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RESUMEN

Dado este entorno de las empresas que se desasvealuin comercio global y
mercados altamente competitivos, donde el sereetieily competitivo es una necesidad, pero sin
embargo muchos directivos de empresas no tienetatmenfoque de ¢cémo poder hacerlo? Se
propone el articulo de divulgacion cientifica eridc en ellean managemengue es un valioso
modelo de gestidralternativo para guiar el manejo de las emprdaasesto los principales
objetivos de este trabajo son la descripcién delatlmde gestiolean managemenprincipales
conceptos, su metodologia de implementacion, hégrdas que usa; mostrar las ventajas que
tienen las organizaciones con la implementaciomuelelo de gestidlean; yplantear el
modelo como una alternativa que pueden usar lasesagpdentro de su gestion interna, a fin de

ser eficientes, tener orientacion al cliente ycegnpetitivas.

Para el desarrollo de la investigacion se util@éketodologia documental y el método
descriptivo. La informacién fue tomada de publicaeis de expertos y lideres mundiales en el

pensamienttean,consultores, etc.

La implementacion de la gestiteanen las empresas genera resultados extraordinarios
sin requerir grandes inversiones, se centra elimi@nacion de desperdicipy el cliente. Ademas
para su operacion propone el uso de herramierntasgeptos como: mapa de flujo de valor,

procesos, valor para el clien&s, jidoka, smed, poka yokeotras interesantes propuestas.

Palabras clavemodelo degestion lean management, desperdicios, clienteyyvaimpresas,

eficiencia, competitividad
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ABSTRACT

Due the companies environment that are in a gliohdé and highly competitive markets,
where be efficient and competitive is a necesbibyyever many business directors do not have a
clear focus on ...how to do it? A scientific divulgat article oflean managementnodel, which
is valuable to guide companieganagemenfThus the main objectives of this work are: the
description of théeanmanagemenmodel, its implementation methodology and toolksdys
show the advantages that have the organizatiomstiagtimplementation déanmanagement
and propose thieanmanagementodel as an alternative they can use the busimdsis its

internalmanagemenin order to be more efficient, have customer oand be competitive.

For the development of this research the documegntathodology and the descriptive
method were used. The sources of information gperés and worldeanthinking and leaders
publications, consultants, etc.

The implementation deanmanagemenh enterprises creates extraordinary results
without requiring large investments; it focusesatiminating waste and customer. In addition to
its operation proposes the use of tools and coac¢bpt have already been successfully
implemented by major industries worldwide as vatrteam map, processes, customer value, 5S,

jidoka, smed, poka yokand other interesting proposals.

Key Words:lean management business model, wastes, custoahge, companies, efficiency,
competitiveness.

xii



INTRODUCCION

Las empresas para desenvolverse, obteneridiesgEompetir y permanecer en el mercado
actual con sus caracteristicas de globalizacignyrtaras econémicas y politicas, competencia ,
tecnologia e innovacion y otros factores; necesita competitivas y eficientes. El serlo ya no es
una alternativa sino una necesidad. Cada orgadiztiene su propia idea de cudl es el enfoque
de su negocio, sus prioridades y valores, alguaastbs formalizados en una filosofia
empresarial que suele plasmarse en la mision nvisibjetivos de la empresa. Algunas tendran
un enfoque de produccién en masa, otras se enfoearabtener la mayor cantidad de beneficios
a corto plazo, o en la orientacion al clienteintarnacionalizacion, otras en ser lideres en
determinado segmento de mercado; siendo inmemsarelo de posibilidades elegidas por los
lideres de las empresas.

El planteamiento del presente articulo eslasiempresas para ser competitivas deberian
tener una filosofia basada en la orientacion ahtdi, y a su vez para ser competitivo y eficiente
se deben eliminar los desperdicios. Para la aplinaxitosa de una filosofia empresarial,
cualquiera que sea, es importante la aplicaciamdaodelo de gestidn para la empresa que guie
todas las actividades. El modelo de gestion qaetghmos y detallaremos en este trabajo es el
lean management.

Modelo de gestion

Dentro del mundo empresarial los accionigiespietarios, lideres, directores, quienes toman
las decisiones en general, o incluso pensadageademicos; tienen sus opiniones o creencias
de como se debe manejar las organizaciones. Esiodios de gestion y administracion de
empresas se suele llamar a estas practicas o ieemadelos. Algunos de estos modelos estan
formalmente descritos o de algiin modo explicitoggs son simplemente hipétesis y practicas
de los directivos de empresas que se podrian arasiohas informales.

Muchas de las empresas explican las prin@peabgacteristicas de su cultura a través de
manifiestos como la misién, la visién y los valorgse suelen ser documentos que orientan y

ayudan a tomar decisiones estratégicas, pero pasaardllar el trabajo cotidiano no suelen ser



tiles. Con este objetivo muchas las empresa®rtidocumentos que regulan las actividades a
través de herramientas: procedimientos, pautasyatiyos, etc. En el momento en que este
conjunto de herramientas van acorde a politicagstivos concretos ya se trata de sistemas (de

calidad, de prevencion de Riesgos laborales, d@gesedioambiental...). (Tulankide, 2011)

“Asi, podemos explicar que un modelo de gestis el conjunto de las politicas, sistemas y
herramientas establecidos por la organizacionlfgarar a la practica su filosofia central, es
decir definicion de objetivos, motivacion de eshgs; coordinacion de actividades y asignacion
de recursos” (Maestria en la Gestion de Organinasioun modelo operativo de Competencias
,1995; Tulankide, 2011 )

Al contar con un modelo de gestion como efeia, se convierte en una guia, pues obliga a
todos los participantes de la organizacion a @adkrs diferentes conceptos, actividades, y

tener una vision global de todos los aspectos siderar en la gestion empresarial.
Figura 1

Filosofia, Modelo, Sistema y Herramientas
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/ Directrices
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HERRAMIENTAS
Metodologias, instrucciones

Fuente: Tulankide (2011)



En la historia de la gestion y administraai@&@wempresas los primeros en plantear modelos
administrativos fueron Frederic Taylor con el egiwte la administracion cientifica, Henry
Fayol, Max Weber, Elton Mayo, entre otros. (Maesén la Gestion de Organizaciones, un
modelo operativo de Competencias ,1995)

El modelo de gestibiean management

Este articulo trata el modelo de gestion esgrial llamadolean managemenb (modelo de
gestibnlean) como una alternativa para la gestion de empr€sds recalcar que la
metodologia de gestidaanse puede implementar en cualquier tipo de empresganizacion

sea industrial, comercial, servicios, publica, @ada; en cualquier lugar del mundo.

Segun indica August Casanovas (comunicaciéopal, 5 de febrero, 2015) uno de los
expertos globales en materialdan managementEste modelo ha sido aplicado con resultados
extraordinarios en grandes empresas lideres amiwetlial y otras muchas otras eficientes
pequefias y medianas empresas. El campo de apficgaziés limitado, ya que se ha
implementado en los sectores: industrial y manufactervicios médicos, educacion, servicios
financieros, distribucion y logistica, turismo,.etas expertogeannos han nombrado empresas
globales que han aplicatkan, algunas en toda su filosofia empresarial y otvésen algunas
lineas o divisiones de negocio, tales como: NeSté&a, BASF, DHL Europa, LAN, LG
Corporation, General Electric, Nike, Amazon, CoadaCEI Corte Inglés; y la lista es larga.
¢, Qué tienen en comun estas empresas? Filosofiassariales con puntos comunes que han
tomando el modelteanpara la gestion y casos de éxito que contaraanplementaciéon de
este modelo.

En adelante el enfoque del articulo ser&scdpcion del modelo de gesti@an,que es una
propuesta que va alineada las necesidades deuld eoyuntura empresarial. Cada empresa
puede adaptar el modelo a su propia realidad,igaapas herramientas propuestas pdeah

managemend sus necesidades.

Invitamos a revisar los resultados de estmjoa que contiene los lineamientos y herramientas

para que los directivos, empresarios y gestoresgeesas en general puedan emprender un



camino a la competitividad, eficiencia, al enfo@lieliente, crear valor en sus procesos, eliminar
los desperdicios, aplicando conceptos y herrasesgncillas, y que sin mayores inversiones
pueden generar cambios positivos, ser competitivaon gran impacto positivo dentro de la

organizacion.

Generalmente dicen a las empresas que debeficsentes, deben ser competitivas; pero
¢,.como hacerlo, como lograrlo y mantenerlon&tlelo de gestidlean managemerms una de

las alternativas con éxito comprobado.



MATERIALES Y METODOS

El enfoque central del trabajo esta en laldacion, descripcion y planteamiento del modelo
lean managementomo alternativa de gestion para ayudar a lagesap a gestionar de manera
eficiente, con enfoque al cliente y ser mas cortipas. A traves de esta divulgacion del modelo
se espera aportar con una alternativa y despéitdeeés y curiosidad en el mismo sobre los
directivos, lideres, administradores, emprendesidecempresas. Los planteamientos, conceptos
y herramientas de este modelo son genéricos pausados para cualquier tipo de empresa, o

geografia.

Este modelo para su implementacién aplicasasa de metodologias y herramientas, de las
cuales a su vez existe una amplia bibliografiaydéss para ayudar paso a paso en su aplicacion.
Dada la extension de la informacién que existeatigpe, en este articulo describiremos los
principales conceptos, métodos, herramientas pamaglementaciétean,sin embargo se
sugiere al lector ampliar el conocimiento posteaitet lectura del presente trabajo.

Para esta investigacion se usaron como fugatéss libros y diversos documentos,
publicaciones y materiales de expertos y lidenesdiales especializados en el modelo de
gestibnleancon enfoque académico, practico y profesionaio de los principales aportes son
publicaciones del Institutbeande Espafia, una de los mas grandes impulsoredegalmeste

modelo, proporcionados por el Dr. August Casanswa® fundador de esta institucion.

La metodologia usada fue la documental doadevestigo en las fuentes antes nombradas,
y descriptiva del modellean managemente tal manera que el lector pueda conocerlo,
comprender las bondades e interesarse en implariteah la gestion de las industrias o
empresas en general. Esta investigacion tienesefidide un estudio descriptivo, de la

informacidn obtenida de las diversas fuentes ctadas para el desarrollo del tema.



RESULTADOS Y DISCUSION

1. Introduccion al modelo de gestiotean management

“Leanes realmente un nuevo modelo de negocio que afirecendimiento superior para los
clientes, empleados, accionistas y sociedad errgeirdcialmente, este rendimiento superior
entrega exactamente lo que quieren los clientgsreltlemas, demoras, molestias, errores y sin
necesitar de apagafuegos. Muy rapidamente tambiémalcapacidad de entregar un tercio mas

de valor, con los recursos existentes con pocdssaslicionales”. (Jones, 2007)

Por otro lado Luis Cuatrecasas (2013) en su obfi@XXenes erLeanindica:

El lean managemems un modelo de gestion mucho méas enfocado ateljecon un

nivel de eficiencia y competitividad muy superidoa modelos tradicionales por los que
el mundo se ha regido a los largo del siglo XXnypaena medida, todavia hoy. Su
objetivo es la maxima satisfaccion al cliente,Ualcse conoce como valor, en referencia a
gue toda actividad que se realice sea valoradalmbente (...). Asi los productos y
servicios habran de gozar de la maxima calidadinmoicoste y entrega rapida al cliente.
Lograr esto, asi como niveles muy elevados de ctitivptad, es posible con la

progresiva implantacion dian managemengnfoque de gestion que poco a poco, esta

avanzando, aunque todavia su aplicaciones cosaagepocas empresas “excelentes”.

En espafideansignifica algo delgado, esbelto. Asi, comparamipnoceso ineficiente con
una persona con exceso de peso, lo que se coriaggyptementando este modelo, es eliminar

los “kilos de mas” que tienen las actividades de empresa.



