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Introduccion

Tras la crisis del petréleo de los afios setenta y, especialmente, en los ochen-
ta, se hizo muy evidente que la empresa japonesa de automocién Toyota ha-
bia implantado un sistema de organizacion que le conferia una clara ventaja

competitiva respecto al resto.

El término lean (que significa magro, sin grasa o flaco en inglés) aplicado a
las operaciones aparecié por primera vez en un articulo de 1988 de John Kraf- I o I 0 I A

cik titulado “Triumph of the Lean Production System” (Triunfo del sistema de

produccién Lean) en el que elogiaba este sistema de producciéon que requeria
menos recursos con respecto a la tradicional produccién en masa. Pero fue el
libro The Machine That Changed the World (La maquina que cambi6 el mundo),
de Jim Womack, Daniel Jones y Daniel Roos, publicado en 1990 y convertido
en un best seller internacional, el que popularizé el término y mostr6 al mun-
do el sistema de produccién Toyota (TPS), que estaba otorgando a Toyota la
supremacia en el sector de la automocion.

Sin embargo, Toyota no desarrolld este sistema por casualidad sino a partir
de sus origenes y necesidades: inicialmente, Toyota fue una fabrica de telares
fundada por el emprendedor Sakichi Toyoda, quien, aparte de impregnar a la
empresa de una mentalidad de mejora continua, establecié uno de los pilares:
el jidoka o calidad asegurada sin despilfarro. Luego, ya como fabricante de
automoviles, Toyota tuvo que afrontar, tras la Segunda Guerra Mundial, una
etapa muy complicada; estaba al borde de la bancarrota, asi que era primordial
solo producir lo que se vendia (semilla del just in time), implantar un método
para ajustar la capacidad productiva a la demanda (heijunka) y estandarizar
procesos para asegurar la calidad en puntas de trabajo en las que era necesario
contratar trabajadores temporales. De esta forma, se establecieron las bases de

lo que se conoceria posteriormente como sistema de produccion Toyota.

De esta época destacan figuras como los ingenieros Kiishiro Toyoda, Eiji To-
yoda y Taiichi Ohno, influenciados por sus visitas a las fabricas (especialmen-
te de Ford) y los supermercados estadounidenses, asi como el ingeniero y el
consultor externo Shigeo Shingo. Toyota, en contraposiciéon a otras grandes
empresas del sector que basaban su produccioén en una gran automatizacion y
elevadas inversiones en maquinas, desarrollé un sistema basado en la flexibi-
lidad de las operaciones adaptadas a la demanda de los clientes, en la simpli-
cidad y la busqueda de la perfeccioén en base a la mejora continua a través de la
observacion directa del puesto de trabajo y en el flujo del valor, entendiendo
por valor todas esas caracteristicas que el cliente aprecia.
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Los sistemas tradicionales de gestion hacian énfasis en la produccién en masa
buscando, a través de economias de escala, maximizar la productividad y mi-
nimizar costes, a cambio de elevados niveles de stock, plazos de entrega ele-
vados, poca flexibilidad y una calidad basada en la inspeccion al final de linea
costosa y muchas veces ineficaz. En cambio, el sistema Toyota busca maximi-
zar al mismo tiempo calidad, capacidad de respuesta, variedad, flexibilidad y
eficiencia, enfocando todos los procesos al cliente, en aquello que realmente

valora.

Todo lo que no tiene valor para el cliente debe ser eliminado o reducido.

Lean se convierte, asi, en una buisqueda y eliminacién sistematica del
despilfarro, adaptando todos los procesos al ritmo de la demanda

Se dice que Lean es la mitad en todo:

e Mitad de espacio
e Mitad de tiempo
e Mitad de errores
e Mitad de recursos
e Mitad de capital

No menos importante es la funcion de las personas en el Lean basando la or-
ganizacién en una estructura con baja jerarquia, en la formacién y la poliva-
lencia, en la implicacién de todo el personal en la mejora continua y en la

toma de decisiones.

El Lean ha conseguido modificar la percepcién de aquello que es posible y
contraviene dogmas muy arraigados aun en la industria: las maquinas no de-
ben parar de funcionar, los lotes de produccién deben ser grandes, los trabaja-
dores deben estar especializados y produciendo al maximo, ha de haber stocks
en toda la cadena de suministro para cubrir la variabilidad de la demanda y
cualquier imprevisto, etc.

Lo que empez6 en un sector muy concreto, el sector de la automocion, se ha
ido extendiendo en los altimos afios a todos los sectores y empresas, fabriquen
productos o desarrollen servicios. Y no solo se aplica a entornos “productivos”,
sino que se ha demostrado que se puede aplicar exitosamente en cualquier
actividad y entorno. Evidentemente, la logistica es uno de ellos: asi aparece el
término Lean logistics o logistica Lean.

En un mundo completamente globalizado y con una inercia al cambio cada
dia mas rapida, la competencia es cada vez mas feroz; asi las cosas, se ha hecho
imprescindible la capacidad de adaptacién y la mejora de los procesos.
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La competencia ya no se ubica tan solo en las empresas, sino en las cadenas de
suministro, las cuales cada vez son mas complejas debido a la globalizacién de
las operaciones, la incertidumbre de la demanda, el incremento de los reque-
rimientos de los productos y servicios, la disminucién de los ciclos de vida de
los productos, el incremento del ntimero de referencias, la aparicién de nue-
vos y multiples actores debida a la externalizacién de muchas actividades, el
incremento en el namero y la exigencia de las regulaciones administrativas, y
el tamafio creciente de las organizaciones.

El Lean se ha convertido en un método para afrontar esta creciente compleji-
dad y la necesidad de ser cada dia mas eficientes y flexibles, con una calidad
mas consistente, una respuesta mas rapida y mejor a los requerimientos de
los clientes. El Lean ya no es una ventaja competitiva, sino un requisito para

poder competir, para sobrevivir.
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Objetivos

Con este médulo se pretende alcanzar los objetivos siguientes:

1. Entender los fundamentos basicos del Lean.

2. Conocer las distintas herramientas Lean, los conceptos que las sustentan
y saber como, cuando y dénde aplicar estas herramientas en los procesos
logisticos.

3. Cambiar la percepcion del potencial de cambio y mejora en base a técnicas
simples que no requieren apenas inversion, al trabajo en equipo y al rigor

en la implantacién y seguimiento.

4. Capacitar y motivar a los profesionales a implantar Lean alld donde tra-
bajen, entendiendo sus ventajas, sus limitaciones, por déonde y coémo em-

pezar.

5. Asimilar el espiritu del Lean: el inicio de un camino hacia la excelencia,
en el que lo principal ya no es competir con otros sino contra uno mismo,
contra la perfeccion.

Sin embargo, y como en la gran mayoria de materias, la mejor forma de apren-
der —cuando se han adquirido los conocimientos basicos— es poniéndolo en
practica, haciendo, rectificando, revisando y perfeccionando. Aprender ha-
ciendo; ya que, al fin y al cabo, el Lean es, por encima de todo, un método
que precisamente busca la practicidad y la mejora.
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1. Claves del Lean

La filosofia Lean bien concebida e implantada maximiza los dos principales
ejes de la logistica: nivel de servicio y eficiencia, es decir, disponer de los
distintos productos en el momento, cantidad y embalaje que desea el cliente

al minimo coste.

En la introduccién, hemos hablado un poco sobre los origenes del Lean, pues-
to que ello nos permite entender las implicaciones y el alcance de esta forma
de gestion u organizacion. Siguiendo esta misma linea, hay varios conceptos
cuya comprension es clave para poder implantar y desarrollar una organiza-

cién Lean.

Estos conceptos son:

1) Valor afiadido. Todo aquello que afiade funcionalidad al producto o servi-

cio y el cliente esta dispuesto a pagar.

Es el cliente, y solo el cliente, quien define el valor del producto o servicio. Por
lo tanto, la empresa debe implantar los mecanismos adecuados para conocer

qué desea y qué necesidades tiene el cliente.

“Todo el tiempo que se esta trabajando con el producto se aflade a su coste, pero no
necesariamente a su valor”.

Henry Royce

2) Despilfarro. Es el inverso a valor, es decir, todo aquello que consume re-
cursos y no aporta valor.

El Lean se basa en la eliminacion obsesiva del despilfarro. De esta forma, la
estandarizacion se convierte en una herramienta indispensable para prevenir

el despilfarro.

“Donde no hay estandarizacién, no puede haber mejora”.

Taiichi Ohno

3) Flujo. Los materiales, servicios o la informacioén deben fluir sin interrup-
ciones. Cualquier obstaculo al flujo es una oportunidad de mejora. El stock,
por ejemplo, es una clara interrupcion al flujo de materiales. Por lo tanto, se
debe tender a trabajar con lotes pequefios y tener stock solo cuando sea im-

prescindible.
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En relacion con el stock, hay que aclarar malentendidos acerca lo que el Lean
propugna: no es cierto que no debe haber nunca stock, sino que hay que evitar
su exceso. Es obvio que, por la naturaleza de la cadena de suministro o del tipo
de producto, en muchas ocasiones es necesario estocar productos, ya que la
salida y entrada de productos estan desacopladas (variabilidad de la demanda,
plazo de entrega de proveedores, minimos de pedido, etc.).

“Cuanto més inventario tiene una empresa, menos probable que tenga lo que necesita”.

Taiichi Ohno

4) Pull y flexibilidad. El cliente es el centro, la demanda determina la produc-
cién y distribucion. Todos los procesos deben ajustarse al ritmo de la demanda.

En este contexto, ya se intuye que seran bésicos la visibilidad de la cadena de
suministro, la polivalencia de las personas o los cambios de maquina rapidos.

5) Perfeccion. En Lean, no solo se compite contra otras empresas (también,
obviamente), sino especialmente contra uno mismo. Se trata de una busqueda
sin fin de la excelencia, un cuestionamiento continuo de coémo se hacen las
cosas en el que es vital tener la mente abierta a alternativas, a la creatividad y
la capacidad de trabajar en equipo y de compartir ideas.

“Aunque la historia de Toyota sea frecuentemente percibida como una historia de éxito,
tuvimos muchos fracasos. La clave ha sido utilizar esas experiencias como herramientas
de aprendizaje para nuestra gente”.

