los empleados a sobrepasar su capacidad de trabajo.
Esta practica de trabajo nada saludable se denomina muri.

Habilidad para promover el trabajo en equipo y la ayuda mutua. Los lideres
deben empatizar con los empleados. Antoine de Saint-Exupéry escribié en
El Principito: “Si quieres construir un barco, no empieces por buscar ma-
dera, cortar tablas y distribuir el trabajo. Evoca primero en los hombres el
anhelo por el vasto y ancho mar”. A pesar de que a veces es necesario cons-
truir el barco con unas restricciones presupuestarias y unas especificaciones
técnicas, siempre va a ser mucho mas facil hacerlo si se consigue despertar
en la tripulacién el afan de navegar.

Sentido del humor. La investigacion de Goleman* demuestra que los li-
deres considerados como sobresalientes, destacan por su capacidad para
realizar comentarios ocurrentes. Por tanto, el lider ha de ser capaz de hacer
bromas amables y plantear situaciones divertidas, porque citando a Benja-
min Franklin,“la alegria es la piedra filosofal que todo lo convierte en oro”.

Después de lo apuntado, cabe sefialar que las investigaciones psicoldgicas
apuntan que no hay un conjunto universal de rasgos que distinga los buenos de los
malos lideres. La razon parece hallarse en el hecho de que aquellas personas que
son buenos en una situacion pueden fracasar lamentablemente en la misma fun-
cion, pero con otras circunstancias. Lo que determina la efectividad de un lider no
parece depender de sus caracteristicas individuales, sino mas bien de la naturaleza
de la situacion en la que se espera que dirijan, asi como las caracteristicas y necesi-

24 Goleman, D., Boyatzis, R., McKee, A., (2002). Primal Leadership: Realizing the Power of Emotional
Intelligence. Pagina 15. Harvard Business School Press. Boston.
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dades de los miembros de su equipo. Dado que la gestion implica no solo liderazgo
sino también responsabilidad sobre los resultados, se plantea la busqueda del estilo
de direccidon mas eficaz en distintas situaciones del lider en lugar de describir sus
caracteristicas personales. Para definir este estilo, se distinguen tres dimensiones:

1. Relaciones entre el lider y el grupo. Este factor hace referencia al grado en
que los integrantes de un grupo confian en su lider, le tienen afecto y estan
dispuestos a seguir sus indicaciones. Si este punto es alto, no es necesario
poder o nivel jerarquico especial del lider para lograr sus objetivos.

2. Estructura de la tarea. Las tareas pueden presentarse vagamente definidas
y ambiguas (no estructuradas) o, por el contrario, explicitamente definidas
(estructuradas). Resulta mas dificil ejercer influencia de liderazgo en tareas
pobremente estructuradas y sin criterios de realizacion, que en el caso de
tareas perfectamente definidas.

3. Poder del puesto. La tarea del lider resulta mas facil cuanto mas firme e
intensa es su posicion de poder.

La implantacion de una filosofia /ean provocara unos cambios que generaran
reticencias. Muchas veces el problema se deriva de unas expectativas confusas. Se
trata de atraer a rebeldes, insatisfechos y escépticos.

En determinadas ocasiones, el entrenador de un equipo ha de tener el coraje
para mover de su sitio al jugador estrella y ademas convencerle de que es 1o mejor
para el grupo. Es una manera de convencer a los jugadores para que practiquen
mas posibilidades en el futuro y reformar los métodos de entrenamiento. El cam-
bio de posicion del crack es andlogo a la rotacion de los puestos de trabajo de los
operarios veteranos. Los operarios experimentados estan dominados por la iner-
cia, han asumido la actitud de que el mejor modo de hacer las cosas es “el modo
como se han hecho siempre”. Asi pues, el lider /lean ha de hacer rotaciones: en la
ausencia de algunos se pueden estimular algunas “perspectivas frescas”, lo que
promueve los mejores procedimientos.

Siguiendo con la analogia del entrenador, este ha de tener la capacidad de esti-
mular a los jugadores jovenes, en el siguiente mensaje: “Si perdemos es culpa mia,
lo que necesito es que lo hagan lo mejor que puedan”. En nuestra planta hay que
articular objetivos para empleados novatos después de ensenarles los métodos y
decirles justamente: “Hagan lo mejor que puedan”.

A modo de reflexion final hay que considerar que una vez que el responsable
de la implantacion /ean ocupa una posicion de liderazgo, su conducta de lider esta
sometida a restricciones ya que posiblemente tan solo podra influir sobre algunas
variables organizacionales. Hay empresas que han aplicado la filosofia /ean du-
rante muchos afios pero que aun asi “han perdido el rumbo”. A menudo esto es
atribuible a la incapacidad de desarrollar continuamente lideres que conozcan y
comprendan a fondo la filosofia lean, que puedan mantenerla e incluso mejorarla
y que sean capaces de ensefarla a los demas®.