1.1 Historia delLean Management

En la comprension déeéan managemems necesario analizar sus origenes. Acorde al
articulo Sdnchez, Blanco, Pérez (2012) donde resula la historia dééan Iniciando desde
Toyota y sus fundadores, la familia Toyoda. KiiclToyoda, soportado por su padre Sakichi
Toyoda, fue el fundador en JaponTag/ota Motor Companyl@37). El inicio coincidié con un
momento muy inestable, en la época de la Seguoda@&Mundial. Pasada la guerra, la
situacion de Toyota no mejord. Japdn, que perdifutara, habia sufrido terriblemente con dos
bombas atémica, una industria destruida, y c@endemanda escasa e inestable. Esto debido, en

parte, al escaso poder adquisitivo de la poblgeigonesa.

Luego, en los afios 50, el ingeniero Eiji Tayoslicesor de Kiichiro Toyoda en la direccidon
de la compafiia, realiz6 un viaje a las instalagaleeFord en Detroit. La conclusion que
obtuvieron fue que el sistema de produccion en rpesaicado por Ford y General Motors era
impracticable en Japdn donde la demanda era pegusafgmentada. Asi que, para que la
empresa sobreviviera, era necesario dejar de flablacacion en masa, y adaptarse al mercado
japonés, consiguiendo simultdneamente alta calluid,coste, periodo de entrega corto y
flexibilidad.

Eiji Toyoda dio esta ardua y dura tarea deptatadn al mejor ingeniero de Toyota, Taiichi
Ohno. Asi, en los afios 50, Ohno comenzé a candsaeblas de juego. Empez6 a viajar por
todas las fabricas de Toyota en Japon y, durame eifilos que Ohno y su equipo de ingenieros
trabajaron, surgi6 el Sistema de Produccion Toydtagraron una metodologia, basados en
sistemas que entregaban productos no obtenidosedas series, pero a bajo coste, con la

calidad garantizada, respuesta rapida al cliestmyla flexibilidad asegurada.

Los pilares del sistema de produccion Toyotalas herramientas dgist in time y el jidoka.
Se dice que la idea primaria deist in timesurgio cuando Taiichi Ohno, visitaba un
supermercado de Estados Unidos. Alli vio como,uamto un producto dejaba la percha, daba
una sefial para que se colocara uno nuevo (norirdespués). La demanda activa la

fabricacion, es decir, se fabricara soélo lo qudiehte pida y cuando el cliente lo pida.

Para conseguir que la producdidst in timefuncionase, fue necesario crear un serie de

herramientas como smedque permite reducir los tiempos de cambio de nmagoielpoka



yoke cuya idea principal es desarrollar procesos deedamposible cometer errore§ sque
permite organizar y ordenar el proceso productigas/elementos. Existen muchas otras

herramientas no menos importantes en la geltamque se describiran.

El Sistema de Produccién Toyota era aun um dgeaconocido hasta los afios 60, que fue
cuando Toyota comenz0 a ensefarles este a swesepiares, porque hasta ese momento el
sistema se habia desarrollado solo internament&9EB cuando tuvo lugar la primera crisis del
petréleo, Toyota se mantuvo por encima del restiaslempresas y se recuperd mas rapido,

entonces el gobierno japonés se dio cuenta dayeadioria de Toyota.

Al final de los 80 y a lo largo de los 90meduce el mayor fenGmeno de expansioriatel
managementanto en el &mbito empresarial como académiacogsk etapa cuando se levantd
por primera vez el términean.Este término se popularizé gracias a la publicade®n"The
Machine that changed the world" publicado por Wokn&eis afios después, en 1996, James
Womack y Daniel T. Jones publican el libtaean Thinkin donde en términos claros y
sencillos, se explican los principios thn manufacturingincluyendo incluso un plan de accion

para transformar una empresa tradiciondkean

Posteriormente, en 1997, Womack fundbezn Enterprise Institutpara ayudar a implantar
estos nuevos sistemas de gestion en todo tipcodesws empresariales y en cualquier sector de
actividad economica. Desde entonces, el nimerowéstigadores, profesionales y

organizaciones del mundo empresarial interesadestema ha ido en aumento.

Los comienzos del pensamiehanse remontan a los afios 50, pero no fue hast#®los 9
cuando el pensamienkean abandona los muros de Toyota y comienza a impkaen
empresas de todo el mundo. En la actualidad,jemals@gun la filosofileanno solamente las
empresas del sector de la automocidn, sino qugessamiento ha alcanzado a otros sectores,

siendo implementado con éxito en empresas de ditgesectores.

1.2 Fundamentod.ean Management

Indica Cuatrecasas (2013) quéeahes un modelo de gestidn de las actividades déalige

desarrollo de productos, produccion, administragidaveedores, servicio al cliente y



planificacion, tal como se llevan a cabo en eksist de produccion de Toyota. Indica que se
necesita menos recursos de todo tipo para crear. @dmparado con los métodos tradicionales
de produccién a gran escala, este sistema requigztho menos tiempo, consumo de recursos,
actividades, capital y espacio para producir prtmticon menos defectos y en una variedad mas

amplia.

Todas las herramientas creadas van destigaelasinar alguno de los siete tipos de
desperdicio (o que se denomina “kilos de mas”§ lauilosofialean contempla; la
sobreproduccion, tiempo de espera, transportesexde procesado, inventario, movimiento y

defectos.

La obra de Cuatrecasas (2010), concuerdatcas foentes de consulean,y se puede
concluir que los principales objetivos de la gest&an son:
- El cliente como objetivo de la actividad empredarta encima de todo, lo que el desea,
como lo desea, en la cantidad que desea y el momaetlo desea.
- Obtener y entregar al cliente el producto o sepvexiactamente solicitado, con el maximo
ajuste a todas sus especificacioruzgidad)
- Con el minimo consumo de recursos producticost§, y

- Con la maxima rapidez de respuesienip9;

Es decir, cubrir todos los objetivos de la compediad.

Esta caracterizado principalmente por:

Volumenes de produccién ajustados a la demandansispull

Bajos costes derivados de eliminar toda clase sigedéicios en todos los aspectos del sistema
(productos, procesos, logistica, etc.)

Productividad elevada por la condici@an del sistema, ya que emplea un minimo de recursos
para obtener el mismo resultado.

Calidad asegurada en cada operacion. Dado el userdemientas como éidoka, Poka-yoke,
autocontrol. Ademas es una exigencia del flujo largula eliminacion de desperdicios.
Respuesta muy rapida por flujo y con lote minijost(in time).

Niveles de stock muy bajos por equilibrado y lotéaimos.



Variedad de productos elevada por operar con peguefes (que se entregan con mayor

rapidez).

Flexibilidad para ajustarse a las fluctuacionefad¥emanda debido a utilizar personal

polivalente y medios de produccion muy flexibles.

1.3 Filosofialean frente a economia de escala

Segun Cuatrecasas (2010) “los sistemas praisdiasados en la economia a escala,
dominaron durante gran parte del siglo XX. Estesisa esta siendo sustituido en empresas de
todo el mundo por éean management y lean manufacturiBg.expone en la tabla I. las

principales diferencias entre los sistemas tradal&s de produccion a gran escala y la filosofia

Lean atendiendo a la competitividad y sus exigena@abkdad

asegurada, productividad y bajos

costes, respuesta rapida, variedad en la gamadaqtos y servicios, Y flexibilidad”.

Figura 2

Diferencias de la gestion convencional y la gedtém

Gestion tradicional
Much !y ‘W‘

venflca;gnzz ) {W:‘

Baja fiabilidad de . ' '/

P =
AT

Respuesta lenta
a cambios

Soporte insuficiente
y lejano

Gestion LEAN

Sistemas antierror
‘poka-ydke”

Equipos eficientes

Continuamente cambiando y
mejorando

Soporte cercano

Fuente: Institutd.eanManagement de Espafna
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TABLA .

Produccién a gran escala comparada con la gdedn

PRODUCCION A GRAN ESCALA GESTION LEAN

eNivel de calidad incierto y costoso

eProductividad elevada por el empleo de
economias de escala

eElevados voliumenes de produccién (que se
ha de vender).

*Solo se conseguiran bajos costes si se coloca
el gran volumen en el mercado.

eHay elevados costes por calidad, stock,...
eRespuesta (Muy) lenta

eVariedad de productos baja por la operativa
de

eGrandes lotes

eFlexibilidad nula al operar al limite de
capacidad

eCalidad asegurada en cada operacion
(Jidoka,Pokayoque, Autocontrol)

eProductividad elevada por el minimo
empleode recursos para el mismo resultado

eVolumenes de produccion ajustados a la
demanda.

*Bajos costes derivados de eliminar toda clase
de desperdicios.

¢(Niveles de stock muy bajos)

eRespuesta muy rapida por flujo y con
loteminimo (Just in Time)

*Variedad de productos elevada por operar
con

ePequenos lotes (que se entregan con gran
rapidez)

eFlexibilidad para ajustarse a las fluctuaciones
de la demanda

Fuente: Institutd.eanManagement de Espafna

2. Principios béasicos de la implementaciélean

Acorde a las fuentes de conocimielnéan los cuatro principios basicos de la
implementaciédeanson: Valor pull de las actividades a las actividades, flujo deryal flujo

de procesos; los mismos que describiremos basados autores consultados (Cuatrecasas,
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2010; y Jones, D. y Womack, J, 2003). A estosralg@autores afiaden la mejora continua, estos

elementos se muestran en la figura 3.
Figura 3.

Principios Bésicos délean

Fuente: Institutd.ean Managemerte Espafa

2.1 Valor

Se trata de disefiar y entregar al clienteayrto o servicio que la espera y desea
exactamente. Dar prioridad a lo que el clientengaém el producto es el fundamento de la
excelencia de la gestion. Para lograrlo toda aldtviempresarial debe estar basada en este
objetivo prioritario. Para aclarar el concepto gangalor no es algo exclusivo de quienes
disefian productos y servicios. Todas las activislagecualquier organizacion repercuten en sus
clientes. Cualquier actividad deberia estar s@dsapregunta ¢ aporta valor al cliente? Y la forma
mas sencilla de confirmar que se esta aportando &btliente es hacer las cosas por las que

este se halle dispuesto a pagar.

Sin embargo cada proceso tiene su propioteligue es el proceso que le sigue en la cadena,

aquel al que le debe entregar el producto parggeda efectuar su proceso. Se debe tratar como
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un verdadero cliente, tanto si se trata de unteigrierno (dentro de la propia organizacion)
como externo (en otra organizacion). Por tanto padeeso debe basar sus objetivos en las

exigencias de su propio cliente y de lo que éstsidere como valor.

2.2 Flujo de valor

Se trata de definir el conjunto de procesaspprmitiran que el valor fluya hasta el client, d
forma rapida y directa. Las actividades que sefiea cabo en una organizacion deben ajustarse
las estrictamente precisas para dotar al prodwateatior que especificamente debe tener. Son las
actividades que integran el flujo de creacion dernyaara el consumidor, que muestran como

fluye este hacia el cliente y constituyen en llamtigjo de valor.

A continuacion un ejemplo usado por Luis Cuatrex42810)

El flujo de valor a menudo abarca varios procelessguales fluyen en varios
departamentos, y generalmente por varias empr&sagor ejemplo una empresa que
fabrica molinos para hacer café (empresa E), quuev@z esta compuesto por un motor
eléctrico que fabrica la empresa M.