Aiko Toyoda

6) Simplicidad y rapidez. Los procesos, cuanto mas sencillos, mejor; informa-
cion visual simple para una comprension rapida. En Lean, las mejoras se ha-
cen de una forma rapida y tosca, no despacio y elegante, buscando resultados
rapidos, mas que los 6ptimos (es mejor el 50% ahora que el 100% marfana).

7) Respeto por las personas. Las personas, y no las maquinas, son las que
marcan las diferencias. La experiencia y la observacién de todas las personas es
la fuente de la mejora. Es imprescindible el liderazgo capacitador y que, en la
organizacion, se tolere el error fomentando el aprendizaje y la busca de solu-
ciones frente a la busca de culpables. Se fomenta la formacion, la capacitacion,

la involucracién, etc.
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“En Toyota pedimos a la gente que utilice la cabeza, y que se entrene activamente a las
personas a pensar por ellas mismas”.

Eiji Toyoda

“No tengas miedo a equivocarte. No digas que no puedes hacerlo, inténtalo”.

Sakichi Toyoda

“iPor qué no hacer el trabajo mds facil e interesante de tal forma que el personal no
tenga que sudar? El estilo Toyota no busca conseguir resultados trabajando duro sino no
poniendo limites a la creatividad de las personas. La gente no viene a Toyota a trabajar

sino a pensar”.

Taiichi Ohno

8) Mejora continua. Como compendio de todo lo hablado. Hay que ser capa-
ces de conseguir que la mejora continua forme parte del dia a dia, en cualquier
departamento o cualquier proceso.

Lean implica la busqueda continua de la excelencia en todos los procesos.

En toda metodologia Lean, es basico medir el estado actual y compararlo con
la mejora realizada (superficie ocupada, minutos, euros, distancia, personas,
etc.). Lo que no se mide no se mejora.

“iEstds demasiado ocupado para la mejora? Frecuentemente la gente me dice que no
tiene tiempo para actividades de mejora. A esa gente yo les respondo que dejardn de estar
ocupados cuando mueran o cuando la compariia quiebre”.

Shigeo Shingo
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2. Valor y despilfarro

Para entender el concepto de valor, es imprescindible ponernos en la piel del
cliente o conocer en profundidad qué busca al adquirir y utilizar nuestros pro-
ductos o servicios. En consecuencia, el valor lo determina el cliente y lo crea

la empresa.
Como se ha indicado en el apartado anterior:

e Valor afadido es todo aquello que aporta o ayuda a conseguir la funcio-
nalidad final del producto o servicio.

¢ Despilfarro (o muda en japonés) es todo aquello que no aporta valor.

Ante cualquier despilfarro, nos encontraremos con una dicotomia clave,
que deberemos afrontar con la siguiente simplicidad: este despilfarro

;puede eliminarse?

e Si: eliminémoslo.

e No: minimicémoslo.

Los despilfarros pueden ser tanto de personas como de materiales y sistemas,

equipos o maquinas.
En cualquier tipo de actividad, existen siete tipos de despilfarros:

1) De sobreproduccidon. Generalmente, supone la base de todos los despilfa-
rros. Se trata de la fabricacion de productos (o servicios) cuando el cliente no
los necesita (tipico de los sistemas tradicionales basados en el push para “no
dejar de trabajar”, para cubrir posibles problemas, etc.).

Ejemplos: lotes de compra excesivos, informacién duplicada o innecesaria.

2) De tiempo. Se trata de esperas por la mala sincronizacién entre operaciones,

por falta de flexibilidad o por mala planificacién.

Ejemplos: preparador esperando una reposicion, espera por averia del sistema o la ma-
quina o falta de informacion.

3) De transporte. Este tipo de despilfarro se asocia a movimientos innecesarios
de materiales o informacién debido a una mala organizacién o planificacion,
o al disefio deficiente, etc.
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Ejemplos: doble movimiento de paleta por estar la ubicacién ocupada, llevar informes
de un departamento a otro.

4) De operaci6on o proceso. Ocurre cuando los métodos son ineficaces, o hay
una mala organizacién o la asignacién de tareas es inadecuada, o los equipos
0 maquinas son inadecuados.

Ejemplos: multiples etiquetados a lo largo de un proceso, procesos administrativos exce-
sivamente complejos.

5) De inventario. Exceso de stock. Supone un coste financiero, movimientos
o transporte innecesario, espacio ocupado, etc. Generalmente, el exceso de
stock enmascara problemas como un mantenimiento inadecuado, mala pla-
nificacion, calidad deficiente, errores de organizacion o coordinacion, etc.

Ejemplos: sobrestock, mesa llena de informes sin usar.

6) De movimiento. Se trata de desplazamientos que no afiaden valor de per-

sonas o maquinas.

Ejemplos: recorridos de picking no optimizados, buisqueda de herramientas o maquinas,
desplazamientos para tirar residuos (plasticos, cartones, etc.).

7) De defectos. Insuficiente nivel de calidad que provoca roturas, mermas,
repeticion del trabajo, etc.

Ejemplos: errores de preparacion, falta informacion en albaran.

En los ultimos afios, se ha afiadido un octavo tipo de despilfarro: la infrauti-
lizacion de las habilidades del personal.

No obstante, més que clasificar los despilfarros, lo importante es la busqueda
y deteccidén continuas de estos despilfarros para proceder a su reduccién o

eliminacion.

La filosofia Lean se basa en la sistematica bisqueda y eliminacién de
despilfarros en los procesos. Por lo tanto, la asimilaciéon del concep-
to despilfarro frente a valor afiadido es critica para cualquier actividad
Lean.
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3. Estructura por cadenas de valor

3.1. Definicion

La estructura por cadenas de valor son unidades de negocio compuestas
por todos los responsables directos, por sus equipos, areas, etc., que to-
man decisiones y entregan resultados de principio a fin de su proceso
o producto y que estan compuestas por personal multidisciplinario; en
definitiva, se trata de lineas de negocio gestionadas de forma transversal
con responsabilidades claras y autoridad sobre la toma de decisiones.

3.1.1. ;Para qué sirven las cadenas de valor?

1) Eliminan toda la burocracia que impide desarrollar negocios exitosos y en-
tornos de trabajo eficientes.

2) Mejoran la comunicacion entre los equipos y las personas que las compo-

nen.

3) Delimitan los roles de manera que cada persona pueda enfocarse en sus
puntos fuertes que generen valor a la compaiiia y no interfieran en tareas que

no les competen.

4) Liberan a la direccién del tiempo necesario para planificar, analizar y crear

estrategias a largo plazo.
5) Permiten que se implementen con éxito las estrategias Lean Six Sigma.

6) Desarrollan acciones que generen valor para la empresa y el cliente. Las
acciones personales que intenten satisfacer inicamente a los responsables di-
rectos no tienen cabida en este entorno.

Anteriormente, las compariias se estructuraban organizativamente de forma
jerarquica vertical u horizontal y en este tipo de organizaciones la comunica-
cioén era practicamente unilateral, de arriba abajo, con el consecuente impacto
en la eficiencia de los procesos por falta de alineacién entre departamentos
ademas de conflictos de competencias.

Posteriormente, surgieron las organizaciones matriciales, que tenian el con-
trol en las areas funcionales y la responsabilidad en los procesos. En este caso

la comunicacién fluia mejor y se comprendia el proceso como generador de
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valor; pero tenia la gran desventaja de dotar de responsabilidad y no de auto-
ridad, lo cual encarecia la organizacion al necesitar demasiadas personas, ya
que unas reportaban a las funciones, y otras, a los procesos.

Podemos poner como ejemplo el caso de un responsable de logistica local que
aparte de reportar al director general de la comparfiia local también debe re-
portar al responsable global de logistica. En este caso la organizacién matricial
seria fuerte si el responsable de logistica global tuviese total poder de decisién
en la administraciéon del tiempo y recursos del responsable de logistica local;
y seria débil si el director general local tuviese mas peso en el area funcional
de la posicion.

Ejemplo de gréfico de estructuras clasicas

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.2. Conclusiones

1) Los directivos delegaban poco o trataban de resolver los problemas de todos

los niveles.

2) Las personas de niveles inferiores solo recibian érdenes y no siempre en-

tendian por qué hacian las cosas.

3) Raramente todos los involucrados en el proceso podian contestar a pregun-
tas basicas como las siguientes:

a) ;Cual es la velocidad a la que le cliente compra (takt-time)?

b) {Cudl es la capacidad del proceso?

¢) (Doénde estan los cuellos de botella del proceso?

d) ;Entregamos nuestros productos o servicios a tiempo?
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e) ;Cudl es la opinién y percepcién del cliente sobre nuestros productos o
servicios?

f) ;Somos efectivos de manera que cubrimos los costes de la operacion y con-
seguimos beneficios?

En consecuencia, comprobamos que hay una necesidad de volver a lo basico;
es decir:

Un equipo de personas de diferentes areas enfocado en entregar el valor
al cliente y responsabilizarse por el proceso completo, analizar la infor-
macién y tomar decisiones.

Se simplifica la estructura de manera que todo el equipo que la compone
aporta valor a la cadena e interacttia directamente con el resto de las

areas de forma constante.

Cada cadena de valor (value stream) tiene sus recursos asignados y todo
el valor, el coste y las utilidades se miden por la cadena de valor.

Ejemplo de estructura por cadenas de valor

Director

Gerencia

Value stream 1

Value stream 2

Value stream 3

RRHH Finanzas IT Supply chain Calidad

Fuente: Luis Socconini, “Lean Six Sigma”.

Las estructuras por cadenas de valor necesitan un tiempo de maduracién de-

bido a las diferentes etapas de crecimiento por las que atraviesa una empresa.

En el siguiente grafico se observan las fases que el modelo de Greiner define
acerca de la evolucién y crecimiento cultural/estructural en una compafiia y

los puntos de crisis que deben superarse o anticiparse antes de que ocurran;
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es decir, a partir del conocimiento previo de los potenciales momentos de
crisis en la evolucién natural de una empresa podemos mitigarlos de manera

proactiva usando el modelo Greiner.

Grafico del modelo Greiner

Tamafio de la
organizacién

Fase 1
Crecimiento
através de

la creatividad

Fase 2
Crecimiento
através de
la direccion

Crisis de
liderazgo

Fase 3
Crecimiento
através de

la delegacion

Crisis de
autonomia

Fase 4
Crecimiento
através de

la coordinacién

Crisis de
control

Fase 5
Crecimiento
a través de

la colaboracién

Crisis de
papeleo

Fase 6
Crecimiento
a través de
las alianzas

Crisis de
crecimiento

Fuente: Larry Greiner, “Evolution and revolution as organization growth”.