25 Locher, D., (2017). Lean office. Metodologia lean en servicios generales, comerciales y administrativos.
Profit Editorial.
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LA FABRICA VISUAL

Una de las consecuencias de un proyecto de implantacion de lean manufacturing
en una empresa es que esta se transformara en una fabrica visual, que es un con-
cepto que hay que definir antes de desarrollar las herramientas o técnicas lean.

El nivel de competencia de la industria obliga a las empresas a afrontar una
reduccion de costes, en base a incrementar la calidad, mejorar la productividad, re-
ducir el plazo de entrega y los niveles de inventario, etc. Por otro lado, las fabricas
mediocres no saben afrontar los problemas en el momento en el que se producen
porque estos permanecen ocultos. La direccion de la fabrica se convierte en un
organo burocratico, basado en estadisticas, cifras y hojas de Excel. Solo los que
hacen ntimeros los entienden, y por supuesto no se utilizan para los procesos de
mejora.

Por todo esto, es necesario revolucionar los sistemas de informacion de las
empresas, porque los métodos tradicionales (informes, teléfono, e-mails, termi-
nales de ordenador, etc.) no son suficientes. Los canales estan sobrecargados, el
entorno saturado y por ello han surgido nuevas necesidades de comunicacion,
que parten del deseo de producir de forma mas eficiente. Para ello, resulta de-
cisivo adoptar medidas de control visual, que consiste en mantener una vision,
en tiempo real, de los constantes cambios en el lugar de trabajo, para actuar
inmediatamente al percibir un problema. Se trata de establecer un sistema de
direccion simple y transparente, con la participacion de todos, cuyos efectos
esperados han de ser:

» Lasimplificacion que genera una reduccion de costes.

» Larapida captacion y respuesta a los problemas, lo que tiene el efecto de
incrementar la productividad y eficiencia del trabajo, reducir los retrasos
en las entregas y los defectos, evitando la sobreproduccion. La infinidad de
problemas y formas de despilfarro que se presentan se convierten en algo
tan claro que hasta un inexperto puede reconocer. Se obtiene informacion
del proceso en tiempo real y permite la realimentacion on-/ine del sistema

* El aumento de la conciencia de los operarios sobre los costes y los proble-
mas propios de un sistema productivo. El operario tiene indicaciones de sus
objetivos de produccion en cada momento, teniendo en cuenta lo producido
en el pasado y la capacidad futura.

» Una mayor eficiencia y un incremento de la moral de los empleados, a par-
tir de la eliminacion de algunas funciones de intermediacion del personal
de supervision y la reorientacion de este personal hacia las funciones de
organizacion, direccion de equipos y asistencia técnica.

* Un impulso a la estandarizacion de los procesos, como consecuencia de
que los sistemas son faciles de reconocer, al tener la misma estructura y
estilo.

» Lapromocion de la cohesion de los equipos de trabajo y su incorporacion a
la organizacion. La visibilidad de un mensaje dentro de un area de actividad
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implica compartir publicamente la responsabilidad por todos los miembros
implicados en la actividad.

Para lograr estos efectos, el control visual pretende hacer obvio, para todos, lo
que suceda en el area de trabajo sefialando lo que es normal y lo que no, facilitando
una rapida intervencion de los directivos cuando surgen conflictos o problemas. El
control visual incluye muchos métodos de aplicacion, segun el tipo de problema a
resolver. Por ejemplo, algunas actividades que sirven para mejorar la efectividad
de los equipos productivos son:

Marcar los rangos apropiados de presion, temperatura, flujo y velocidad.
Marcar la direccion de flujo, alimentacion o rotacion para evitar errores.
Pintar lineas (blancas o amarillas) en el suelo para organizar la planta, mar-
car rutas de paso y zonas de almacenaje. También, marcar lineas rojas junto
a las pilas de stocks para visualizar los excesos de inventario.

Marcar tornillos y tuercas para indicar visualmente que estan manteniendo
su posicion y ajuste adecuados, es decir, en las condiciones iniciales.

Aplicar etiquetas sensitivas de temperatura en puntos criticos de las maqui-
nas lo que permite el monitoreo visual de 24 h/dia de componentes eléctri-
cos, hidraulicos, motores, rodamientos, etc.

Rotular los componentes del equipo para mantener el historial de las repa-
raciones practicadas.