Empresa M:

Departamento Comercial: proceso de gestion de pgdid

Proceso: recibir el pedido del motor »» que enteega

Proceso: generar una orden de produccion »» quegersd:

Departamento de produccion: proceso de fabricacion
Proceso: fabricacion de componentes »» que engrega
Proceso de ensamblaje del motor »» que entrega a:
Departamento de expediciones: proceso de envieate
Proceso: documentacion del motor a expedir »» gtrega a:
Proceso: carga y transporte hacia el cliente »»eqtrega a:
Empresa E:

Departamento Comercial: proceso de gestion de pgdid
Proceso: recibir el pedidor de molino de café »» entrega a:
Proceso: generar una orden de produccion »» quegersd:

Departamento de produccion: proceso de fabricacion

Proceso: fabricacion de componentes »» que engrega

Proceso de ensamblaje del molino de café »» quegana:
Departamento de expediciones: proceso de envieate

Proceso: documentacion del molino de café a expediue entrega a:
Proceso: carga y transporte hacia el cliente (p.24)
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El flujo de valor tiene lugar a lo largo des larocesos relacionados con los bienes y servicios
que entrega una empresa, a través de los depattantlenla misma involucrados en el flujo,
pero también abarcando las distintas empresasistsionmvolucradas en dicho flujo y asi
sucesivamente, hasta el cliente.

Es importante superar las tendencias de tgemmaciones tradicionales de llevar a cabo la
actividad de cada proceso, de cada departamer@gdh empresa de forma muy independiente.
La falta de comunicacion, coordinacidn entre laxpsos, departamentos y empresas
involucradas en el flujo de valor, genera pérdiasodo tipo para el cliente y para las empresas

gue intervienen.

2.3 Procesos

Es un concepto clave para toda la gestiéngugatodo tipo de actividad empresarial sea en la
produccién, ventas, administracion, o cualquier @tnbito o departamento, se desarrolla por

medio de proceso, en los cuales debera centragestién.

Los procesos estan constituidos por activislagiee de forma sucesiva, van afiadiendo etapas
a la obtencion de un producto, que cada uno parithail deben generar el valor pretendido por
el cliente, de forma que cuando no se genere \sdarcual fuere la actividad desarrollada, se
producird un desperdicio de recursos que el clieotealorara, y consecuentemente, tratara de no
pagar por ello.

Asi es que mediante un analisis de las aciiléd que conforman los procesos, hay que
distinguir entre las que aportan valor y la queyn@jminar en la mayor proporcion estas
segundas.

Dentro deflujo de actividadese puede definir las actividades que conformapiosesos

presentes en el flujo de valor, procurando quetapaiempre valor.
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2.4 Pull

Una vez que tenemos el producto correctogfidy al cliente por medio del flujo de valor
correcto, mediante procesos que no consuman recursecesarios, nos queda llevar a cabo la

actividad correspondiente, pero solo en medidahayea constatado la demanda real.

En este principio, se elimina desperdicio@mf de tipo, volumen, y momento de la
produccioén real efectuada en cada proceso, y segaita operando del mogall. Una
operativapull implica que el movimiento de materiales y produc@é ajuste a la demanda en
todo momento. Para implantar dicha operativa,reatas de que sea la propia demanda la que
programe que hay que entregar. Naturalmente, esi@si tanto si la demanda es de un cliente
interno como externo. Por eso se llgood, que se traduce como tirar o jalar, ya que el @ien

acorde a su demanda jalara al proceso anteridnaatd llegar hasta el primero proceso.

Por el contrario la operativa tradicional fecla de modpush,de forma que cada proceso
produce todo cuando le permite su capacidad, ylieegmpuja hacia el proceso siguiente, y este
opera con el lote recibido para luego empujarki@liente proceso, y asi hasta llegar al cliente
final, el cual debera elegir entre lo que se leadro esperar a que lleguen los productos que se

ajusten mas a sus necesidades.

3. Los siete desperdicios segun el modééan, mas el octavo sugerido segun posturas

actuales

El modeldean propuesto por los autores consultados; nombra spet de desperdicios, cuya
interaccion se puede ver en la figura 4.; y sorel fesperdicio por sobreproduccion, 2)
desperdicio por esperas, 3) desperdicio por tratepde materiales, 4) desperdicio por procesos,
5) desperdicio por inventario o stocks, 6) desperghor movimientos, y 7) el desperdicio
debido a la insuficiencia en el nivel de calid§@uatrecasas, 2010; y Jones, D. y Womack, J,
2003).

Algunos autores afiaden un octavo tipo de dé®ie no considerado en la teoria
convencional, pero actualmente imprescindible desicerar que es 8) la infrautilizacion del

recurso humano, sus habilidades, capacidadesdsinal y falta de motivacion.
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A continuacion se detallara cada uno de |b® alesperdicios, que en lengulgan también

se llamamudas(traduccién japonesa de la palabra desperdicio).
Figura 4.

Siete tipos de desperdicios segun motkda

iy
= g oot
==
g % S8

7. Productos 1. Sobre-
Defectuosos Produccion I |

g E B =

6. Movimientosf TIPOS D 2. Espera
SPERDIC

5. Inventario 3. Transportes
E , de Material

¢ 2 Proceso
4. Procgsos = B
yE E5 4 b "f

Fuente: Institutd.ean Managemerte Espafna

3.1 Desperdicio por sobreproduccion

Las principales causas raiz de los despesddgesobreproduccion son: el pensamiento de
“por si acaso”, falta de programacion nivelada, nidas no fiables, procesos no capaces,
cambios y ajustes largos, inspecciones, uso indet@da automatizacion. Producir mas o antes
de lo que se necesita, producir mas cantidad dedesaria y producir a un ritmo mas rapido del

necesario
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Como ejemplo de observables dentro de estelgmiesperdicio tenemos: inventarios grandes,
sistemagush alto indice de chatarra o material de recupenaé@beriamos producir lo que el
cliente necesita, cuando lo requiere y en la cadtjdsta. . Otro ejemplo pueden ser los proyectos
o informes realizados que no se llegan a ejecutdtizar.

Como técnicas y herramientas para eliminar tgsb de desperdicio podemos nombrar:
sistemagpoka yokelotes pequefios de produccion, produccion niveladatenimiento
preventivo totallPM, producir al ritmo de la demanda del cliertgk{ timg.

3. 2 Desperdicio por esperas

Las principales causa raiz de este tipo deetdldiio son: las cargas de trabajo no
equilibradas, tiempo muerto no planeado, los tiesriagos para cambios y ajustes, problemas
de calidad en procesos anteriores, sobreproducstién,

Como ejemplos de observables dentro detipstele desperdicio tenemos: operarios
esperando a la maquina, operarios en espera daahate un centro de servicio al usuario estar

a la espera de recibir la atencion de un empleegouible.

Algunas técnicas para eliminar este desperditieden ser: equilibrar las cargas de trabajo,
tener operarios polivalentes, implementar sistepudisde entregas frecuentes y tamafio de lote
pequefio, mejorar los cambios y mantenimiento ptexeetotal (TPM). Hay que disefar las
maquinas y los procesos para apoyar a los operadowiar el enfoque de la maquina y

enfocarse en el operario, que a su vez estaradasdd demanda del cliente.

3.3 Desperdicio por transportes de materiales

Se trata de cualquier movimiento de matenia¢cesario. Las causas raiz para este
desperdicio son: tener muchas areas de almacéaitgaje localizaciones identificadas,
produccién en lotes grandes, mala distribuciénlentg, inspecciones redundantes, mala

organizacion del area de trabajo, produccion detaila, sobreproduccion, etc.

17



Se puede observar dentro de este despersiisiemagpush grandes lotes, localizaciones no
identificadas. Por ejemplo los proceso con varespthzamientos evitables entre departamentos,

ya que el movimiento de material no agrega val@radlucto

Algunas técnicas para eliminar este tipo dgedalicio son: tener rutas predeterminadas y
entregas frecuentes, flujo en pequefos lotes, cedtges pequefios, sisterpadl, mejora de la

distribuciéon en planta.

3.4 Desperdicio por procesos

Son esfuerzo o actividades que no agregan &dicional al producto. Las principales
causas raiz son : los cambios de producto sinioarde procesos, logica de “por-si-acaso”,
requerimientos del cliente indefinidos o poco ckamperaciones redundantes, falta de formacion,
sobreproduccion, division de tareas entre los pged trabajo, la alta especializacion (opuesta a

polivalencia), operarios que vigilan maquinas oijggsl mientras trabajan.

Como algunos observables de este tipo de ksioe se pueden nombrar: los costes no
competitivos, las operaciones redundantes, ideatifones innecesarias, busquedas de Uutiles,
herramientas, etc. Una de las claves para evitagagie se debe entender las especificaciones

del cliente.

Algunas técnicas para eliminar este desperdscin: comparar el estado actual del proceso
con los requerimientos del cliente, cambios ensgfib del producto, mejoras del proceso, usar

mapa de flujo de valor.

3.5 Desperdicio por inventario o stocks

Se trata de piezas no necesarias que déceltflujo. El inventario esconde otros tipos de

desperdicio. Se debe eliminar el desperdicioigwEntario no sera necesario.

Las principales causas raiz, son: procesdigbles, proveedores no confiables, produccion
no nivelada, mala comunicacion, optimizacion locambios y ajustes largos, bajo rendimiento

de maquina, sobreproduccion.
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En este tipo de desperdicio se pueden obseita@ciones como: almacenes y areas de

espera, grandes pulmones (buffers) entre operacione

Algunas técnicas para eliminar este tipo dgdslicio son: tener lotes pequefios de
produccién, produccion nivelada, sisterpadi, mejorar disponibilidad operacional,

mantenimiento preventivo (TPM), aumentar la calidad

3.6 Desperdicio por movimientos

Se trata de todo movimiento que no agregar vl enfoque debe ser en el operario. Las
principales causas raiz son: la mala organiza@bareéa de trabajo, localizaciones no

identificadas, método de trabajo no optimizadoretoduccion.

Se pueden observar dentro de este tipo derbsip: los movimientos incomodos para

alcanzar las piezas y herramientas, caminar exgesiga de trabajo desordenada.

Como técnicas para eliminarlo, podemos nombrajorar el area de trabajo, disminuir el

tamafo del contenedor y acercarlo al punto dedesignar areas de entrada y salida de piezas.

3.7 Desperdicio debido a la insuficiencia en el revde calidad

Los componentes o productos con defectos itayest un desperdicio evidente ya que deben
reprocesarse o retirarse, lo que supone la péodidpeticion de actividades que aportaban valor

al producto.

Como algunas causas de este tipo de desmerginemos: el desconocimiento de los defectos
de calidad a controlar y las actividades dondeemgardesconocimiento de las causas de los
defectos de calidad (diagramas), la falta de cbde@alidad en cada puesto (autocontrol) o en el
subsiguiente (control sucesivo), control de calidacfectuado al 100%, no utilizacion de

sistemas que garanticen la calidad del trabajpelsional (anti error pokayoks.
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En los estudios deanmodernos se considera un octavo tipo de desperdige detallaremos

en el siguiente pérrafo.

3.8 Infrautilizacion del recurso humano, sus habitlades, capacidades del personal y falta

de motivacion

La presencia de este desperdicio puede set@hante del fracaso de una implementacion del

modelo de gestioriean ya que cualquier cambio tiene un aspecto cultomabrtante. En el caso

deleanpodemos encontrar como obstaculos:

Falta de trabajo en equipo
Falta de disciplina en el cumplimiento de los pdicgentos
Falta de participacion de todos los integrantela @eganizacion

Falta de liderazgo

Las organizaciones tradicionales estan disefiadn estructuras departamentales y

jerarquizadas que impiden en la mayoria de ocasi@n@municacion ascendente y

generalmente las soluciones a los problemas estin“mente” de unos pocos. Con este

esquema se pierde y desaprovecha el conocimientalds los niveles de la organizacion con

los consiguientes problemas:

Incremento del tiempo en la resolucion de los @olals.

Incremento del costo en la resolucion de los probke

Pérdida de oportunidades de mejora y de identifdsadesperdicios existentes en el
proceso.

Falta de autoestima y de motivacion de los miemdeo®s equipos.

Falta de implicacion en los objetivos organizaciesa

Para contrarrestar estos ingredientes negas@aitilizan las siguientes herramientas:

Reuniones diarias donde se revisan los indicadogssizacionales.

Andlisis de causas raiz de los problemas recus@ate equipos de mejora
interdisciplinares.

Participacion de todos los integrantes a travdasigleas de mejora.