Concluiremos este apartado confirmando que no es suficiente con tener un
buen plan estratégico para llevar a cabo la gestion de una empresa, sino que
resulta crucial tener una estructura Lean que lo soporte y sobre todo genere

valor a los productos y servicios que recibe el cliente.

Tiempo

Zara es una de las comparifas donde el concepto de la cadena de valor es vital en su
estrategia de diferenciacién. Lo consigue gracias a estructuras Lean y al modelo de
cadena de valor de Porter.

Grafico del modelo de cadena de valor de Porter

Actividades
de apoyo

Actividades primarias

Logistica de entrada

Produccion

Logistica de salida

Actividades de infraestructura, planificacion,
contabilidad, servicios legales, investigacion,
tecnologia, disefio, desarrollo, gestién, RRHH

Ventas y marketing

Fuente: Porter (1986). “La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento estratégico”.

Apoyo a
distribuidores
y servicio
al cliente
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/ARA

“La principal estrategia de Zara y con la cual se estructura la Planificacion del SC
es romper los esquemas existentes para el disefio, fabricacién y comercializaciéon de
prendas de vestir. Sin perder de vista las tendencias del mercado, la empresa disefia
y fabrica constantemente prendas a lo largo del afio y en cantidades relativamente
pequenias, creando de esta manera sentido de urgencia en el cliente final.

Sus tiendas no son solo puntos de venta, sino que también son centros de recogida de
informacion de lo que el cliente desea adquirir, lo que apoya la labor de planificacién
de la demanda y disefio.

Zara produce en sus propias fabricas el 60%. Los tejidos proceden de Esparia, Lejano
Oriente, India y Marruecos. Se cortan y tintan en la factoria central de la compafiia y
se envian a coser a talleres de la zona. Esta combinacién de informacién compartida
en tiempo real y medios de produccién internos significa que Zara opera casi sin
stocks y, a pesar de ello, puede enviar nuevos disefios a las tiendas dos veces por
semana frente al promedio de seis semanas que necesitan sus competidores.

Los articulos mas de moda se producen internamente para asegurar la calidad y tiem-
po de entrega.

Los articulos basicos y mas sensibles al precio se subcontratan para reducir los costes.
Variedad y adecuacion de los lugares de produccién al riesgo asumible:

e Productos de moda mas sensible al tiempo: produccion interna o europea (aun
a costa de ser los costes de fabricacién mayores que los de los competidores).

¢ Productos mas sensibles al precio: externalizacién a Asia. Sistema de produccién
JIT (just in time).

Se producen (interna o externamente) las actividades que requieren mucho capital.
El cosido (mucha mano de obra y poco sensible a las economias de escala) se realiza
en pequerios talleres especializados de Galicia o Portugal, con los cuales se mantienen
relaciones a largo plazo y se asegura la calidad mediante inspecciones in situ.

Zara necesita entre 24 y 48 horas para llegar a cualquiera de sus tiendas en el mundo
entero, a partir de los centros logisticos. Después, los articulos son fragmentados en
los hubs (terminales de rotura de carga) hacia las tiendas.

Propietaria de 475 tiendas de las més de quinientas tiendas Zara, el grupo se ha de-
cantado por el control de la red de distribucién. Cada afo, el grupo reinvierte el 80%
de su resultado en la distribucion.

Si durante toda la temporada la distribuciéon ha de garantizar la reposicién del género
en cada una de las tiendas para evitar que los productos con una gran salida se agoten,
esto es ain mas importante en la temporada de rebajas.

Gracias a un sistema centralizado de gestion del inventario, las empresas envian
género a las tiendas siempre que lo necesitan, mientras que los modelos de inventario
de dos niveles les permiten responder rapidamente a la demanda.

Zara ha introducido otro elemento en su modelo de distribucion: si en una de sus
tiendas ya no quedan las tallas mas vendidas de una prenda, la retira de las estanterias.

Esto exige que en las decisiones de distribucién se contemplen los envios de las pren-
das sobrantes entre los diferentes establecimientos, de modo que el méaximo de tien-
das dispongan de todas las tallas de un producto. Con este sistema las ventas pueden
aumentar hasta en un 4%.

También es de suma importancia mantener un nivel adecuado de inventario, ajus-
tandolo segan las distintas fases de la temporada. Si las existencias se agotan pronto,
habra poco margen para optimizar.
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Dado su sistema de demanda inconstante y presencia internacional, Zara cuenta con
un amplio mercado para mover sus productos antes de ser desechados. Para ello uti-
lizan su exclusiva y eficiente red de distribucion a nivel mundial.

Cuando definitivamente la prenda es devuelta a la planta de origen, esta es reciclada
o manipulada de acuerdo con sus politicas de responsabilidad social.

Zara utiliza un enfoque de mercado. Un enfoque destinado al consumidor. Todo en
Zara esta disefiado para que el cliente salga de sus tiendas lo mas satisfecho posible.
A continuacién citaremos algunas caracteristicas peculiares que nos demuestran la
utilizacién de dicho enfoque, y por las cuales ha alcanzado gran éxito.

Una de las particularidades de Zara, quiza de las mas llamativas, es la inexistencia del
departamento de marketing como tal. No se destina parte del presupuesto a realizar
campanias publicitarias de la marca, como hace la mayor parte de las tiendas de este
sector. Esto se debe a que desde la empresa no se quiere crear una percepciéon o una
impresion a los clientes con una sola coleccién. Lo que se busca es que el cliente acuda
regularmente a la tienda y observe los productos, de forma que en todo momento se
sepan cuales son los gustos de los consumidores, para asi poder ofrecerles las prendas
que desean. Zara se estructura de modo que siempre estan informados sobre cuales
son las preferencias de sus clientes.

La rapidez en Zara se evidencia en la velocidad de cambio en la oferta y en la veloci-
dad en la identificacion de tendencias de la moda. Un factor importante que permite
que las prendas estén en las tiendas tan solo dos semanas después de haber sido di-
sefiadas es que el 80% de la indumentaria se fabrica en Europa, lo que ahorra tiempo
en desplazamientos.

Una enorme fortaleza es que de esta forma no se almacena la ropa y no se pierde
dinero con los inventarios. Si se descubre que un modelo no gusta, se retira y redi-
sefla adaptdndolo a los gustos de los consumidores o se desplaza hacia un mercado
en el que si que haya tenido éxito. Asi se aprovecha toda la mercancia. Este hecho
la hace muy potente en el sector porque dota a la empresa de gran capacidad para
generar nuevos disefios y amoldarse a los gustos cambiantes de los consumidores. La
féormula permite ahorrar en costes fijos caracteristicos de los almacenes o los centros
de distribucion en otros paises. Es un sistema just in time, produce solo lo que va a
vender a corto plazo y asi no arriesga.

Por lo tanto, Inditex puede suministrar las prendas que estan mas de moda a unos
precios muy razonables (alrededor de 20 euros la mayoria de los productos). En defi-
nitiva, pone las tltimas tendencias a disposicién de todo el mundo y este es su prin-
cipal objetivo.

Las ventajas competitivas de Inditex (su flexibilidad, rapidez y capacidad de innova-
cién) se derivan de la forma como el grupo organiza y lleva a cabo las actividades
de sus distintas marcas. El concepto de cadena de valor, también desarrollado por
Michael Porter, considera que cada actividad de una organizacién afiade un cierto
valor al producto final o servicio ofrecido.

En cada modelo de cadena de valor encontramos las actividades primarias que agru-
pan la logistica interna, produccion, logistica de salida, marketing y ventas, y el ser-
vicio posventa, respaldadas por actividades de apoyo (infraestructura, gestién de re-
cursos humanos, desarrollo tecnolégico, adquisiciones, etc.).

Un SC correctamente engranado, con estrategias orientadas en primer lugar a la satis-
faccion del cliente, pero también a la optimizacion de costes y recursos han definido

el camino para llevar a Zara a ser ejemplo en cuanto a gestion organizacional”.

UMB virtual 2010. Procesos estratégicos y procesos tacticos
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3.2. Niveles de las cadenas de valor

La estructura por cadenas de valor estd compuesta por tres niveles y una
torre de control.

El primer nivel lidera la gestion operativa diaria (ground floor), el segun-
do nivel ejerce la funcion de soporte y se responsabiliza de la torre de
control u oficina de valor (management & middle management) y el ter-
cer nivel incluye tanto a los responsables del segundo nivel como a la
direccion general (steering committee).

A continuacion expondremos el perfil, las funciones y las responsabilidades

por nivel.

1) Nivel 1
a) Perfil: operarios, encargados, técnicos y team leaders
b) Responsabilidades:

e Sereunen a principio y final del turno.

e Planifican su dia y analizan su progreso hora a hora.
e Toman decisiones en equipo.

* Analizan sus resultados diarios.

e Resuelven problemas

2) Nivel 2

a) Perfil: gerente de la cadena de valor, financiero, customer service, ventas, planificacion,
ingenieria, calidad, IT

b) Responsabilidades:

e Trabajan en la torre de control/oficina de valor.

e Planifican semanalmente y revisan el box score (KPI).

e Serednen a diario para analizar sus compromisos, rentabilidades, posibles problemas,
etc.

e Analizan resultados.

e Toman decisiones.

» Trabajan en sus procesos como proveedores de servicios internos (Area de soporte)

e Resuelven problemas nivel 2.

* Apoyan nivel 1.

3) Nivel 3

a) Perfil: gerentes de la cadena de valor, gerentes de soporte y direccién general
b) Responsabilidades:

e Trabajan en la planificacién y el seguimiento estratégico.

¢ DPlanifican anualmente y revisan resultados mensualmente.

e Seretnen semanalmente para tomar decisiones, si es necesario.

e Buscan oportunidades fuera del negocio.

* Apoyan al nivel 2.

e Recorren los procesos continuamente (GEMBA).

4) Torre de control/oficina de valor

a) Perfil: gerente de la cadena de valor, ventas, planificador de compras, financiero, in-
geniero de proceso, ingeniero de calidad y de equipos.
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b) Los responsables de la cadena de valor trabajan al 100% en la oficina de valor, con
reuniones definidas y periodicas en las que se revisan los resultados, se analizan y se
toman decisiones.