Rotular los puntos de lubricacion y de llenado de liquidos. Usar tapas de
graseras con codigos de colores indicando el tipo de grasa y la frecuencia.
Rotular los puntos de inspeccién y nimeros secuenciales para la lectura de
indicadores.

Rotular cables y lineas neumaticas para agilizar la localizacion de fallos.
Elaborar los paneles de gestion de la produccion, para hacer visibles los
datos de los resultados de la produccion, las condiciones de operacion y las
causas de las paradas de las lineas.
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* Establecer codigos de colores para herramientas y partes en los cambios de
producto.

» Establecer la estandarizacion de las operaciones para definir la mejor ma-
nera de trabajar, mediante la mejor combinacion de recursos (personas,
materiales y maquinas). En cada estacion de trabajo debera haber su co-
rrespondiente hoja de la estandarizacion de los procesos.

* Exponer los articulos defectuosos de cada estacion de trabajo junto con da-
tos graficos que inciten a los operarios a evitar la recurrencia de los mismos
defectos.

* Despejar la fabrica para disponer de una vision clara. Que todos los opera-
rios sean visibles para el jefe de equipo, que todos los operarios se puedan
ver entre ellos y que no haya zonas sin visibilidad.

» Simplificar los flujos de los procesos. Establecer una distribucion en planta
lo méas simple posible y sin intersecciones, para reducir el lead time.

Hay que advertir que los sistemas de control visual son intuitivos y evidentes,
porque estan basados en necesidades inmediatas y no en teorias elaboradas. Esta
naturaleza esencial complica su descripcion mediante el lenguaje, de forma que
hay que pensar en incluir siempre elementos graficos y fotografias como elemento
de soporte a la presentacion de este concepto, lo que exige un buen disefio visual.
Ademas, los sistemas de gestion visual también deben presentar otras caracteristi-
cas: satisfaccion (crear una sensacion de progreso y logro en los operarios), segu-
ridad y soporte (proporcionar al operario el control sobre el sistema y suministrarle
asistencia para facilitarle la ejecucion de su trabajo).

En principio hay que partir de la base de que el control visual facilita el descu-
brir dénde estan las cosas en orden y donde hay problemas o despilfarros, de un
solo vistazo. La consecucion del control visual es un paso muy importante en un
proyecto de implantacion de la filosofia lean manufacturing, es decir, de los con-
ceptos de valor (o flujo de valor) y el enfoque pull de la produccion. Las ventajas
de la gestion visual son muchas, y a continuacion se apuntan las mas importantes:

1. Senala al operario sus objetivos de produccion en cada momento, teniendo
en cuenta lo producido en el pasado y la capacidad futura.

2. La comunicacidn visual, al contrario que un traspaso de informacion indi-

vidualizado, fomenta el trabajo en equipo porque es comun a un grupo de

personas.

La transmision de informacion de forma visual conlleva una autogestion.

4. Se elimina algun tipo de despilfarro, por las siguientes razones:

W

— Una terminologia comun, lo cual permite a los disefiadores discutir a
partir de los mismos conceptos y hacer valoraciones comparativas que
estimen oportunas.

— El mantenimiento y la evolucion. Todos los sistemas tienen el mismo
estilo y estructura.

-59.



LEAN MANUFACTURING. Herramientas para producir mejor

— Una identidad comun: lo que hace que todos los sistemas sean faciles
de reconocer

— Reduccién de la formacion necesaria, porque los conocimientos son
mas faciles de transmitir.

5. La gestion visual permite avanzar hacia la implantacion de la filosofia /ean

y la aplicacion de sus herramientas.

La gestion visual implica el seguimiento
de procesos estandarizados

Es importante estandarizar las actividades para organizar el trabajo en una se-
cuencia eficiente sin despilfarros, con el objetivo de definir las normas del método
de produccion y disponer de una herramienta de mejora. Los tres elementos basi-
cos del trabajo estandarizado son:

Takt time: periodo de tiempo necesario para producir un producto.
Secuencia de trabajo: secuencia para realizar las operaciones de montaje,
recogida de materiales o partes, etc.

Standard work-in-process: la cantidad minima de productos existente en la
linea de stock.

Las hojas con la descripcion del “trabajo estandarizado” deben ser visibles en
la linea y las mas importantes son.

Hojas de control: disponer en la linea de las hojas de control mas importan-
tes (produccion horaria, mejora de OEE, control de kaizen, etc.).

Progreso de la produccion: debe ser visible en la linea el progreso de la
produccion. La informacion de “con o sin retraso” debe ser clara y simple
para todos los operarios y el jefe de equipo.

Control del stock: debe ser visible el nivel de stock, minimo y maximo, de
la linea.