Comunicacion diaria y fluida de los resultadosaleranizacion a todos los niveles.

Indicadores hora a hora de los resultados de laoida.
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- Liderazgo participativo versus rol de jefes, doad@émportante el rol de lideres frente a
rol tradicional de supervisor o jefes. En estshifia tiene un ingrediente muy
importante la autoevaluacion y autogestion de téalsiembros de la organizacion, lo
importante son los criterios y los estandares gotium

- La existencia de métodos y la disciplina para cunop| esta es la base para cimentar la
filosofia de mejora continua, debe haber métodss geben cumplir, cuando hay
desviaciones a los estdndares se analizara l@zale®l método.

- Otro aspecto fundamental es la polivalencia, essa® identificar a través de matrices
de competencias cuales son las fortalezas y datddxide los integrantes de la

organizacion para eliminar las brechas de aptitadtiyud.

Es importante resaltar que para que la imphacgdn de un programa de gestiéan se
lleve a cabo con éxito, es imprescindible la imgion directa de los mas altos responsables de

la organizacion, en caso contrario sera parciafragtuosa.

4. Implementacién de un sistema de gestidean
4.1 Alternativas para la implementacion

El modelo de gestidranse puede implementar segun diferentes metodo|xiémspre
siguiendo los principios y bases fundamentalesyvhagdas propuestas segun diversos autores,

empresas consultoras, expertos.

Segun lo indica en la investigacion degzabes y otros en su investigacion del 2012
(Kochan, Launsbury y MacDuffie, 1997):

Respecto a la secuencia de implantaciobedsse han detectado que no existe consenso
sobre cudl de las estrategias de implantacidaate es mejor, en paralelo, secuencial o
de modo mixto; aunque si se han identificado unanaymero de trabajos que indicen

en las ventajas de la implantacion secuencial.ualgaier caso un aspecto donde
coinciden todos los investigadores es que el poodegransformacion hadiean

managemenrdifiere en funcidn de las caracteristicas de laresg y que, antes de
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comenzar con su implantacion, es crucial analizan®rno en el que se desenvuelve la

organizacion con vista a adoptar convenientemeémeeso de implantacion (pag. 2).

Acorde a Cuatrecasas (2010) en su obra ebpeopn método de implementacion basico
basada en la implementacion progresiva en 7 etapas lo resume latabla ll.  Jones 'y
Womack (2003), en su obk@anThinkingproponen una metodologia de para la
implementacidodean segun lo muestra la tabla Ill. Otra interesataatpamiento de

implementacion lo hacen Hines y Taylor en obranGbaean(2000) resumido en la tabla V.

TABLA I

Implantacion progresiva deanen siete etapas de Cuatrecasas

1.Establecimiento del flujo regular e ininterrumpid

2.Consolidar el flujo: eliminar desperdicios, asegla calidad y
estandarizar la operativa

3.Establecimiento del flujpull

4.Flexibilidad en el ritmo de produccién

5.Flexibilidad en el tipo de producto

6.Implantacion completa del fluull balanceado, nivelado y
multiproducto

7.Gestion y control sencillo y visual (para todo)

FuenteleanManagement. Cuatrecasas Lluis (2010)
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Tabla lll.
Pasos para la implementaci@ansegin Jones & WomackdganThinking

1.Lograr el arranque

- Encontrar un agente del cambio (lider)

- Procurarse el conocimiento

- Encontrar una palanca aprovechando la crisigancio una

- Olvidar por el momento la estrategia excelente

- Cartografiar sus flujos de valor

- Empezar tan pronto como sea posible con unaidativmportante y visible
- Exigir resultados inmediatos

- Ampliar el campo de accion, tan pronto haya tamiatpulso

2.Crear una organizacion que canalice los flujos

- Crear una funcion de promocitaan

- Tratar el problema del personal sobrante al ioc

- Disefiar una estrategia de crecimiento

- Eliminar a los que se oponen al cambio

- Después de reorganizar algo, reorganicelo deonuev

- Dos pasos adelante y uno atras es aceptableiceo pasos adelante, no lo es

3.Poner en practica sistemas que estimulen el pensianto lean
- Utilizar el despliegue de politicas

- Crear un sistema contaldéan

- Retribuir al personal de acuerdo con los resakatk la empresa
- Hacer que todo sea transparente

- Ensefiar a todos el pensamiento y las téciheeans

- Dar a la maquinaria el tamafio adecuado
4.Concluir la transformacion

- Convencer a proveedores y clientes para que sigaemplo

- Desarrollar una estrategia glotedn

- Pasar del liderazgo de arriba hacia abajo aleigifivas de abajo hacia arriba

Fuente: LeanThinking. Jones y Womack (2003).
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Tabla IV

Implantaciérieansegun Hines y Taylor obfaoing Lean

6. Determinar
gue procesos
necesitan un
mapa
detallado

7. Esquema
temporal de
aportacion de
valor

Andlisis del Determinaci6é | Analisis de la | Mapa Implicacién Comprobacion
desperdicio n de la perspectiva | detallado de ajuste direccion,

direccién general. proveedores | plan, aplicacién

y clientes
1. Tipos de 1. Desarrollo | 1. Exigencias | 1. Conjunto | 1. Utilizacion | 1. Evaluacion de
desperdicio de los factores de los de de las proyectos
_ de éxito clientes. herramientas | herramientas .

2. Tipos de | ¢riticos de dibujo de | de dibujo de | 2- Lanzamiento
actividad (con 2. Flujos de | |5 cadena de mapas del programa de
va:or, s?n | j :jzefvis,iér(; o | informacion |\ 4ior detallados cambio
valor, sin valor| definicién de
necesarios) | las medidas | 3- FIujos detallada

de negocio | fsicos 2. Mapas de

apropiadas 4 los procesos

3. Objetivos Vinculacion de actividad

de mejora | de flujos 3. Matriz de

para cada fisicos y .d,e respuesta de

medidade | INformacion | |3 cadena de

negocio 5. Mapa suministro

4. Definicion | completo 4. Embudo de

de los variedad de

procesos de productos

negocio clave

5. Mapa de

5. Determinar los filtros de

gue procesos calidad

han de ofrecet

resultados 6. Mapa de

para cada amplificacién

objetivo de la demanda

Fuente: Hines y Taylor (2000)
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Continuando con la descripcion del procesorggementacion base que se ha elegido, segun
los pasos para la implementaciéande Jones y Womack en su obemanThinking(2003),

como objeto de este estudio, describimos las et#gdanismo.

4.2 Descripcion del método de implementacion del rdelo de gestiériean management

segun Jones & Womackn su obralLean Thinking

4.2.1 Lograr el arranque

Como dicen Jones y Womack (2003), el pasodifisl es conseguir simplemente arrancar

simplemente. En esta primera etapa estan involasraldunos temas principales.

Encontrar un agente del cambio (lider)Que puede ser cualquier persona dentro de la
organizacion que lidere todo el proceso de impleéatédnlean.Acorde al libro de Jones y

Womack (2003), no es facil encontrar un agenteatabo.

Procurarse el conocimientoEl agente de cambio no necesita precisamente dener
antemano todo el conocimiento lean,sino sobre todo, la voluntad de aplicarlo. El
conocimiento puede obtenerse de diversas fuerde®) por ejemplo Institutdseanalrededor
de mundo, universidades, benchmarking de otrasesagy publicaciones, etc. Dado que el
conocimientd_ean,no es del todo sencillo se puede buscar ayudanextler consultores o

profesionales expertos en el tema, que capaciterien a las empresas en su implementacion.

Encontrar una palanca aprovechando la crisis oreando una.Indican los autores que en
su experiencia no han encontrado a ninguna emfipesale crisis que no estuviera dispuesta a
tomar cualquier medida necesaria para adoptana plaizo el pensamienteanen todas sus
actividades. Por tanto las empresas en crisis meoesidad de un cambio estructural debe

aprovechar esta oportunidad para la implementacion.
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Es mas dificil iniciar una implementacion cdamna empresa aparentemente no tiene
problemas. En estos casos se puede iniciar con plggeso o departamento que no esté
funcionando correctamente, iniciar la implementaté@dny luego invitar a las demas areas a
realizarlo en base a sus espectaculares resultattasmanera es encontrar a un competidor,

proveedor o clientkean, que sea la base que impulse a la empresa a sa pngbementacion.

Olvidar por el momento la estrategia excelentéos autores indican que se han encontrado
con empresas en crisis, que reaccionan a travemédisis estratégico, por ejemplo: ¢ el sector de
actividad en el que estamos es el mejor para rissbgDeberiamos vender algunas de las lineas
de negocios que tienen problemas? ¢ Deberiamos turtgeimversion en 1+D para crear un
producto que nadie pueda copiar? Algunas de estasesas en realidad se encuentran en
sectores donde no hay oportunidades, aunque eomuhfacil echar la culpa a la industria que

a la misma empresa.

Si estas empresas eliminan los desperdicie$ @gsarrollo de productos, ventas,
planificacion, operaciones pronto podran descujué a medida que se modifique su propia
estructura de costes, se acorten los plazos desgarde la produccion, y el plazo que tarda un
producto hasta su lanzamiento al mercado; las petisps de sus negocios seran muy distintas.
Incluso si ciertas actividades del negocio preseptablemas estructurales graves, no se pierde
nada por organizarlas de acuerdo con los princlpas ya que la inversion de capital necesaria
sera muy pequefa (recuerde: si necesita una mayesion la empresa no esta funcionando

comolean).

Cartografiar sus flujos de valor.Indican los expertolean que una vez que la empresa
alcance el liderazgo, el conocimiento y el sentidda urgencia, es momento de identificar y
cartografiar los flujos de valor, actividad potigdad y paso a paso, para cada familia de

productos.

Incluso si hay implementaciones previas degesiieria de procesos, 0 mini procegas), la

recomendacion para el éxito es examinar la totli#a flujo de valor para cada producto.
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Empezar tan pronto como sea posible con unataddad importante y visible. Para el
inicio las empresas requieren comenzar lo masaapmdte con una actividad concreta. Se
quisiera que una empresa pudiera decir: “desdemaaiiglementaremos un sistepaka-yoke
0 nos haremos cargo de las actividades que gewal@ry desde mafiana levantaremos su flujo

de valor”. Sin embargo no es un proceso de unati qro.

Los expertos aconsejan empezar por una aatividn resultados deficientes y con gran
importancia para la empresa de tal manera quenszagel interés inicial y compromiso en su

implementacion. Los buenos resultados comprometasahemas areas y personas.

Exigir resultados inmediatosindican que uno de los rasgos fundamentales detéca
leanes su retroalimentacidnmediata. El equipo de mejora y todos los opesatieberian poder
Ver con sus propios ojos cdmo cambia la situad$io es basico para crear la sensacion
psicolégica de flujo entre los empleados, y el ilrpunecesario para el cambio en el seno de la

organizacion.

Los mapas de flujo de valor de la empresa pueddizaese en una o dos semanas. No se debe

pasar el tiempo con simulaciones para estudiaekgdtados de «que pasaria si».

A través del mapa de flujo de valma(ue stream mapinge podra identificar facilmente los

diferentes tipo de desperdicios y empezar inmaaiahte a eliminarlos.

Indican los expertos que acorde a su experiencganizaciones, que una vez que la empresa
se sumerge en la tarea, durante la primera seneaimaljo, ya deben haber sucedido algo
destacable en alguna de las actividades problessgpor ejemplo reducir a la mitad el esfuerzo
para una actividad, reducir el 90% de las existende un proceso en curso); si no se nota nada
destacable; es porque se tiene al asesor equivocadagente de cambio no es el correcto. Se

debe descubrir la causa y tomar las acciones petés inmediatamente.

Ampliar el campo de accion, tan pronto hayaoimado impulso.Se indico que es

fundamental producir rapidamente resultados espdata&s visibles para todos. Sin embargo una
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vez que se haya puesto en préactica la primerademeejoras, es momento de relacionar los

diferentes componentes del flujo de valor de alasama linea o familia de productos.