Ademas, a la hora de implementar estructuras organizativas por cadenas de

valor se deberian tener en cuenta los siguientes puntos clave:

1) Iniciar la implementacién con el analisis de las familias de procesos o pro-
ductos.

2) Definir una familia piloto.

3) Definir el personal del nivel 1 y capacitarlo en sus roles.

4) Definir el personal del nivel 2 y capacitarlo en sus roles.

5) Disefiar la oficina de valor y los esquemas para las revisiones de cada nivel.
6) Analizar el desemperfio y hacer ajustes.

7) Desplegar a todas las familias de productos.

8) Definir el personal del nivel 3 y capacitarlo en sus roles.

9) Documentar el sistema por cadenas de valor.

10) Evaluar continuamente el desempefio.

11) Se debe tener al menos una cadena de valor exitosa para desplegar las otras.

Finalmente, resumiremos los beneficios de la cadena de valor en seis puntos:

1) Los clientes reciben sus productos o servicios en el tiempo y la calidad es-
perada/acordada.

2) Cada nivel asume y conoce sus responsabilidades.

3) Los gerentes de la cadena de valor no solo tienen responsabilidad, sino
también autoridad, y los procesos fluyen al ritmo del cliente.

4) Los directivos pueden centrarse en tareas estratégicas.

5) Existe un contacto mas directo entre cadenas y clientes; todos pueden re-
solver lo que el cliente requiere.

6) La informacion fluye mas rapido y todos pueden aportar sus ideas a la ca-
dena de valor.
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4. Método Hoshin Kanri (planificacion estratégica)

4.1. Definicion

Hoshin Kanri es una técnica que ayuda a las empresas a alinear sus es-
fuerzos y analizar tanto sus actividades como sus resultados.

Traduce la vision y mision de una compafiia en un conjunto de obje-
tivos estratégicos a los que se les define un indicador de rendimiento
(KPI), de manera que a partir de estos se generen acciones concretas pa-
ra proyectos concretos.

La funcién principal del método Hoshin Kanri consiste en dar respuesta a las

siguientes preguntas sobre la organizacion:

1) ;Dénde estamos ahora?

2) ;Donde queremos estar?

3) ;Qué resultados queremos lograr (financieros, negocio, estratégicos)?
4) ;Coémo vamos a lograrlo?

Esta disciplina parte de la idea de que en toda empresa se enfrentan fuerzas
que se orientan en diferentes direcciones, con lo que surge entonces el desafio
de reorientarlas hacia un mismo objetivo; bien aplicada, esta reorientacién
supone una ventaja competitiva clarisima frente a sus competidores, ya que
evita ineficiencias internas causadas por la falta de alineacién entre departa-
mentos y proporciona sinergias en todos los componentes de valor de la em-
presa, desde la creacién de un producto nuevo hasta la entrega al cliente final.

Para llevar a cabo el procedimiento Hoshin se deben trabajar cinco compo-

nentes clave:

1) Establecer la filosofia y los valores

2) Establecer las directrices (;qué?)

3) Generar las estrategias clave

4) Disefiar un sistema de control o box score

5) Generar las tacticas eficientes

En el siguiente grafico podemos comprobar de manera resumida los conceptos

que forman parte de cada componente:
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Gréfico descriptivo de los componentes del procedimiento de Hoshin Kanri

@ »| Directrices @ Actividades
Vision Indicadores i6
clol Adecuacion
l y objetivos
Mision | Analisis Generacion Analisis interno
l situacional de estrategias y externo
Valores Implementacion
(estrategias)
Indicadores
(Box score)

Fuente: Elaboracion propia a partir de conceptos Lean Six Sigma.

Cada uno de los componentes de esta metodologia tiene puntos clave a partir
de los cuales podremos formular de manera eficiente el plan estratégico tanto
a nivel de comparfiia como en las areas en las que trabajemos; por ejemplo,
“¢Seguimos con un modelo de negocio local o exportamos?”, “;Mantenemos
una gestion centralizada de las funciones logisticas o generamos un modelo
descentralizado?”.

En la siguiente figura se muestra un ejemplo de plantilla para poder condensar
todo el plan estratégico en una sola pagina y de esta manera incrementar la

eficiencia comunicativa y de seguimiento.

Plantilla para la elaboracién de un plan estratégico

AR

e (1) HOSHIN KANRI

Foca Emisidn Facha Actuaiizacdn
Valores:

DIRECCION

PLANEACION DE LA GERENCIA EJECUCION
|ndicadores (Cuantos Qué)[___Estratégias (Como’s) - Que’s Indicadores (Cuintos Como) | Responsable | Actividades Clave / Proyectos de Mejora Lider

® SEEENC =

[ [ —
|| L

Fuente: Luis Socconini, “Lean Six Sigma”.

A continuacién veremos coémo desarrollar los componentes de la figura ante-
rior y conectarlos a su posible uso en el &mbito de la logistica:

1) Establecer la filosofia de la empresa

a) ;Hacia donde va la organizacion o area de analisis? (Vision)



CC-BY-NC-ND e PID_00242522 24

Filosofia Lean en operaciones

Ejemplo: Queremos ser lideres en excelencia operacional facilitando soluciones flexibles
a nuestros clientes.

b) (Quiénes somos y para qué existe la organizacién o area de analisis? (Mi-

sién)

Ejemplo: Proporcionamos servicios de logistica de distribucién, almacenamiento y lo-
gistica inversa. Buscamos superar las expectativas de nuestros clientes

¢) (Como llegar hasta donde se dirige la organizacién o area de analisis? (Ob-
jetivos estratégicos)

Ejemplo: Facilitar soluciones innovadoras no disponibles en el mercado actual.

d) ;Como lograr los objetivos planteados? (Estrategia)

Ejemplo: Creacién de un departamento de estrategia y equipos crosfuncionales.

e) ;Qué buscan los clientes internos/externos? (Factores clave de éxito)

Ejemplo: Soluciones flexibles que contribuyan a mejorar la experiencia del cliente final
con el menor coste posible y la maxima calidad.

f) ;Como lograr los factores clave de éxito? (Area de resultados clave)

Ejemplo: Redefinir alianzas con los operadores logisticos, establecer sistemas de comuni-
cacién automatizados, establecer herramientas de seguimiento de pedidos accesibles des-
de cualquier ubicacién con acceso a internet, optimizar la gestién de las rutas de trans-
porte estdndar, cambiar el modelo de distribucién utilizando sistemas green logistics, im-
plementar modelos center-led en vez de centralizados, etc.

2) Establecer las directrices (;Qué?)
a) ;Qué propuesta de valor esperan nuestros clientes que les entreguemos?
b) ;Qué resultados espera la organizacién de nosotros?

¢) (Qué debemos lograr para ir construyendo el estado futuro que deseamos?

Ejemplo: Estableceremos cudles son los indicadores de éxito en funcién de las &reas y ac-
ciones claves. En el caso de la redefinicién de las alianzas con los operadores logisticos, la
directriz serfa conseguir un sistema variable de tarifa de costes de servicios frente a un sis-
tema de coste fijo y a su vez una reduccién extrapolada del coste total de la operacién en
escenarios idénticos. El indicador seria el porcentaje de reduccién que queramos obtener.

En el caso de las directrices, resulta imprescindible que los objetivos estraté-
gicos estén totalmente alineados entre las diferentes areas de la empresa; co-
mercial, financiera, operaciones, etc.

3) Generar las estrategias clave

a) ;Como vamos a lograr los objetivos estratégicos a medio y largo plazo?

Ejemplo: Sefialaremos e incluiremos en este apartado cudles son las acciones genéricas
clave que queremos llevar a cabo para conseguir los objetivos. En el caso de cambiar
de modelo de distribucién utilizando sistemas green logistics nos fijaremos un plazo para
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la implementacion de este nuevo modelo y el porcentaje o volumen de transporte que
queremos adecuar al nuevo modelo durante el primer afio.

Define un marco conceptual o de referencia para orientar las acciones necesa-
rias para obtener los resultados esperados; es decir, sefiala y define los puntos
estratégicos clave a los que queremos dirigirnos.

4) Disefiar un sistema de control o box score

a) Se analizan los resultados de calidad, entrega y costes semanalmente (52

semanas)

b) Se establecen KPI (key performance indicators)

c) Deben ser limitados y crosfuncionales; entre 5 y 10 teniendo en cuenta
diferentes areas de la compania.

Esta herramienta nos permite medir y hacer un seguimiento continuado y
actualizado de los indicadores de éxito, de manera que podamos tomar las
decisiones oportunas para corregir desviaciones casi de manera inmediata y

proactiva.

La tabla siguiente os proporciona un ejemplo de box score:

Ejemplo de tabla box

1 2 3 4

BOX SCORE 14-gen 21-gen 28-gen
Unidades por persona 14.00 16.00 18.00 20.00
Envios a tiempo 100% 100% 100% 100%
Tiempo de entrega (dias) 3 4 1 3
Dias de puerta a puerta 6 12 23 14
Calidad a la primera 80% 80% 80% 85%
Nivel sigma 4.10 4.30 4.11 4.32
Costo de no calidad X 2.345.00 € 3.112.00 € 645.00 € 345.00 €
Costo edio del ucto X 343.00 € 337.00 € 362.00 € 338.00 €
Valor del inventario . 3.004.234.00 €| 2.334.756.00 €| 2.945.893.00 €] 2.564.392.00 €|
Vueltas de inventario 4.50 4.00 6.70 7.10
Costo de mantenimiento 2820 € 645 € 2323 € 976 €
Evaluacién 5's 100% 100% 100% 100%
|OEE 70% 73% 75% 79%
Tiempo de lanzamiento NP 42 42 42 42

29% [ 29%]

54% %

17% [ 7%
|Ingreso 432.050 € 384.870 € 422456 € 389.754 €
Costo de Material 189.000 € 125679 € 167.453 € 133.456 €
Costo de Conversién 131.200 € 130.242 € 132.000 € 132426 €
Utilidad Bruta del Value Stream 111.850 € 128.949 € 123.003 € 123.872 €
Retomno de la cadena 25.89% 33,50% 29.12% 31.78%

_ De acuerdo al objetivo planeado
Cerca del objetivo planeado
_ Lejos del objetivo planeado

Fuente: Luis Socconini, “Lean Six Sigma”.