La forma practica y sencilla de presentar un procedimiento estandarizado es
la utilizacion de una OPL (one point lesson). Una OPL consiste en escribir la in-
formacion de forma sintética, concisa y clara, por ejemplo, cuando un futbolista

esta en pleno partido no puede consultar el Reglamento del
Futbol para saber lo que sucede. Para la comunicacion en-
tre el arbitro y el jugador se han inventado unos gestos que
informan de manera visual e inmediata de lo que se debe
hacer. Si tomamos la regla 5 del futbol que hace referencia
al tiro libre indirecto, en el apartado de “sefial”, el regla-
mento dice que:

“El arbitro indicara un tiro libre indirecto levantando el
brazo en alto. Debera mantener su brazo en alto hasta que
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el tiro haya sido ejecutado y conservar la sefal hasta que el balén haya tocado a
otro jugador o haya salido del juego”.
La alternativa en forma de OPL seria:

Brazo levantado:
Falta indirecta

Desde la perspectiva de la gestion visual seria la figura del arbitro, que en el
momento de la ejecucion de la falta, tiene el brazo en alto.

El texto de la Regla 5 en términos empresariales representa un procedimiento
0 una instruccion, un mensaje simple (lo que se acaba de denominar OPL), y fi-
nalmente la figura de un arbitro con el brazo levantado que representa la gestion
visual. En la empresa hay que hacer un esfuerzo para pasar la informacion conte-
nida en los manuales al lenguaje visual y si no se consigue la suficiente precision
con ello, debe buscarse el apoyo en “instrucciones de un punto” que proporcionen
soporte a lo anterior. Conviene insistir en el hecho de que el objetivo de una in-
formacion convertida en imagen es plasmar de forma organizada informaciones
altamente asimiladas y recordadas por quien las ve.

A continuacion, se presenta un ejemplo de formato de una OPL, que puede ser
usado como modelo.

@ ONE POINTLESSON (OPL) — Q )
=, | NOMBRE DE LA ORGANIZACION roducir informacdn ""‘:,";’:,;": 5 —
| o Cans e ls aganzacsn £ !ij&}_{?ﬂ_ ——— Fecha: | | fepciznall
PO ndicar drea de | gL ABORADO POR: . Indicar los
- = O
Indicar nimero de _h_s_g____ -
formulario OPL l wo |35 | TPM | logistica | Energia | Seguridod | '“ i 105 Indicar fas dreas
i | 1 J | [ -:|®
j - Miﬂd&s alOPL
- i que se
LLLLLE o (-!) desea ilustrar |

©

lustrar y detaliar las tareas a realizar

fel pracess de gprend @ na deberm suaerar § miuic eidecr, deder e
congepies sencille |

Formato de una OPL. Fuente: Maria Khamashta Llorens (ESEIAAT).

También constituyen un ejemplo de gestion visual, los sistemas para contar
visualmente. En el juego del domind los nimeros representados presentan una
organizacion geométrica explicita, de manera que no hace falta contar de forma
sistematica los puntos de la ficha de dominé para conocer su valor.
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Este principio puede ser aplicado para contar rapidamente de forma visual. La
accion de contar es una actividad no necesaria y que no anade valor y, por tanto, el
hecho de organizarse para contar de manera visual reduce este despilfarro. Por ejem-
plo, en la imagen de la izquierda es dificil saber el nimero de huevos disponibles de
forma rapida. Sin embargo, si se dispone de envases con una capacidad para seis uni-
dades, bastara con contar las cajas llenas y después sumar los huevos de los envases
incompletos para determinar el nimero total de unidades disponibles.

Cuando son examinadas, practicamente todas las empresas humanas revelan
la importancia del lenguaje visual. Los cineastas crean guiones graficos que les
ayudan a dar vida a sus guiones escritos. La fotografia y la ilustracion médica son
utiles para los cirujanos y otros profesionales del mundo de la medicina durante
su aprendizaje.

La gestion visual (fotos, dibujos, esquemas, etc.) se justifica porque algunos
estudios ponen de manifiesto que el 80% de la informacion entra por los ojos.

En la vida cotidiana las sefales de trafico, como son cuestion de vida o muerte,
se basan en imagenes bien disefiadas, que no requieren un estudio profundo por-
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que su interpretacion es clara e inmediata. Los avisos de todo tipo y los logotipos
ayudan a encontrar las tiendas y las marcas que gustan a los consumidores y son
también buenos ejemplos del lenguaje visual en accién.

El lider de la implantacion /ean establecera sistemas o mecanismos que permi-
tan el control visual, tal como se ha visto en parrafos precedentes, con el objetivo
de ser capaces de controlar lo que ocurre en el area de trabajo a simple vista.
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