Al mismo tiempo que se empieza a introducir la mekogiapull en la produccién y en la

gestion de pedidos, habra que empezar a pensadel de introducirlo en la gestion de
productos de cada familia. Esto es importante ya para la mayoria de las empresas, el camino
mas rapido para que sus ventas aumenten, cond® ibsorber los recursos de produccion que
se han liberado, es acelerar el desarrollo de mugnmluctos. Los estudios demuestran que las
empresas regularmente disminuyen las tres cuatssspdel tiempo de desarrollo de productos,
a la vez que reducian el coste de fabricacioncglidad. En todos los casos impulsaron las

ventas significativamente (sin costes suplemergprio

4.2.2 Crear una organizacién que canalice los flugo

Crear una funcion de promocidmean. Recomiendan que dentro de la organizacion se
deba crear una funcion permanente de Promdaén liderado por el agente de cambio y un
equipo. Este grupo debe estar en monitoreo y gulasdimplementaciones, uso de herramientas,

y capacitacion permanente sobre la gedéan.

Tratar el problema del personal sobrantelgrincipio. Los investigadoreeanindican
que cuando se convierte una actividadeam antes organizada en lotes y colas, que se podra
reducir un buen porcentaje del recurso humano retueon el modelo anterior con casi ninguna
0 ninguna inversion. Esto es dado a la eliminad@®actividades indirectas, re trabajos y

desequilibrios de los procesos.

Por consiguiente si las ventas permanecestaoies, se producird un exceso de personal.
Una gran recomendacion es evitar dentro de lo [gokib despidos de personal, ya que la gente
asociara la mejora de procesos con la pérdida etqride trabajo y no colaborara a futuro en
gestionar nuevas mejoras o mantener las ya implagi@sn Una solucion es que se concentren en
las actividades especialmente problematicas e sapel cambio, a la vez que, se envia a la

gente que ya no se necesita a la funcién de pr@mteanu otras actividades en la organizacion.
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Se debe demostrar que la implementacion de lag&&st@anno causa que la gente pierda su
empleo, y que, de hecho, la seguridad del emplewagsr. De esta manera los empleados estan

dispuestos a colaborar y mas inclinados a partiéipivamente en el cambio.

Disefar una estrategia de crecimient@egun los expertos han tenido experiencias de
directivos de empresas que consideran las téci@aasomo una metodologia para aumentar sus
margenes a través de la eliminacion del maximo naiche empleados. A los ejecutivos con esa
mentalidad los expertdsanles dicen «no se preocupen, podran hacer algeoasmias en la

primera etapa, pero la organizacléanno perdurara».

Un mejor enfoque consiste en establecer una egiate crecimiento, que reabsorba recursos a

medida que vayan siendo liberados en los procestdedse implementaan

Eliminar a los que se oponen al cambi&n las organizaciones analizadas siempre hay un
grupo de gente, que es generalmente menos del é0tal, que no son capaces de aceptar las
nuevas ideas; con arraigo en las organizacion@gjjgcas, estructuras de poder y control, que
representan un problema. En la experiencia de gsiiga han implementadeanrecomiendan

eliminar desde el principio a este grupo de opoesto

Este pequefio grupo son los que se identifican dosgue nunca colaboraran, ya que envian un

mensaje opuesto y de resistencia al resto de éni@arion.

Después de reorganizar algo, reorganicelo deevo.Después de terminar la primera
iniciativa de mejora de una actividad es conveeiantunciar a los equipos de trabajo y
dirigentes de las lineas de produccion que delsizae un nuevo replanteamiento del proceso;
ya que es fundamental que los empleados tenganguiarningun nivel de rendimiento es

suficientemente bueno y que siempre se puede mejora

Se debe inculcar la idea de que dirigir ya no ctesn gestionar actividades de un modo
uniforme evitando las desviaciones. Por el cordrseitrata de eliminar las causas originales de

las desviaciones, y mejorar el rendimiento mediang/os descubrimientos que nunca terminan.

Dos pasos adelante y uno atras es aceptable;hacer pasos adelante, no lo 4o puede
aceptarse no hacer nada para mejorar la operagjeatipn de los procesos, con el pretexto de

que el riesgo de fracaso es demasiado elevadesdmanera no se tocarian los procesos clave
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de la empresa. Pero siempre con toda la implicaci@sponsabilidad sobre las decisiones de los
cambios que se gestiones. Lograr transmitir edteedoensaje es una tarea basica del agente de

cambio.

4.2.3 Poner en préactica sistemas que estimulen @rsamientolean

Utilizar el despliegue de politicad.os autores en su explicacion han tratado de destae
para arrancar con la gestibean,en una organizacion preexistente y “contaminaday,due
simplemente actuar. Pero inmediatamente es néésanplementacion de una herramienta o
despliegue de una politica para llegar a un consgaiseral en toda la empresa respecto a las tres
0 cuatro tarealeanque la empresa espera llevar cada afio.

Crear un sistema contabléean. Muchas de las empresas manejan sistemas contables
tradicionales basados en coste estandar, otrossdogsados en activid@dBC).Pero lo que se
requiere es un sistema de determinacion de costdhi de valor basado en el producto y que
cubra pueda cubrir los costes de desarrollo delymto, venta, proveedores, produccion, de tal
manera que todos los participantes dentro de kenzade valor puedan identificar claramente

donde sus esfuerzos colectivos estan afiadiendocasesque valor, o la inversa.

Cuando la actividad se haya reorganizadogmilias de productos, las funciones
tradicionales y su parte de gastos generales sahagiucido, sera mucho mas facil asignar los
costes a los productos que realmente correspomdeig& de repartirlos arbitrariamente. Acorde
a los expertos, aqui cabe la pregunta, ¢ qué tigstiana contable permitira a nuestros equipos

responsables de los equipos de producto actuapsaaie la formdean correcta?

No obstante, se recomienda conservar el sistemtable financiero para determinar la cuenta
de resultados.

Retribuir al personal de acuerdo con los restddos de la empresaln esquema de
compensacion ideal seria remunerar a cada empteadana proporcion exacta del valor que
aporta, sin embargo en la practica no es aplicable.
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El incentivo principal para los empleadosrdéajar dentro de un esquetleanes que el
propio trabajo aporte una retroalimentago@sitiva y una sensacion de flujo psicolégicamente

estimulante.

Desde este principio una recomendacion es paigesalario base en relacion a la media de
cada industria, mas un prima o bono vinculado threente a la rentabilidad de la empresa.
Dado que el sisteraan aportara a la empresa rendimientos superior@sreetlia, parte de esos

rendimientos deberian ir hacia esa bonificacion.

Hacer que todo sea transparentd&s imprescindible crear un cuadro de resultados que
muestre a todos los participantes del flujo, empie real, lo que va sucediendo exactamente.
Realizarlo no deberia ser complicado ni exigir grem inversion. Empresésan (como Porsche)
mantienen diagramas sencillos e indicadores dalusstiel proceso que muestran mucho acerca
de la situacion y trayectoria de mejoria. La mayde estos cuadros no requieren conocimientos
especiales de matematicas avanzadas ni de termiadérnica para comprenderlos; sin embargo

muestran claramente una imagen de lo que oculeeempresa.

Ensefiar a todos los pensamientos y las técrdé@an. Todos los empleados de una empresa
requieren adquirir las habilidades o competene@sfundamentales, mediante formacion
especializada. El aprendizdgany el despliegue de una politica pueden sincrosiza fin de
que el conocimiento se impaijtest in timey de un modo que refuerce el compromiso de
dirigentes y empleados para obrar convenientem€poie el paso del tiempo la inversion en

formacion puede vincularse perfectamente a lasigaiestes mejoras logradas por la empresa.

Dar a la maquinaria el tamafio adecuaddAl nombrar maquinaria no se hace referencia solo
al equipo productivo, sino ademas al equipamieata palidad, sistemas de gestion de

informacidn, sistemas de prototipos, categoridagnrganizaciones.

Por ejemplo las “maquinas-monstruo” (refiriéad a equipo productivo) suelen ser un
problema especial con una resolucion no tan ragidgrincipio existe un prejuicio de parte de
los directivos segun el cual las maquinas mascgrandes, complejas, especializadas son mas
eficientes. Esta es una de las piedras angular@edsamiento tradicional basado en grandes
lotes de produccion y colas en los procesos. Agsigo de directivos de le deberia pedir que en

cambio, razonen a la inversa y se planteen pregueotao: 1) ¢qué tipo de maquinaria permitira
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que los productos de determinada familia fluyarosistaculos a lo largo del sistema sin retrasos
ni vueltas hacia atras?, y 2) ¢qué tipo de magamaueden permitir realizar cambios de
formato (produccién de un producto diferente) delongue se pueda pasar instantemente de un
producto a otro para no tener que fabricar gratudes?

Dicen los expertos que cuando se reflexiontts ee sorprendera al averiguar que la mayoria

de las maquinas monumento actuales se puedenilfledilzon un poco de imaginacion.

4.2.4 Concluir la transformacién

Cuandaina empresa ya estén en un nivel de avance Vega,reconfigurado su
organizacion y haya puesto en funcionamiento ktesias adecuados entonces estara en
posicion de completar la transformacion. Estasn@l$i etapas necesarias consisten en asegurar
que proveedores y distribuidores siguen el ejerdplta empresa, que estan creando valor tan
cerca del cliente como sea posible, y que apliegfoidna automatica en toda su cadena el

pensamienttean

Convencer a proveedores y clientes para quean su ejemploEs dificil en la actualidad
encontrar una empresa donde cuyas actividadesastsignifiquen mas de la tercera parte del
costo total y del plazo de entrega necesario pagaetjproducto llegue al mercado. Es importante
convencer y dar soporte a los proveedores y chatggomar mediddsan Un medio
recomendado es a traves del mismo eglépoespecializado de la empresa.

Para que este planteamiento sea factiblejidsrge que antes las empresas deberan estudiar a
sus proveedores, distribuidores, clientes aguésaayrabajo, y preparase para una colaboracion
de largo plazo. Se recomienda que la ayuda sedeagenera gratuita, pero se defina por
anticipado que cdmo se van a compartir los ah@mdss costes que se obtendran por la
aplicacion delean. Asi es como Toyota y sus proveedores japonesspgmnaron en los afios
setenta y ochenta.

Desarrollar una estrategia globalean. Para los productos que tengan un potencial de
mercado a escala mundial, la estrategia globa¢ctariconsiste en poner en practica un sistema

leanen el interior de cada mercado principal de veEsta practica facilita la comunicacion con
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el cliente, y el disefio, produccion y entrega deera mas rapida y con las especificaciones

deseadas.

Pasar del liderazgo de arriba hacia abajo a &ainiciativas de abajo hacia arribaEn
primera instancia el grupo de mejora especializadeanestara trabajando de arriba hacia abajo
porque la prioridad es modificar la mentalidad @eedmpleados, demostrandoles directamente
que existe un metodo mejor. Con el paso del tiempgrupo de mejoriean,se centrara cada
vez mas en hacer de cada responsable operaciosahsely de cada empleado, un participante

proactivo en la mejora del proceso.

La direccion funcional puede dedicarse solameis problemas méas duros, aquellos en los que
los responsables operacionales necesitan ayudaddJaa paradojas del pensamidertmes

gue sus ideas estan en contra de las jerarquéa®reten la participacidbn democrética. Cada
operario controla su propio trabajo, va adquiriecdmpetencias variadas y participa en las
tareas periddicas de redisefio de procesos por deedctividade&aizenLa estructura

jerarquica desparece definitivamente.