5) Generar las tacticas eficientes

a) Son los proyectos y acciones que llevaran a cabo el desarrollo de las estra-

tegias.
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b) Es muy importante que para cada acciéon haya un responsable y deadline
definido.

c) Deben tener un impacto tangible o intangible sobre la estrategia correspon-
diente.

d) Es necesario evaluar y proponer los recursos necesarios para su implemen-
tacion.

e) La direccion debe esponsorizar y apoyar de manera inequivoca las acciones
acordadas.

Ejemplo: Para llevar a cabo la implantacién de los objetivos estratégicos tenemos que
poner en marcha acciones operacionales y tacticas concretas, deadlines y responsables
de cada accién. En el caso de la optimizacién de la gestion de las rutas de transporte
estandar, una de las acciones tacticas que se podria derivar es el andlisis histoérico de los
costes de transporte por ruta teniendo en cuenta el cddigo postal de origen y destino.

En este caso podemos utilizar mualtiples sistemas de control o generacion de

un plan de accidn; a continuacion mostramos un ejemplo:

Ejemplo de tabla de plan de accién

Semana del afio

1.1.2 Analizar frecuencia de compra y detectar tendencias LS 40.0%

2.1.1 Entrenaniento a personal en seis sigma ‘

en hurdido -
des
2.1.3 Reducir defectos en producto D »
astos de energia -
r diagnstico
2 Capacitar al personal en industria impia
mplementar mejoras para lograr certificacién

3.1.1 Hacer stico de clima organizacional
3.1.2 Establecer programa de sugerencias y presentario

Completado
Tarde

Fuente: Luis Socconini, “Lean Six Sigma”.

A partir del contenido explicado en este médulo, confirmaremos que el Hos-
hin Kanri nos puede aportar los siguientes beneficios:

1) Alinea objetivos estratégicos entre diferentes areas de la compaiiia.

2) Estructura y gestiona de manera objetiva los proyectos estratégicos y las
acciones clave para lograr el éxito esperado.

3) Potencia el poder de la implementacién real de acciones a partir de una
visién estratégica.

4) Mejora la involucracién de todo el personal.
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5) Mejora la comunicacion interna, de manera que los cambios sean acogidos

positivamente.

Estos son los siete elementos clave para una eficiente gestion estratégica Hos-

hin:

Los siete elementos clave de Hoshin

Participacion de
todos los manager

Iniciativa individual Centrarse en
y responsabilidad los procesos
Centrarse en las Entender sistema
causas fundamentales Catchball

No limitarse en las
evaluaciones Calidad primero
de desempefio

Fuente: Elaboracion propia a partir de conceptos Lean Six Sigma.

/l/l

Hewlett-Packard es una de las compafifas que opt6 por el uso del sistema Hoshin
Kanri para optimizar su eficiencia interna y alinear objetivos estratégicos que después
se han transformado en acciones concretas; esta es la descripcién que proporciona su
comité de direccion al respecto de los resultados de su implementacion:

“No hay una politica de operaciones que haya contribuido més al éxito de Hew-
lett-Packard que la politica de gestion por objetivos [...] una parte fundamental de la
filosofia de funcionamiento de HP desde los primeros dias de la compaiiia [...] la an-
titesis de la administraciéon simplemente por control de gestion [...] donde se asignan
personasy se espera que hagan trabajos especificos, principalmente lo que les dicen y
sin la necesidad de saber mucho acerca de los objetivos generales de la organizacion.
Gestion por objetivos, por otro lado, se refiere a un sistema en el que los objetivos
generales son claramente formulados y acordados, y da a la gente la flexibilidad de
trabajar hacia esos objetivos de la manera que mejor determinen por sus propias areas
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de responsabilidad. Es la filosofia de la descentralizacién en la gestién y la esencia
misma de la libertad de empresa”.

“Uno de los problemas de H-P, una gran debilidad, es que los objetivos financieros
se realizan antes que la planificacion Hoshin. Los dos deberian hacerse a la vez; de lo
contrario, actia como una restriccién y no se llega al plan 6éptimo. Hoshin es visto
como algo que quita y necesita recursos.

El problema es que siempre habra una limitacién de los recursos, pero si los dos (ob-
jetivos financieros y planificacién estratégica) estan alineados, habré més flexibilidad
y esto afectara a las prioridades. Esta ha sido la forma tradicional de hacer las cosas
en Occidente en el pasado; las restricciones financieras se han puesto delante de las
capacidades de planificacién, en lugar de determinar lo que debe hacerse idealmente
para hacer frente a un problema”.

“Hoshin Kanri at Hewlett-Packard”. Journal of General Management (vol. 25, nam. 4).

4.2. El proceso Catchball

El proceso Catchball consiste en lanzar una idea relacionada con as-
pectos relevantes de la empresa, areas de trabajo, equipo, etc., que se
puedan mejorar a un grupo de empleados seleccionado. A partir de la
exposicion de la idea, los miembros seleccionados reflexionan sobre lo
expuesto y la trabajan buscando puntos de mejora de esta o de la inte-
gracion en la propia empresa.

A continuacion se ponen en comun las ideas individuales y se exponen
de nuevo para asi obtener una idea mejor que la propuesta inicialmente.
Esto se reflejara en la motivacion y el compromiso de los trabajadores
que se vean involucrados en un proceso de Catchball y ademés impac-
tara en la productividad e innovacion.

4.2.1. ;Por qué es importante el proceso Catchball para un
programa Hoshin de éxito?

Se trata de un elemento critico que requiere comunicacién continua para ga-
rantizar el desarrollo de los objetivos, 1os medios apropiados y su despliegue en
todos los niveles de la organizacion. Los procesos deben ser desarrollados para
asegurar la retroalimentacién en horizontes diversos y multiples direcciones,

lo que requiere un compromiso de la empresa.

Es un proceso iterativo de discusion y debate de los planes y objetivos en cada
nivel hasta que se alcance un consenso incluyendo los métodos para el cum-
plimiento del objetivo, lo que garantiza que toda la organizacién se ha com-

prometido a la misma meta.

Al igual que con muchas estrategias de Lean, el objetivo del sistema Catchball

es agregar intencion y compromiso al trabajo realizado.

Los beneficios de dicho proceso incluyen:
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1) Comentarios e ideas de la gente en todos los niveles de la organizacién.
2) Eliminacién de las barreras de comunicacion.

3) Transparencia y responsabilidad en los proyectos.

4) La alineacion de las metas y objetivos.

Aunque la mayoria de las organizaciones tienden a dictar la estrategia y
las tacticas de arriba abajo, Catchball cambia esta dindmica. Las tacticas
y las oportunidades de mejora tienden a ser de abajo arriba en una cul-
tura Lean y es necesaria la retroalimentacion de los gerentes y lideres.
La cultura Lean del Catchball es mixta, con interacciones continuas de
arriba abajo y al revés.

4.2.2. ;Cuando utilizar el proceso Catchball?

Con mayor frecuencia se utiliza para las iniciativas complejas que involucran
multiples departamentos, funciones o procesos. Es ideal para estas situaciones,
ya que asegura que todos los que deberian estar proporcionando informacion
o inputs de entrada tienen la oportunidad de hacerlo y no hay interrupciones

en la comunicacion.

4.2.3. Las reglas de Catchball

Por supuesto, cada organizacion puede ajustar el concepto de Catchball para
adaptarse a sus necesidades, pero por lo general se observan las siguientes di-

rectrices:

1) Todos los que deberian estar involucrados en la oportunidad de mejora

tienen la oportunidad de participar en la ball.

2) Se permite suficiente tiempo a cada jugador para investigar a fondo el plan
y proporcionar informacién y datos antes de devolver la pelota al gerente o
pasarla a otro jugador.

3) Todo el mundo estéd en el mismo equipo, por lo que todas las ideas y suge-
rencias son bienvenidas y se debe prestar la debida atencion.

4) La persona o equipo que tiene la pelota acepta su propiedad y responsabi-
lidad.

Finalmente, para tener mayores probabilidades de éxito en los objetivos estra-
tégicos tanto a medio como a largo plazo, es recomendable la combinacion de
diferentes herramientas Lean junto con el sistema Hoshin Kanri. A continua-

cién se muestra la secuencia ideal y mas efectiva:
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Despliegue plan Hoshin Kanri

VSM

GAP anélisis

Estado actual

Estado futuro
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Herramientas:
Ss, TPM, Six Sigma,

Fuente: Elaboracion propia a partir de conceptos Lean Six Sigma.

Visual Management, Standard Work
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5. Mapa de flujo de valor

El mapa de flujo de valor (se conoce también como VSM') es la herra-
mienta Lean de diagndstico. Se trata de una representacion grafica del
conjunto de actividades para entregar al cliente un producto o servicio
(flujo de materiales e informacion). En el mapa se dibujan las distintas
actividades o etapas del proceso, con las relaciones de precedencia y
secuenciales, y se apuntan algunos pardmetros clave de cada actividad
(tiempos, lote, etc.).

El mapa de flujo de valor es una herramienta operativa y estratégica en el sen-
tido que permite entender la situacion actual, detectar y analizar con detalle
las oportunidades de mejora, tener una visiéon global y comprender los puntos
clave que deben servir de palanca de transformacion. Se construye a partir de
la observacién del proceso y, normalmente, se utilizan simbolos estandariza-
dos que permiten una mejor comprension del mapa. De esta forma, el mapa
permite identificar de una forma muy visual los puntos més problematicos del
proceso, enfocando la mejora en el conjunto en vez de un aspecto concreto.
Como herramienta visual también permite explicar y comprender facilmente

como funciona el proceso.
En sintesis, el mapa de flujo de valor permite:

e Poner en comun, en un mismo documento, la visién del proceso de dife-

rentes personas implicadas (observacion y trabajo en equipo).

e Tener una vision global de todo el proceso (sirve para entender el proceso

de una forma muy gréfica).
e Establecer un plan de acciones y priorizar.
e Entender las relaciones entre flujo de materiales y flujo de informacion.

e Representar alternativas o cambios de la situacién actual, para una poste-
rior toma de decisiones.

e Recoger toda aquella informacién relevante del proceso.

e Establecer una base para mejoras futuras.

Mpel inglés, value stream map.
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Elaboraciéon del mapa de flujo de valor

La elaboracién del mapa de flujo de valor es muy simple. Imaginemos que queremos
construir el mapa de una plataforma logistica convencional (con almacenaje y prepara-
cién de pedidos).