Al estar avanzando en un organizacion a lo largondetransformacioleanexiste una transicion
critica cuando los responsables dejan de dar ¢sdese convierten en tutores y los empleados se

vuelven mas proactivos.
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5. Herramientas usadas por el modelo de gestidean

Segun indican los autores de las fuentes ttalsis para este trabajo, como Jones y Womack
(2003), Cuatrecasas (2010), Casanovas (2011)py;oten la busqueda de reducir o eliminar el
desperdicio anuda es decir todo lo que es “costo pero no valorinetelo de gestidlean
utiliza una bateria de herramientas, tales corapa de flujo de valor, 5S, jidoka,poka-yoke,
smed, heijunka, andon yfabrica visualtotal productive manteinance, kaizgmtras; que
deben ser utilizadas solo cuando sea necesargg trata de implementarlas si o si, cada una de
ellas sera demandada por el propio proceso de ningpiacion y su intervencion debe ser

oportuna, en caso contrario pueden convertirseespeidicio.

Para efecto de este trabajo describiremos nueetade sin embargo como indicado

existen otras herramientas adicionales.

La fase de diagndstico comienza con el maghupede valor actual, y sirve como punto de

partida para la utilizacion del resto de herranaient

5.1 Mapa de Flujo de Valor( Value stream mapping - VSM)

Figura 5.

Mapa de flujo de valor

Flujo de Flujo de Slerrret TS Diagrama
informacion materiales spaghetti

|¢

Plan de trabajo y implementacion de las oportunidades de mejora

Fuente: Online Business School OBS



Es una herramienta que utilizan iconos y go&fimostrando el camino que sigue la

informacidn, materiales y las operaciones que carga la cadena de valores (flujo).

El propdsito del mapa de flujo de valor es resddtarfuentes de desperdicios. Por eso la
implementacion de un mapa de flujo de valor dedestaturo debe hacerse en un periodo corto
de tiempo, la meta es construir procesos que gsténlados con los clientes, trabajanddaak

time, en flujo continuo y tirados por el clienfgu(l).

Los indicadores mas utilizados, dentro d8Mson:

Tiempo de ciclo ¢ycle time: C/7, que es el tiempo que transcurre entre la prodoasduna

pieza o producto finalizado hasta el siguienter(ie de maquina = capacidad).

Tiempo de valor afiadido fouch time: T/T), que es eltiempo de trabajo dedicado a las
actividades que transforman el producto fisicamgmtende es necesario activamente la ayuda

de un operario (tiempo de operario = productividad)

Tiempo de cambio de modelosgetup time: S/J, que es eltiempo que se necesita para

cambiar un tipo de proceso a otro, por ejempla;ambio de color a otro.

Dimension del lote batch), se refiere a la cantidad de piezas por lote demtrcentro de

trabajo (semi-elaborado).

Numero de operarios,es el numero de trabajadores requeridos paraaeain proceso o

actividad (compartidos o exclusivasl! time).

Lead time(real): es el tiempo necesario en que una pieza 0 prodectore un proceso o

una cadena de valor de principio a fin.
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% Tiempo disponible Uptime, real): Porcentaje de tiempo de utilizacion o funcionartaen

de les maquinadJptime + Downtime= 100%).

Calidad a la primera (First Time Quality: FTQ, rea): Numero de piezas buenas como

resultado de una operacion.

Mapas de flujo de valor presente y futuro

Mapa de flujo de valor actual

Con eVSMactual realizamos una radiografia del procesatiiittando el ritmo de consumo
del cliente {akt Timg, y el tiempo que invierte la organizacion endasvidades que agregan

valor y las actividades que no agregan valor, @siocel cuello de botella.

Juegan un papel fundamental y determinante lositaries, ya que influyen
negativamente en tad timedel proceso. En el ejemplo vemos qukeat time puede ser de

23,6 d mientras que el tiempo de que agrega wai@nsformacion es de 188 s.

Mapa de flujo de valor futuro

Una vez realizado ¥ISMactual, este se convierte en la base sobre |gajuegar mediante la
identificacion de los desperdicios y disefiar un ViBMro, con el objetivo de que disminuir el
lead timey que la mayor parte del tiempo sea de valor agega

Después de analizar los datos del mapa preseragde identificar las oportunidades de
mejora. Las oportunidades de mejora identificadasl enapa presente se han de priorizar y

programar en un plan de trabajo, asignandole wegponsables y fechas de cumplimiento.
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La implementacién de las oportunidades de mej@aeamente, estan soportadas en las

herramientateany metodologi&aizen(trabajo en equipo, gestion de proyectos, priodoa
etc)

Tras el cumplimiento de los planes de accion ese\éSMfuturo propuesto en el ejemplo

tomado, con la mejora enlebd timede 23,6 a 4,5 dias y de 188 a 169 s de tiempalde v
afiadido.

Figura 6.

Ejemplo de VSM Actual
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Fuente: Recuperado dép://www.learsolutions.co/conceptos/vsm/
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Figura 7.

Ejemplo de VSM futuro
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Fuente: Recuperado dép://www.learsolutions.co/conceptos/vsm/

5.2 Herramienta5S“Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”

Segun los indican los autores esta herraasatd#l_ean que tiene como objetivo un lugar de

trabajo bien limpio y organizado, con controlesugigs, eficiente y seguro para mejorar la

productividad y garantizar la introduccion del igbestandarizado. Es un entorno que tiene "un

lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, cl@anédcesite".

Aunque aparentemente la limpieza y el ordeapwstan valor para el cliente, con el puesto de
trabajo organizado, ordenado y limpio, se evitachmag actividades sin aportacion de ningln

valor como: tiempo de buscar Utiles y herramientas/imientos innecesarios, reparaciones de

equipos que se deterioraron por no haber recibidoi@ado correcto, etc.

38



Figura 8.

Herramienta 5S
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Fuente: Recuperado detp://www.sistemadecalidadpersonal.com/hoy/images/5s.jpg
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Si se pretende implantaan con un nivel elevado de eficiencia en el deslarae procesos,
sin pérdidas de tiempo ni desperdicios, es absolrite necesaria una organizacion completa y

eficaz, que ademas facilite al maximo las taredisantas relacionadas al proceso.

Se llama 5S porque incluye 5 Pasos cuyos nombrggpenés empiezan son s y s8eiri,

seiton, seiso, seiketsu y shitsuke

1. Seiri: Organizar, clasificar

En esta primera fase el foco es eliminar etgéogeinnecesarios de los lugares de trabajo. Un
método visual eficaz para identificar estos elem®gue no sean necesarios se denomina
etiqueta roja. Se coloca esta etiqueta en todaariwailos que no sean necesarios para completar
su trabajo. Estos articulos se mueven entoncesaeearcentral de retencion. Este proceso es para

la evaluacion de los elementos de etiqueta ro@s drticulos usados ocasionalmente se mueven

39



a una ubicacion de almacenamiento méas organizada éie la zona de trabajo mientras que los
articulos que no son necesarios se descartanasifichcion es una excelente manera de liberar
espacio en el suelo y eliminar cosas tales comaiméntas rotas, dispositivos obsoletos y
accesorios, desechos y el exceso de materia inpaoceso de clasificar también ayuda a evitar

la mentalidad de trabajast in casgpor si acaso).

2. Seiton: Ordenar eficientemente.

Es la segunda fase, cuyo objetivo es que todolse @lenacenar "convenientemente". En la
practica, esto significa: guardar las herramiedtaxle seran utilizadas, las de uso mas
frecuente se deben mantenerse cerca, reducir@iddesmediante el almacenamiento de
herramientas que se utilizan rara vez mas lejbsal@mjador no debe doblarse, agacharse o
estirarse con frecuencia, mantenga las vias dajtrdibres, evitar tener que levantar un objeto
para tomar otro, evitar tener que mover un objattag veces, ya que se interpone en el camino,

y otras practicas similares.

3.Seiso:Limpieza e inspeccion

Es la tercera fase, y consiste en que una vezaysediiminado el desorden y la basura que ha
sido la obstruccién de sus areas de trabajo eifidadb y localizado los elementos necesarios, el

siguiente paso es limpiar a fondo el area de toabaj

Algunas de las principales actividades: asignasatjuipos diferentes secciones de la fabrica
para trabajar, limpiar e inspeccionar todo comouiragia, estaciones de trabajo, gabinetes de
almacenamiento, espacios de planta abierta. Adetr&scomo tomar nota de lo que tuvo que
ser limpiado o arreglado y la frecuencia con la guede ser necesaria y los recursos necesarios.
Finalizar la documentacion de los resultados tornamé fotografia del resultado final, y esta

figura se convierte en la nueva norma.

La limpieza y seguimiento diario es necesario @lérmantener esta mejora. Los trabajadores se

enorgullecen de un area de trabajo limpia y lilrelésorden y esto ayudaré a crear el sentido de
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propiedad sobre los equipos y las instalaciones ttadbajadores también empezaran a notar con
facilidad cambios y defectos en los equipos yragilaciones como fugas de aire, aceite y
refrigerante, contaminacion, vibracion, roturasali@eacion, etc. Estos problemas, si no se
corrigen, pueden llevar a la falla del equipo péadida de produccion. Todo sumado afecta la

rentabilidad de su empresa.

4. Seiketsu:Estandarizacion

Es es la cuarta fase en la metodologia 5 S y gigrid normalizacion. Esta fase se centra en
hacer que los empleados practiquen las mejoreasregtandarizadas para su area. Los
empleados pueden patrticipar en el desarrollo @de @sirmas estandarizadas porque es valiosa la
informacion que obtienen en el dia a dia. Al fitadlo el mundo deberia saber exactamente

cuales son sus responsabilidades laborales y delben exactamente como realizarlas.

5. Shitsuke: Cumplimiento y disciplina

La quinta fasehitsukeo disciplina tiene como propésito mantener losde@lcanzados y hacer
5S parte de su rutina diaria en la organizaciéeg@asndo que no caigamos de nuevo a nuestras
viejas costumbres y perdemos todos los benefiGo$HB esta manersgiri (organizacion)

significa disciplina regular de la clasificacionldeque no se necesita de inmediato o en absoluto
y garantizar los ‘poniendo a distancia’ reglasvedidas y utilizadoSeiton o la pulcritud, la
disciplina se asegura de que las cosas que santdiempre se guardan correctamente para que
puedan ser rapida y facilmente recuperados. Digeifleisoasegura todo el mundo siempre
mantiene las cosas limpias y que las cosas estdnegnestado de funcionamienBeiketsuo
estandarizacién, es en gran medida un método dgliig, lo que lleva a todo lo que esta

disponible, visible y claramente etiquetados.
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5.3 Herramienta Jidoka

Se puede definjidoka como “automatizacion con un toque humano”. Boréetica, significa

que un proceso automatizado es lo suficientemeotestiente” de si mismo por lo que podré:
detectar mal funcionamientos de los procesos atiefele los productos, detenerse por si solo y
alertar al operario. El propésito de la implemeitta@s poder realizar el diagnostico del defecto

inmediatamente y corregir en consecuencia.

Los principios delidokaestan basados en: 1) descubrir una anormalidgdya)y, 3) arreglar el

problema de inmediato, y 4) investigar la caa$acorrecta.

Por ejemplo tenemos una maquina inyectora de ptagiara fabricar productos plasticos), y las
resistencias no calientan correctamente. El ingectan seguridad produciré piezas defectuosas.
El sistemgidoka advierte de dicha anormalidad y evita la operad®ta maquina en estas

condiciones

Detectar la anormalidadEstas se pueden detectar tanto en los procesos que
intervienen maquinas como en los procesos queviatem personas. En el primer caso, se
construyen mecanismos dentro de las maquinasyédedetectan anomalias y automaticamente
paran la maquina durante el tiempo de ocurrenci&l Easo de personas, se les da la autoridad
para detener una linea entera de produccion.

Parar: Generalmente se piensa que cuando ocurre unaa#inama linea de produccion,
todo el proceso de produccion inicia una gran Eahadta que el problema sea resuelto. Pero en
realidad, las lineas de produccion se pueden dierdsecciones, y estas a su vez en estaciones
de trabajo, de esta forma cuando una estaciarabajd alerta tener un problema, la linea sigue
produciendo, teniendo un tiempo de ciclo para possmlver el problema hasta que la seccién de

la linea entra en parada.

Corregir o fijar la condicion anormal para volver a estma, para lo cual se usa distintas
opciones como por ejemplo ser: poner a funciongraoeso excepcional como por ejemplo el
Kanban(sistema de sefial por tarjetas), poner una unidast@cion de re—trabajo, parar la

produccién hasta que una herramienta rota sedauteeg
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Se debeinvestigar cual es la causa razimplementar las contramedidas: Para investigar
la causa es importante bajar al nivel del usualgrbceso para, por ejemplo, a través de
métodos como “los cinco por qué” se encuentreifadel problema. Una vez que se ha
investigado se puede puede instalar una solucidngrente que haga que este problema no

vuelva a suceder.

5.4 Herramienta poka-yoke

Los sistemagokayokeson sencillos sistemas y dispositivos para detgqieedecir errores,
tanto en los procesos de fabricaciébn como en k& didria, como lo muestra la figura 7. La

prevencion de defectos se puede lograr medianisoale la técnica qmka-yoke

La metodologia de desarrollo deka-yokese puede resumir en los puntos:

Describir el defecto: mostrar la tasa de defedtrsar un equipo de trabajo

Identificar el lugar donde: se descubren los defeae producen los defectos

Detalle de los procedimientos y estandares dedeaofdn donde se producen los defectos
Identificar los errores o desviaciones de los ekteas en la operacion donde se producen los
defectos

Identificar las condiciones donde se ocurren |ldeaes (investigar)

Identificar el tipo de dispositivpoka-yokeequerido para prevenir el error o defecto

7. Desarrollar un dispositivpoka-yoke

Por ejemplo un error: Como identificar rapidente el nivel de almacenamiento. Copaka —

yokese podria aplicar unas lineas en la pared queame@! punto de reposicion
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Figura 7.

Ejemplo Poka- Yoke

Fuente: Institutd.eanManagement de Espafia

5.5 Herramienta smed

Se refiere a técnicas para efectuar preparasip cambios de referencia en maquinaria por
debajo de los 10 minutos. Ayuda a mejorar la fliild reduciendo la dimension del lote a
fabricar. Un claro ejemplo danmedson las reparaciones que hacen los mecanico®dintas

carreras de férmula uno.

La metodologia para la implementaci&med, consiste en
1. Recoger datos

2. ldentificar cambios internos y externos.
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Analizar el proposito y funcion de cada tarea.
Transformar el maximo namero de pasos internosears

Minimizar pasos internos (-> coordinacion + 5S)

o g M~ w

Centrarse en soluciones de coste reducido o cero.

5.6 Herramienta heijunka

Es un sistema que amortigua las variaciones denfeadda mediante la planificaciéon de la

produccién en lotes pequefios y siguiendo una seiu&@standarizada”.

Figura 10.

Ejemplo Heijunka
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Fuente: Online Business School OBS

Esta herramienta tiene algunas ventajas como:
Permite nivelar las cargas de las lineas de pradlicc
Produccion de productos diferentes en la mismaline
Facilita la estabilidad y normalizacion

Implica hacer cambios rapidos de referensradd.

45



5.7 Herramienta andony la fabrica visual

Esta herramienta sirve para alertar de problema$ groceso de produccidén. Una de las
maneras de aplicacion es colocar luminarias elileas de produccién, y el color de las luces en

funcion del tipo de problema (semaforo).

En la fabrica visual, todo es facil de ver y est@e@ance de todos, esto permite que de una forma

sencilla se puedan validar los resultados de losgsios con solo una vista por la planta

Figura 11.

Ejemplo deAndon

Visualizacion Ordeny Limpieza Visualizacion existencias

Panelesvisuales

Identificacidn

Secciones
MONTAJE
E
"'-'-‘-:_"-:""—- ,E-.:A =]
Visualizacion superficies i o
de almacenamiento Visualizacion de estado de L

mdquinas

Fuente: Online Business School OBS

5.8 Total productive manteninance - TPM

Es un sistema de gestion de los equipos enfocldmajora continua de la efectividad global a
través de la eliminacion de los diferentes despdaque le afectan e involucrando a todo el

personal de planta y departamentos a su servicio.
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Los principales objetivos débtal productive manteinancson:

1. Maximizar la eficacia global del equipo a tradéda implicacién total de todos los

colaboradores.

2. Mejorar la fiabilidad y mantenimiento de los gmps$ como factores contribuyentes a la calidad

y al aumento de la productividad.
3. Promover la maxima economia de los equipos ymazaacion de su vida util.
4. Cultivar elknow howrelacionado con los equipos y las capacidadessdegderarios.

5. Crear un entorno de trabajo motivador y enttesias

5.9 Herramienta kaizen

Es una de las actividades centrales del modelest&g lean que aplica grupos de mejora

Kaizen donde cada miembro tiene unas responsaiekdeoncretas.

Con el fin de sacar el maximo provecho de los tbsckaizen es necesario dar una formacion
basica a sus integrantes, sobre todo sobre: hatdtdadministrativas, lluvia de ideas, métodos

para solucionar problemas, habilidades de presenes;etc.
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6. Caso de éxito con la aplicacion del modelo destjén lean

6.1 Analisis del caso de Mayr Melnhof Packaging Hrica
Este caso fue tomado Hearsis Expertos en productividad S.L. . (s.f.)

AntecedentesEs una empresa miembro del grupo Mayr-Melnhof queeslica a la
fabricacién de envases de carton para el sectoeatario y para el sector de jabones y
detergentes.

La empresa cuenta con una arraigada tradicion fabieacion de envases de cartdén que se
remonta a los afos 20. A lo largo de su historipdrtenecido a diferentes grupos
multinacionales, hasta que a finales del 2004rw@Mayr Melnhof se convierte en su actual

propietario.

Mayr Melnhof es el mayor fabricante de Europa deases de cartén. Cuenta con 28 plantas
repartidas en todo el mundo y procesa mas de 6b@od@ladas de cartoncillo al afio. La

mayoria de los productos manufacturados se vengesmdes multinacionales europeas.

A pesar de estar respaldada por un grupo solido ddayr Melnhof, a finales del 2010, la planta
de Alzira atraviesa momentos dificiles cuando lezips de las materias primas se incrementan
considerablemente y la demanda de bienes de cordrigrandes marcas cae en favor de las
marcas blancas.

Ademas, la mayoria de los clientes coinciden eveelgus estandares de calidad y exigen un lead
time mucho mas ajustado. Esta situacion obliga éPMibérica a replantearse su modelo

productivo en busca de procesos mas eficientesafifados en la reduccion del desperdicio.

Objetivos del proyect@on el fin de adaptarse a la nueva situacion coyahy mantener el

liderazgo del mercado, se establecen las siguiingss de actuacion:

1. Incrementar la productividad de las lineas de ¢aleion.
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Un modo de compensar la reduccion del margen defibenoriginado por el aumento del coste
de las materias primas, es conseguir unos costieddeacion mas ajustados. Para ello, se hace
necesario desarrollar un modelo productivo masesfie y focalizado en la consecucién de
resultados.

2. Robustecer la calidad.

Hay que alinear el estandar de calidad de MM cateaus clientes y corregir posibles

desviaciones.
Robustecer la calidad no solo es un imperativelishte, es una filosofia de trabajo.

Ademas se debe tener en cuenta, que la calidgtatikicto puede llegar a ser una importante

fuente de desperdicio (merma) sin los adecuadésdsstes de trabajo.
3. Incrementar la flexibilidad

Actualmente, el mercado de bienes de consumoaitihmparias de promocion muy agresivas y

de corta duracion para incrementar las ventas.

Como consecuencia, se requiere de una gran fliebatlipara realizar los cambios de partida y

plazos de entrega mucho mas ajustados.
4. Enfocar al equipo de trabajo hacia la Mejora Caatin

Para conseguir los objetivos marcados anteriormentantenerlos en el futuro, es fundamental
establecer las bases de la Mejora Continua. Tnabajerigor, método y focalizarse en los

objetivos.

Solucion planteada

En MM se inicia el proceso de transformacion h&ci@duccion del desperdicio en el
departamento de Engomado. En lo que se refiemenantgs de eficiencia, las maquinas tienen un

nivel de rendimiento bajo. Ademas, existe un elevatmero de paradas no programadas debido
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a las averias y a los frecuentes reajustes dueafdabricacion. Por otra parte, el 70% de las no
conformidades de los clientes estan concentradasterdepartamento.

Propuesta de una solucién escalonada en variapata

1. Comunicacion global del nuevo sistema produdiasado en la Mejora Continua y en la

formacion de todo el personal.

2. Desarrollo de la OHP (Organizacion Humana der¢aluccion). Formacion del GAP (Grupo
Auténomo de Produccion) en linea piloto, identifiéa de los departamentos soporte
(Mantenimiento, Calidad, Logistica...) y finalmetaazamiento de la gestion visual.

3. Capacitaciones y talleres de 5S para mejosardadiciones del entorno de trabajo.

4. Capacitaciones y talleres de mejora de ciclggrdéuccion con el fin de mejorar el

Rendimiento de las maquinas, establecer indicagooégetivos.

5. Incrementar la disponibilidad de los equipos.dEcir, aumentar el tiempo en el que las
magquinas son productivas, reduciendo el nUmerweléas con un mantenimiento programado
(total productive managemegnt por otra parte, acortando los tiempos en loshtas de partida

(smed.

6. Autocalidad y estandares de trabajo. Ademasledelsprimer dia se establece una reunién
semanal en la que se analiza la evolucion de caaldellos indicadores, se toman acciones

correctivas en caso de que hayan desviacioneseyisan las acciones pendientes de realizacion.

Implantacion

Bien es sabido de la importancia que tiene la itaplon de la direccion en el proceso de mejora.
En el caso de MM, durante todo el desarrollo dey@cto, ha estado presente en la toma de
decisiones, en cada una de las reuniones peridggiampre ha fomentado una actitud proactiva

entre los trabajadores.
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El proceso de cambio hacia la mejora continua, tconao punto de partida la formacion de todo
el personal y de un modo mas especifico, la foromage los puestos clave de la organizacion

(direccion, coordinadores y funciones soporte).

Puesta en marcha de las herramientas basatia®©eganizacion Humana de la Produccién
(OHP), como la creacion d&AP (Grupo Auténomo de Produccién), gestion visuakiesna

jerarquizado de comunicacion.

Taller 5S en linea piloto. Este taller no gpdosigue conseguir un entorno de trabajo limpio y
ordenado, sino también fomentar la disciplina gespeto por el estandar de trabajo. Esta linea
servira de ejemplo para todo el departamento y adelespertara el interés del resto de

trabajadores. “Yo también quiero trabajar en ladipiloto”.

Una vez sentadas las bases del modelo dear@jotinua, es el momento de empezar a
trabajar con el GAP. Para realizar un correctordiatjco de la situacién, se recurre al andlisis
del pareto d®©EE Los resultados arrojados por el mismo, confirapa@ gran parte del

desperdicio se da en forma de “Ralentizacion” yRigadas No Programadas”.

Para minimizar la ralentizacion y conseguir el gionde los objetivos marcados por MM, que es
conseguir un incremento de la productividad, seoragjlos ciclos de produccion.

Existen dos tipos de ralentizacion: velocidad rethug microparadas. En el caso de MM, ambas

son frecuentes, por lo que se adoptan soluciopesidisas para cada una de ellas.

Velocidad reducidaSe identifican los cuellos de botella de la lines yonstata que la carga
de trabajo no esta balanceada. Como consecuenygiapBrarios saturados y operarios con

tiempos ociosos.

Para equilibrar la carga de trabajo, se dis@@aestanteria dindmica que libera al operario
saturado de la operacion de montar embalajes.|&pgrmite realizar mas ciclos por minuto y

por tanto incrementar la productividad de la linea.