PLV.PLATAFORMA LOGISTICA VIANA

El primer paso consistiria en reflejar las distintas actividades desde que llega el camién
del proveedor hasta que expedimos los pedidos. Las distintas actividades se dibujan en
cuadros siguiendo la secuencia del flujo de materiales.

En este ejemplo, podriamos tener las siguientes actividades:

Entrega albaran, revisiéon de datos.

Descarga camién y ubicacién en muelle.

Introduccién de datos e identificacién de palés.

Movimiento muelle a estanteria almacenaje.

Reposicion.

Preparacion pedido.

Impresion etiqueta, retractilado y ubicacién en playa expedicion.
Carga de camién.

En la zona inferior de cada cuadro de actividad se pone informacién adicional relevante,
como por ejemplo: tiempo de ciclo (tiempo de cada actividad por caja o por palé o por
camion, etc.), funcién y personas asignadas a la actividad, turnos de trabajo, horario,
datos de la maquinaria como fiabilidad, etc. También se anota el nombre del sistema de
informacion de soporte de cada actividad (en caso de que lo haya).

Debajo de la secuencia de actividades, para cada actividad se anota el tiempo de valor
afiadido (es primordial haber definido previamente qué es valor segtn la 6ptica del clien-
te) y el tiempo sin valor afiadido (se puede dar el caso de que uno de los dos sea nulo).
Sumando todos los tiempos, tendremos el tiempo de proceso y el porcentaje de valor
afiadido.

En la parte superior se introducen datos relevantes de las recepciones (flujo desde pro-
veedor; por ejemplo, promedio de palés al dia, cajas promedio por palé, porcentaje de
incidencias por pedido, cumplimiento de franja, nimero de camiones diarios, etc.), el
sistema o sistemas de soporte (a los pedidos de aprovisionamiento, gestiéon de almacén,
facturacion de pedidos a cliente) y, finalmente, los datos relevantes de las expediciones
(flujo a cliente; por ejemplo, cajas expedidas al dia, salidas de camiones, franjas y cajas
por franja de expedicién, namero de tiendas o clientes servidos al dia, palés por camién,
cumplimiento de franja, porcentaje de errores, etc.).

Por ultimo, para cada actividad se puede poner una etiqueta en la zona inferior para
tener identificadas, en un mismo documento, todas aquellas oportunidades de mejora

detectadas.

El mapa de flujo de valor tendria el siguiente aspecto:
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MAPA ESTADO ACTUAL
Proveedor 4—{ Pedidos + intercambio info (colaboracion) ]4—{ Sistemas | PDV
TAKT TIME:
1,2" (por caja)
/40000 cajasidia
3 v
>60N.® salida camiones
500 palets/dia Gajas Franjas: Camiones/pdv
92% cumplimiento de franja; o 0200 2y
14% pedidos con incidencia o oo
35 camiones diarios 00K 1400 2
14,2 palets/camion XXXX 18:00 Z/Y
XK 2200 2
200-250 N tiendas diarias
12 palets/camion (sin trailers)
RECEPCION DESCARGA INTRO-. MOVIMIENTO REPOSICION PREPARA- IMPRESION, CARGA
Y UBICACION DUCCION MUELLE A (ALM. a CION RETRAC- CAMION
PROVEEDOR EN MUELLE DATOS + ESTANTERIA PICKING) PEDIDO TILADO,
ENTREGA IDENTIFI- IALMACENAJE| UBICACION
ALBARAN CACION POR EN PLANTA
REVISION PALET
DATOS
Sistema | > Sistema || Sistema [ Sistema [ Sistema || >
‘Adminitratvo | 2 [ operario | A carretiiero || carretiiero | A carettero Pickers pickers | A choter
T: 8 horas. recepcion T: 7.5 horas T: 7.5 horas T: 7.5 horas T: 7.5 horas T: 7.5 horas T: 7.5 horas.
FTE: 1 T: 14 horas. FTE: 10 FTE: 10 FTE: 10 FTE: 39 FTE: 39 FTE: 33
TE:3 T ciclo: 60°
T ciclo: 0,1" Taiclo:02" | | coninspeccion T cicl: 502 7 cicl: 65 T cico:
(por caja) (por caja) JRUC T cico: 50" {lpasilo) por pedido T cico: 50° 90 paletsh
35 camiones 33 palets 10d 14 palets 500 palets 6 palets 300 palets
VA 100" 25" 35" 50" 70" 3.900" 50" 45" TOTALVA  4275" 22.3% 22%
NVA o 540" o 1.500" o 340° 12,500° TOTAL NVA 14.880
(sin contar dias stock) 7%

’ Mejoras

’ Mejoras

’ Mejoras ‘ ’ Mejoras
|

’ Mejoras

’ Mejoras

’ Wejoras | ’ Wejores |
1 1

Normalmente, se suele utilizar una simbologia estandar para facilitar la com-
prension (lenguaje comun, especialmente util en entornos multinacionales),
pero lo realmente importante es que el mapa se pueda dibujar rapidamente
(sin grandes alardes estéticos), que sea comprensible para todo el mundo y que
sea eficaz para mejorar el proceso. Por ello, méas que el mapa en si, lo prove-
choso son las ideas que surgen durante el proceso de disefio.

En el mapa, también hay que establecer y anotar el takt time. El takt time o
cadencia de la demanda indica a qué ritmo tenemos que “producir” para dar
respuesta a la demanda de los clientes.

Takt time

Se calcula dividiendo el tiempo disponible (por ejemplo, un turno de 8 horas; 28.800
segundos) por la demanda media (por ejemplo, 1.000 cajas). El resultado en este caso sera
28,8"/caja, es decir, cada 28,8 segundos tendria que “salir” una caja de la fabrica o de la
plataforma logistica para atender la demanda de los clientes.

A la hora de elaborar un mapa de flujo de valor, es imprescindible definir un
equipo de trabajo multidisciplinar para tener todas las visiones posibles.

En nuestro ejemplo, deberian estar representadas todas las funciones: preparadores, ca-
rretilleros, choéferes, administrativos, aprovisionadores, responsables.

También es necesario planificar el evento con antelaciéon, convocar a todas
las personas implicadas y liberar de sus tareas diarias a los participantes; es ba-
sico que todos los participantes tengan plena y exclusiva dedicacion al even-
to. También debe planificarse la posible intervencién de otras personas para
agilizar la puesta en marcha de cambios que se vayan proponiendo (un claro
ejemplo es el personal de mantenimiento necesario para una modificacion de
instalaciones o mover maquinaria, etc.).

Se suele planificar una semana entera:
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e Dias 1y 2. Se realiza una formacién bésica o un repaso de conceptos del
Lean y del mapa VSM a todo el equipo.
Durante estos dos primeros dias, se deben revisar todas las actividades in-
volucradas en el proceso objeto de estudio. Por lo tanto, es vital la recogida
de informacién. Esta informacién puede provenir del cuadro de mando,
de informes internos y/o especialmente de la recogida de datos y toma de
tiempos directamente del puesto de trabajo, es decir, “donde ocurren las
cosas”: en los muelles, en la zona de almacenaje donde se realiza la prepa-
racion de pedidos, etc. Este punto es de especial relevancia: en el despacho
o en la sala de reunion solo se realiza lo imprescindible: intercambio y
puesta en comun de ideas, recogida de propuestas, dibujo del mapa, etc.
La accion ocurre en el lugar de trabajo, donde se pueden observar las dis-
tintas actividades y como van fluyendo los materiales y la informacion.
Con estos dos dias deberiamos poder disefiar el mapa de flujo de valor
actual.

e Dia 3. Se procede a la identificacién y andlisis de los despilfarros y la pos-
terior deteccion de oportunidades de mejora para eliminarlos o reducirlos,
siempre “sobre el terreno”.

Si hay tiempo, se puede empezar el disefio del mapa de flujo de valor fu-

turo.

e Dia 4. Se debe completar el mapa futuro y se puede empezar la identifica-
cion de acciones de mejora a partir de las oportunidades detectadas.
Es conveniente medir la mejora en valor afiadido.

* Dia 5. Se concretan las acciones de mejora (en funcion de criterios de fac- ~ @En inglés, X-matrix.

tibilidad, coste-beneficio, rapidez de implantacidn, etc.) en un plan que se
puede plasmar en una simple tabla donde, para cada accién, se refleja el
area, una descripcién de la accién, el objetivo —si es posible cuantificado-,
los recursos o herramientas que serdn necesarios, la prioridad y un plazo
estimado. No obstante, hay una herramienta muy potente que permite
poner en un mismo documento, de una forma muy grafica, toda la infor-

macién que concierne al plan de acciones. Esta herramienta es la matriz

en X* y siguiendo el ejemplo de este apartado, podria tener el siguiente
aspecto:



CC-BY-NC-ND e PID_00242522 35 Filosofia Lean en operaciones

® [AUTOMATIZACION ENTRADAS o[Cle[O
[ ] IMEJORA CALIDAD DE SERVICIO @O ® | O
REDUCCION RECORRIDO PREP. (NEW
® LAYOUT) ® O ©
@ |55 PLATAFORMA o @ @) D
@ | |ESTANDAR UBICACION PLAYAS ® @) D
[ ] |ESTANDAR CIRCUITO PALETS VACIOS [ ] @) (] |
! (CAMBIO ESTANDAR CARGA ! O [ ) |
5| 8 s PLANIFICACION
PROYECTO DE MEJORA < g >
= @ o
NEA z> % N = @ FORMA ORGANIZATIVA
mimla|elfa o ol 25121212 | 2| 2|+ | reresconsasiicadinguicua
O3 o | Dlo> > sl lol=lZ2lQ(Z]|Z -
3 >imlZ 2o = o| =& | g Z|lg|o I | s=sevac
J3181|¢ 3 1 w SRR H e GP = Grupo de proyecto
alalele 2 51232 |5]|12(2]|& g GK=Gemba Kaizen
z|0|2 o =l o3| c|?|E|a
> c S Bl x | O
S| 5 S ¢ @ Responsabilidad directa
S E E O corresponsabie
=
VALORACION 12 § 8
[ I 3K ) 535.000€)| @ @ RE SPONSABILIDAD
ole 20.000 ¢ o
555.000 €]

Las altimas horas del quinto dia se deben dedicar a presentar a la direcciéon
los resultados: oportunidades de mejora (siempre es deseable que sean cuan-
titativas), los mapas de flujo actual y futuro, los despilfarros detectados y el
plan de accién.