Con el fin de salvaguardar la seguridad dérdsajadores sin penalizar la productividad por
restricciones ergondmicas, se trabaja en la pelinad delGAP consiguiendo que los integrantes
puedan rotar en los diferentes puestos de la linea.
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Finalmente, para focalizarse en la consecub#bobjetivos, se realizan pruebas de velocidad
por lineas y formatos y se fija un estandar patla cao de ellos. El instrumento utilizado para su

control y seguimiento, es el tablero de marcha.

MicroparadasPosteriormente al andlisis de los datosQIeE, se observa que las lineas
tienen un funcionamiento intermitente y que éstasaparadas representan el 10% del tiempo

total que las lineas estan en funcionamiento.

Este abultado porcentaje se debe principalmertefaiente estado mecéanico en el que se

encuentran.
Para minimizar la aparicion de microparadas setadagos estrategias:

- Una exhaustiva puesta a punto. Se resuelvemgiitamente cada una de las anomalias y se
desarrollan las ideas de mejora detectadas pprddagonistas del proceso (los operarios de la

linea).

- Con el fin de preservar la fiabilidad de las ¢iseSe lanzafPMs (Total Productive
Maintenencefon dos niveles de actuacion. Uno mas basicognauto para los integrantes del

GAPYy otro de alto nivel y especifico, llevado a c@bo el departamento de mantenimiento.

Asi mismo, se lanza un sistema de gestion visuallpaapida deteccion y resolucion de

anomalias, llegando en un afo a resolver un tet&88@ acciones.

Ademas, gracias dlPM, se reduce el porcentaje de averias en un 65hejeea la

disponibilidad y finalmente se incrementa la prdolatad bruta de las lineas.

Se genera una nueva cultura por y para la magumauen funcionamiento de las mismas es
requisito indispensable para incrementar la praoddeid, mejorar el nivel de calidad y reducir la

merma.

Ademas de todo esto, también facilita el trabajodeperarios. “Como la maquina funciona

mejor, NOSotros corremos menos”.

El siguiente de los objetivos marcados por MM edlistecer el sistema de calidad.”
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El primer paso es crear un estandar en el queeséfiquen los tipos de defectos y la gravedad
de los mismos. Estos requisitos de Calidad quexiamestos en el tablero de gestion visual en un

manual de defectos, con las indicaciones de com@mren cada caso.

Se crean grupos de trabajo interdisciplinares lgar@solucién de problemas de calidad. Estos

grupos estan formados por miembros de los depantasmeoporte:

Calidad, ,mantenimiento, ingenieria de Proceso®spgcialmente por los operarios de las
lineas. La correcta canalizacion deksow-how la utilizacion de técnicas para la resolucion de
problemas como los “5 Por qué”, un estricto cordilplan de acciones y del indicador de no

Calidad, han permitido reducir drasticamente el enande no conformidades.

Resultados

El éxito de la implantacién del modd&an managementque busca la mejora continua en MM,

gueda plasmado en la evolucion de todos sus inatiead

1. Se consigue un Incremento de la productividad pdionen torno al 30% en todas las

lineas de fabricacion.
2. Se detectan un total de 470 acciones, de las gealsean 380, casi el 80%.
3. Reduccion del numero de reclamaciones en un 40%.
4. Incremento del 13% en el rendimiento de las limeafabricacion.
5. Reduccion en un 25% del tiempo destinado a los wande partida.
6. Reduccion del downtime o tiempo en el que la magomes operativa de un 15%

7. Mejora en la gestidn de la informacion de plantacias a la gestion visual, hay una
mayor concienciacion sobre los indicadores, se fvaka creacion de ideas de mejora 'y

se identifican mas rapidamente las anomalias emimeq

En conclusion. Los resultados obtenidos avalamagigeto desarrollado en MM.

53



Cabe mencionar que el éxito alcanzado no soloaadida mejora de los indicadores, sino
también en la interiorizacion de una metodologi&raleajo. Que permitird afrontar con mayor

garantia de éxito futuros retos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Generalmente cuando se habla de competitisdabocia a grandes empresas, inversiones y
mucha tecnologia, con lo cual parece que soloreséivado a grandes capitales y
multinacionales la posibilidad de estar al mas wiltel. Por otro lado cuando se habla de
optimizar los procesos la primera reaccion es riethg costos, con las consiguientes

consecuencias dramaticas desde el punto de vistarttuen la mayoria de ocasiones.

Las empresas para sobrevivir en los mercaldbsigzados y con las coyunturas actuales
necesitan ser competitivas, eficientes, orientarses clientes; y asi estar preparadas para ser
medidas con indicadores de clase mundial, estaaslalto nivel para poder seguir siendo

proyectos sustentables y competitivos.

Se presentd como alternativa para guiar aeguisesta competitividad, eficiencia y enfoque
al cliente; el modelo de gestitean managemeimjue reune las variables de competitividad que
hacen que una organizacién sea comercial, indLsteisgervicios, privada o publica pueda
conseguir la excelencia en el enfoque de generae®alor agregado y cumplimiento con los
clientes, y por tanto tener aceptacion en el ngdercy al mismo tiempo reducir los costos y
optimizando los procesos es decir siendo eficientes objetivos primordiales digan
managementestan basados en las variables de la competitiide son: enfoque al cliente
sobre todas las cosas, calidad, coste y tiempo;dedde el punto de vista de la concepcion del

modelo.

Los fundamentos, principios, caracteristibastamientas dééan managemerson las bases
del modelo, junto con el analisis de los diferetifgss de desperdicios. Si bien los
planteamientos son ideas sencillas, l6gicas, ahake del entendimiento comun, ledn
managemenpuede aportar a quien esta dirigiendo una empsezsaigion de que al usar estos
lineamientos y analisis en conjunto y de manetarsidtica como lo propone el modelo se

pueden obtener resultados extraordinarios.

El analisis de los tipos de desperdicios efeora muy interesante ya que permite tener la
vision y orientacion hacia donde ubicar las fuedisostos, defectos, y actividades sin valor
afadido. La investigacion se puede extender, ypalizar hacia las actividades especificas de
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cada tipo de empresa; por lo cual se recomienidgtalr buscar mas informacion relacionado a
su particularidad.

Se levanta la importancia del recurso humane,es$ uno de los aspectos clave en un modelo
de gestioriean management.

En cuanto a la metodologia de implementadérpresentaron tres modelos, no siendo estos
los Unicos disponibles en el medio académico yesiohal, pero sin embargo en esta
investigacion se analizd que todos tienen en cdogifundamentos, objetivos y principios
basicos del leamanagementAlgunos modelos describen el proceso de impleacént ddean
managemende manera mas detallada que otros, sin embaggeteia de proceso es la misma,;
quedando a criterio de quien esté interesado éraafd eleccion del mismo.

En el proceso de implementacion se obtiensulteglos de manera inmediata, y esa liberacion
de costos y recursos son los que a su vez puegertaoen el camino de la implementacion. Si
bien para que una empresa haya aplit@aoen todos sus procesos toma cierto tiempo, otra de
las ventajas es que las mejoras se evidencianeagpeasd. Es decir en todas las etapas de
implementacion la empresa ya esta siendo masmigiesta mas orientada hacia sus clientes y
esta siendo mas competitiva, teniendo un efeciandizador y motivacional que se convierte en
el motor de la mejora. Adicional la aplicacion demodeldeantiene un inicio mas no un final,
ya que su aplicacién es continua, y siempre sedesatalizando y mejorando, basado en el

principio de mejora continua.

Otra parte importante es que no es necesaplementar el modelo de gesti@ande una
sola vez en todas las areas de la empresa, seipi@depriorizando en aquellos procesos con
mayores problemas o de mayor criticidad. Al fired @a llevando a la conexion hacia los demas

procesos ya que todo esta conectado en el mapsadd valor.

La valoracion y medicion de los resultadoditatavos y cuantitativos de los avances en la
implementacidonean son muy particulares para cada empresa. Sin gmbague si se puede
predecir del modelo es que en efecto va a exesdinacion de costos, optimizacidon de recursos,
aumento de eficiencia y por ende aumento de cotivmitd; derivados de la eliminacion de
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desperdicios y aplicacion de las herramientas @datas por el modelean managemeny.
como antes se ha indicado sin necesariamente nedeenversiones adicionales en las

empresas.

En la exposicidon de las herramientas usadiaslpnodelo de gestidean managemenara
su implementacion se muestran varias alternatquassi bien en principio algunas de ellas
parecen solo aplicables para proceso de manufaelyseofundizar en el estudio de las mismas,

se pueden adaptar para cualquier tipo de actividad.

Algunas herramientas son simples metodolagiasdependen del recurso humano, otras
requieren de cierto tipo de inversién. No es nggesaplementarlas todas a la vez, sino que se
debe usarlas segun las necesidades de cada pdeckessempresa. Se recomienda al lector
profundizar la investigacion de aquellas herranaigoue presenten mayor interés de aplicacion
ya que existe amplia informacién al respecto. ligua antes se ha indicado, con la aplicacion de
tan solo una las herramientas ya la empresa pedea ¢fectos positivos, pero la recomendacion
al lector es que se planifique la implementaci@usdas necesidades de la organizacion y la
identificacion de desperdicios, evitando de esta&oque sea un desperdicio mas la puesta en

marcha de programas de mejora que no son necesar@se momento.

Se presentd un caso de estudio de la emptigsRackaging Ibéricague muestra de manera
practica la aplicacion del moddean managementsus resultados que muestran las mejoras en
productividad, rendimientos, servicio al clientesfdinucion de reclamos), correccion de

defectos, implementacién de sistemas visuales pgeifan la participacion y mejora continua.

A pesar de haber usado un solo caso para sféeteste trabajo, globalmente existen miles
de casos de éxito, dentro de los cuales estan mecharesas de los lideres mundiales en
diferentes tipos de industrias y mercados. Fueildibnseguir informacion detallada de otras
compafiias, dado que el nivel de andlisis que impdiaplicacion del modelean,expone
informacién que la mayoria de las empresas nodéspaesta a divulgar, ya que la
transformacion posiciona con ventaja en el merealdoorganizacion que implementa el modelo

lean Eso fue comentado por uno de los expertos errimitan managemenior tal razén
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como antes indicado la valoracion cualitativa yntitativa de los resultados es informacion y
tarea particular de cada empresa.

Elleanes una filosofia de gestion potente, que permitelhptabilidad gracias a su gran
flexibilidad, y que maximiza el mayor recurso gieaé una organizacion, el humano, cuenta con
la participacion de todos los miembros del equiReyo lo realmente importante es que el modelo
de gestioriean permite alcanzar todos los objetivos de la cortipetad, planteados por las

organizaciones, como antes indicado.

Recomiendo e invito a iniciar la implemenmda del modeldean managemern la
empresa u organizacion en la que se encuentraigraolo. Si no se encuentra en un nivel de

direccion o toma de decisiones, seria importanpemer la metodologia a los directivos.

Algunas personas pueden ser escépticasragio, y pensar que el modelo no trae ideas
novedosas y que es similar a otros conceptos.ndoa o con tan solo dar los primeros pasos en
la implementacioteany descubrir los primeros resultados se comennaaéaventura en el
mundo del modelo de gestiiGan managemenbbteniendo en su camino los beneficios de
eficiencia y competitividad antes explicadosi la afirma August Casanovas (comunicacion
personal 5 de febrero, 2015).

El lean managemenfiavorece gracias a la orientacion al cliente eentorno de mejora
continua y de reduccion de desperdicios, ingredgede éxito para las empresas que aspiran a
posicionarse en un mercado global, la reduccidosimventarios, la reduccién de los tamafios
del lote, la personalizacion y adaptabilidad caslamayor de los productos y servicios, la
mayor exigencia de la calidad no solo de produgitm de servicio, Son requerimientos que se
deben abordar desde una perspectiva mas dinarfiexdbfte a la tradicional, dean
managemenpropone a través del uso de herramientas y técpidasuna transformacion
cultural, con una implicacion directa de la méa diteccion, ser una alternativa de éxito para las

organizaciones con objetivos de clase mundial.
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