Siempre es interesante confeccionar un documento con la informacién de to-
do el trabajo realizado con fotografias que lo ilustren: objetivos, presentacion
del equipo de trabajo, situacion actual, situacién futura, plan de acciones, etc.
Y colgar el documento en un panel a la vista de todo el mundo para, de esta
forma:

e comunicar el trabajo realizado y las acciones implantadas o en marcha,
e mostrar las oportunidades de mejora detectadas,

e explicar la herramienta VSM,

e reconocer el trabajo realizado por el equipo.
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6. GAP analisis

El GAP andlisis es una herramienta que compara el rendimiento real
con el rendimiento potencial de un negocio o proceso y detecta el nivel
de rendimiento insuficiente debido a la mala utilizacion de los recursos.

Para poder llevar a cabo este GAP analisis se debe tener una forma organizada
de recogida y analisis de datos. Los datos por si solos no valen mucho; el ana-
lisis de los datos es la parte mas importante del control.

El analisis de las mejoras potenciales se puede realizar a partir de los siguientes
modelos:

e Analisis comparativo: El benchmarking es una herramienta de analisis
GAP utilizado para comprender mejor el rendimiento actual en un nego-
cio. Se establece un punto de referencia (normalmente el tiempo de ciclo
de un proceso), para que un producto o servicio se pueda finalizar y se
compara con otras organizaciones con un proceso o producto similar. En
la evaluacién comparativa hay ciclos, factores estacionales y otros factores
internos y externos que deben ser tomados en consideracion para poder

comparar de manera objetiva y real.

e Andlisis de datos: El andlisis de los datos pone de manifiesto el potencial
de una empresa mediante la reorganizaciéon de la forma como se realiza
el trabajo. A partir del uso de datos estadisticos y su andlisis, buscaremos
reducir los defectos en un proceso y mediremos lo que realmente esta pa-

sando.

e Prediccion: Los datos pueden ser utilizados para predecir escenarios futu-
ros y adecuar los procesos a cualquier nivel, de manera que la organizacién
se adapte mejor a los cambios constantes en el mercado.

® Monitoring: A partir de las condiciones del mercado, muchos aspectos de
un negocio se pueden supervisar y hacer los ajustes necesarios a través de
este proceso. Utilizaremos KPI o indicadores de rendimiento para evaluar
y monitorizar toda la cadena, de manera que podamos tomar acciones

correctivas en caso de desviacion.
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7. E1 método de las 58

Las 5S son una herramienta fundamental del Lean, puesto que no es posible
implantar un sistema de mejora continua consistente sin orden, estandariza-
cién y disciplina. Se pueden aplicar a cualquier entorno de trabajo, ya sea una

zona de almacenaje, un muelle de recepcién o expedicion, o una oficina.

Las 5S son una herramienta muy practica para introducir Lean en cualquier
empresa que quiera mejorar su competitividad, con una inversiéon realmente
reducida y unos resultados extraordinarios. Su fuerza radica en su aparente
simplicidad y, ademas, ayuda a que equipos de todos los niveles entiendan la
diferencia entre valor afladido y despilfarro.

Esta herramienta se ha convertido en la base sobre la que aplicar el resto de

herramientas Lean, gracias a que:

e sigue una metodologia simple (la aparente simplicidad es la fuerza de las

5S) y su implantacion es relativamente rapida,

e cambia la percepcion del puesto de trabajo, ya que los resultados son muy

visibles y hacen el puesto mucho mas agradable,

* no requiere apenas inversion (como la mayoria de herramientas Lean),

e los procesos se vuelven muy visibles y, por lo tanto, se visualizan rapida-
mente algunos tipos de despilfarros, defectos o situaciones anémalas,

e optimiza el espacio disponible y los movimientos,

e su implantacién involucra a todo el equipo, comprometiendo a todas las

personas en el buen funcionamiento del proceso.
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El nombre de este método proviene de las cinco palabras japonesas que

denominan los cinco aspectos o acciones principales:
1) Seiri: clasificar y eliminar

2) Seiton: ordenar

3) Seiso: limpiar

4) Seiketsu: estandarizar

5) Shitsuke: respetar (y mejorar)

Antes de empezar con la implantacién, es importante delimitar el area de ac-
tuacién, definir el equipo de trabajo formado, basicamente, por un lider de
equipo y otras personas que trabajan en el drea de actuacion (para el buen
funcionamiento, el equipo estard formado por un maximo de cinco personas),
y formado en la herramienta (si no esta formado, la primer fase de la implan-
tacion consistira en la formacion). Finalmente, habra que determinar un ca-

lendario de implantacion.

Es imprescindible realizar algunas fotos de la situacién de partida para poder

documentar el cambio (lo que no se mide no se mejora).

Si el 4rea de actuacién es grande, es aconsejable dividirla en varios sectores.

Vamos a tratar cada uno de estos aspectos por separado.
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7.1. Seiri (clasificar y eliminar)

La implantacién se inicia con la clasificacién y posterior eliminacién de todo
aquello que no es atil en el puesto de trabajo para usar correctamente el espacio
disponible.

En esta fase, se apartan todos aquellos materiales, herramientas, maquinas,
etc. que aparentemente no tienen ninguna utilidad, y se dejan en un espacio
creado para tal funcion (zona pendiente de destino). Posteriormente, se deci-
dird qué hacer con ello.

En aquellos elementos sobre los que haya dudas de su utilidad, se pone una
etiqueta (por ejemplo, de color rojo). Cuando se utilizan, se saca la etiqueta.
Al cabo de una semana (o el tiempo que se convenga, que no debe ser muy

extenso), se apartan todos aquellos elementos que adin tienen etiqueta.

Si hay méquinas o herramientas que son ttiles pero no funcionan, hay que
preguntarse por qué no se han reparado. Si no se han reparado porque ya
hay otras maquinas, significa que no son necesarias y se pueden apartar (pa-
ra decidir después qué hacer con ellas). No obstante, puede darse el caso de
que sean necesarias para momentos de actividad punta y, por lo tanto, deben
guardarse en un sitio especifico. Para aquellas cosas que son necesarias pero se
utilizan esporadicamente, hay que buscar una ubicacién para tal fin (almacén

cercano).
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7.2. Seiton (ordenar)

En Lean, se dice “un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio”. En esta fase,
hay que determinar un lugar bien identificado para cada elemento. La identi-
ficacion se puede realizar mediante etiquetas, marcas, lineas, etc.; se aconseja
también utilizar diferentes colores segtin tipologia de la ubicacién (transitoria
—materiales—, rechazos, maquinaria, etc.).

La finalidad de esta fase es que todas las cosas tengan una ubicacién conocida
y estén al alcance rapido de las personas que las utilizan y, al mismo tiempo,
detectar con un vistazo cuando falta alguna.

Durante la fase, también se utilizara la “zona pendiente destino” comentada
en el anterior punto, en la cual depositamos todos los objetos de dudosa uti-

lidad.

7.3. Seiso (limpiar)
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Aunque esta fase se denomine limpiar, el auténtico significado es ‘no ensuciar’,
puesto que lo que perseguimos es tener un lugar de trabajo impecable en todo
momento (incluso durante la produccién) y eliminar o minimizar las fuentes
de suciedad.

Es imprescindible mantener limpias las areas de trabajo. No se trata de lim-
piar cada cierto tiempo o hacer una limpieza general peri6dicamente, sino de
mantener pulcro el puesto de trabajo y disponer de las herramientas necesa-

rias para optimizar la limpieza.

La limpieza no solo mejora el puesto de trabajo sino que sirve también de pre-
vencion: de accidentes, del deterioro, de situaciones anémalas, etc. Un buen
entorno de trabajo es un elemento motivador, conciencia a las personas en
el mantenimiento limpio del puesto y ayuda a realizar su cometido de una

forma mas eficaz.

No solo es necesario limpiar, sino que lo critico es detectar fuentes de suciedad
e intentar eliminarlas o minimizarlas. Para ello, a veces serd necesario cambiar

la operativa.

Por tltimo, es imprescindible que cada zona tenga un responsable. Esta perso-
na no es la que debe limpiar sino coordinar (ademas de participar) las acciones
para mantener la zona en estado 6ptimo y animar al resto de personas a que

la mantengan limpia. Esta responsabilidad puede ser fija o rotativa.

7.4. Seiketsu (estandarizar)

Cuando la zona de trabajo esta limpia y ordenada, es necesario estandarizar
para no volver atras. Se tienen que crear unos protocolos sencillos para asegu-
rar el mantenimiento de las condiciones 6ptimas y comunicarlo a todas las

personas.
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Los protocolos no son inmutables; todo lo contrario, se van adaptando a me-
dida que se van introduciendo mejoras. Tampoco se trata de hacer documen-
tos muy elaborados y extensos, sino al revés: cuanto mas simple, mads visual, y
cuanto mas facil sea su comprension, mayor probabilidad de que el protocolo
se vaya a respetar. Es preferible una marca bien clara en el suelo o en la pared
(por poner un ejemplo) que un documento.

7.5. Shitsuke (respetar y mejorar)

Shitsuke

Finalmente, hay que garantizar que se respetan las nuevas condiciones. No
hay mejor garantia que crear una nueva forma de trabajar que mantenga las

mejoras implantadas.

En esta fase, se confeccionara un documento simple que recoja algunos pun-
tos a revisar en auditorias periddicas. Una especie de checklist con cinco apar-
tados (para cada una de las S) con diferentes puntos. Cada punto debe tener
una numeracion, una pregunta o explicacion de qué se revisa, una zona de
puntuacién para poder ser valorado de una forma objetiva segan un sistema
claro y consensuado, y un apartado de observaciones. En la cabecera del do-
cumento se aconseja poner, ademas de la zona a auditar, el responsable de la
zona, la fecha, la fecha y la puntuacion de la anterior auditoria, la persona o
personas a las que se audita.

Las auditorias de las distintas zonas deben ser realizadas por un equipo de au-
ditores formado por las personas que trabajan en ellas. Si la valoraciéon de uno

de los cinco apartados de la auditoria esta por debajo de un valor determinado,
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es aconsejable pedir al responsable de la zona un plan de acciones que debe
elaborar, conjuntamente, con el resto de personas y que sera revisado al cabo
de un cierto tiempo.

El resultado de las auditorias debe ser publico y visible por todo el mundo.
También se puede aprovechar la zona de comunicacién (o una zona especifica
“5S") para poner informacion relacionada (informacién basica 55, tarjetas para
sugerencias, reconocimiento de las iniciativas exitosas, etc.).

Las auditorias mensuales son clave para que todo el trabajo realizado no se
desvanezca a los pocos meses, desapareciendo uno de los principales pilares

para la mejora continua.

Generalmente, la implantacion de las 5S se realiza durante un periodo de entre
ocho y doce semanas (dos semanas para cada una de las cuatro primeras fases;

la Gltima fase, obviamente, no tiene fin).

Como en el caso del mapa del flujo de valor, es muy recomendable realizar
un documento que ilustre el cambio y exponerlo en el panel o zona de comu-
nicacién. Con las fotos de la situacién inicial y las fotos que saquemos tras

implantar las 5S, podemos hacer un cuadro visual como el siguiente:
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“

Para terminar este apartado, lanzamos una recomendacion. Si se quiere

implantar Lean en una empresa y no se tiene claro por donde empezar,
es muy aconsejable hacerlo implantando las 5S. Es la mejor base y ca-
tapulta para futuros proyectos de mayor calado.
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8. Mejora de procesos

8.1. El ciclo PDCA: mejora y estandarizacion

La mejora de procesos es imprescindible para poder sobrevivir en el actual
entorno de competitividad. La mejora de procesos logisticos debe ir enfocada,

primordialmente, a sus dos ejes basicos: servicio y eficiencia.

El clasico ciclo de mejora PDCA es el método mas conocido y extendido de
mejora continua. También es conocido como circulo de Deming, en honor
al profesor estadounidense experto en estadistica aplicada y gestién (aunque
originariamente el circulo fue ideado por Walter Shewhart).

(an
L

El ciclo se basa en cuatro etapas:

1) Planificar (plan en inglés). En esta fase, se establecen los objetivos tras ana-
lizar la situacién actual, y se confecciona una planificacion de las acciones de

mejora.

En el analisis de la situacién es primordial una buena recogida de datos para
poder identificar los problemas, analizar causas y proponer las acciones ade-

cuadas.

Hay muchas herramientas que sirven para dar soporte al método PDCA y es- Ved también

pecialmente a esta fase, aparte del mapa de flujo de valor. Veamos algunas de
El mapa de flujo de valor se
trata con detalle en el aparta-
do "Mapa de flujo de valor" de
este médulo.

las mas tutiles:

e Hojas de control para definir y organizar los datos clave que hay que re-
coger para el posterior andlisis.

e Histogramas para estratificar y analizar datos.

e Diagramas de Pareto para focalizar y priorizar las causas a atacar (el 20%
de las causas genera el 80% de los problemas).
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e Diagramas causa-efecto (también conocido como diagrama de espina de
pez o diagrama Ishikawa) para facilitar el andlisis de los problemas y su

solucion.

e La técnica de los cinco porqués para encontrar la causa raiz.

e Diagrama en arbol para determinar los posibles efectos de una acciéon.

e Diagrama de correlacidn para establecer si hay relacion entre dos variables.

e Disefio de experimentos para determinar el efecto de multiples variables
(vinculadas a las causas) sobre la variable de interés (efecto).

e AMFE para el analisis de los fallos o errores potenciales valorando la grave-
dad, la frecuencia y la facilidad de detectarlos; para finalmente identificar

las acciones para prevenirlos.

e QFD para entender las necesidades de los clientes o usuarios/consumido-
res y focalizar los esfuerzos de disefio de un producto o servicio en darles

respuesta.

2) Hacer (do en inglés). Es la etapa de implantacion de las mejoras.

En Lean, hay dos premisas bésicas a tener en cuenta:

a) La implantacion debe ser rapida. No hay que buscar la perfeccién. Es mejor
tener un 50% ahora que el 80% mafana.

b) Los resultados deben ser visibles en poco tiempo. Si no funciona en tres o
cuatro dias, la idea debe evolucionar o desestimarse y dedicar los esfuerzos a
otras ideas.

3) Verificar (check en inglés). Se comprueba la eficacia de las acciones (pre-
tferiblemente con indicadores) en relacién con los objetivos y se identifican

desviaciones.

4) Actuar (act en inglés). En esta etapa, se realizan las correcciones pertinentes
y se estabiliza el nuevo proceso. Esta tiltima fase es basica para poder consolidar
las mejoras y no volver atras: hay que estandarizar. La estandarizacion es la
cufia (tal y como se puede apreciar en el dibujo anterior del ciclo PDCA) que
permite fijar un nuevo punto de partida “mas elevado” para futuras mejoras.
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La mejora de un proceso implica una nueva forma de ejecutarlo y esta debe
quedar reflejada de algin modo: un documento, un cartel o una marca visual
(unas lineas en el suelo o en una estanteria o en una mesa, etc.) para marcar
y formalizar la mejora que debe ser comunicada y explicada a todos los im-
plicados.

Por lo tanto, el estandar o protocolo refleja la mejor forma de realizar un
proceso (en términos de eficacia, eficiencia y seguridad) en las condiciones
actuales, y debe ser algo “vivo” que evoluciona al tiempo que lo hace también
el proceso. Ha de ser visible, facil de actualizar y definido por quien interviene
en el proceso (y no por la direccion).

El hecho de formalizar las mejoras en un estandar o protocolo tiene las
siguientes ventajas:

e Son la base de la mejora, el punto de partida de una nueva mejora.

e Sirven para unificar formas de trabajar, resolver dudas y para formar
personas recién incorporadas.

¢ Se convierten en una herramienta para fijar y extender las best-prac-
tices.

e Previenen errores recurrentes.

e Son el reflejo de las mejoras incorporadas y la evolucion de un pro-

ceso.

8.2. Kaizen

La mejora de procesos forma parte indisoluble del Lean. Kaizen es una palabra
japonesa que significa ‘mejora’. Muchas veces, se habla del Gemba Kaizen,
mejora del puesto de trabajo (gemba) en japonés.

El Kaizen es una accién que busca implantar una mejora relevante en
una determinada area o proceso con pocos dias de actuacion (de uno a
cinco dias, generalmente).

Antes de empezar este evento, es necesario determinar los objetivos a conse-
guir, los indicadores de medicién con la situacion inicial y definir un pequefio
grupo de trabajo (lo aconsejable es entre cinco y ocho personas) que, durante
los dias que se realice el evento Kaizen, se dedicara exclusivamente a esta ac-
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ciéon. Como en el caso del mapa de flujo de valor, la organizacién debe estar
preparada para dar un rapido soporte al equipo en caso de que precise ayuda
externa (por ejemplo, mantenimiento).

Por otro lado, también es imprescindible preparar bien el evento: reservar una
sala cercana a la zona a mejorar, definir un horario que debera ser respetado por
todos los miembros del equipo de trabajo, y disponer de toda la informacién
necesaria (datos, planos, etc.) para facilitar y agilizar el trabajo del equipo.

En todo caso, y como en el ejemplo del método del mapa de flujo de valor, en
la sala se estara el tiempo imprescindible para repasar informacion, poner en
comun ideas o consensuar acciones. La mayor parte del tiempo se debe pasar
en el puesto de trabajo para poner en practica las mejoras que vayan surgiendo.

La operativa Kaizen es muy sencilla y se puede resumir en las siguientes ac-

ciones: observar, medir, detectar causas, pensar en soluciones e implantar.

Entrando con mas detalle, el primer dia debe empezar con una definicién de
los objetivos (tratando que sean cuantitativos), una visita al drea que queremos
mejorary la vuelta a la sala de reunion para repasar conceptos basicos del Lean,

las herramientas que se utilizardn y la planificacién del Kaizen.

A partir de este momento ya se empieza a trabajar en el disefio de la solucién.

Para ello, se recomienda seguir los pasos siguientes:

1) Realizar un mapa de flujo de valor tomando tiempos, datos y calculando
los indicadores que representan la situacién actual.

2) Detectar despilfarros a partir de la observacién del proceso. Es recomendable
también la toma de imagenes de la situacién actual.

3) Utilizar un plano o croquis a escala del area para representar todos los ele-
mentos que hay en ella, realizando un inventario de aquellos que se utilizan (y
aquellos que no), y midiendo las distintas superficies y elementos funcionales.

4) Calcular el takt time del cliente y posibilidades de mejora.

5) La mayor parte del tiempo se destinara a buscar y probar nuevas soluciones
para eliminar o reducir los despilfarros. Se utilizardn materiales simples como
cinta adhesiva para marcar nuevas areas, cartones de sefializacion, etc. Hay
que recordar que no es importante la estética sino los resultados; por lo tanto,
cuando se encuentre una solucién definitiva, ya se mejorard toda la sefializa-

cién si se cree conveniente.

6) Ejecutar la nueva solucién por medio del rediserio del proceso y de un nuevo

layout.
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7) Comprobar la nueva solucién y determinar ajustes necesarios.

8) Elaborar o poner las bases del nuevo estandar de trabajo.

9) Determinar un plan de accion e indicadores de la situacién propuesta. Aun-
que se debe intentar que la mayoria de acciones queden implantadas durante
el transcurso del Kaizen.

Al terminar la jornada, es recomendable dedicar unos minutos a repasar los
logros conseguidos y qué se realizard el dia siguiente. Durante el transcurso de
la jornada, el lider o facilitador del grupo debe aprovechar para recordar prin-
cipios y herramientas del Lean que pueden facilitar el disefio de la solucion.

Finalmente, las Gltimas horas del altimo dia se deben dedicar a la presentacion
de las conclusiones y los planes de accion frente a la direccion.

Para la confeccion de un plan de accidn, se puede utilizar una hoja en la que
se pondra una tabla con las siguientes columnas:

e Numero de accion

e Accién

e Situacion (se suele utilizar el circulo PDCA para determinar en qué fase de
implantacion esta: planificada, realizada, comprobada, estandarizada)

e Responsable

e Plazo previsto

Al cabo de un mes de la finalizacién del evento Kaizen, es conveniente reunir
a todo el equipo de trabajo para repasar la situacién del nuevo proceso y que
se hayan implantado todas las acciones del plan.

Al cabo de dos o tres meses, se aconseja revisar el proceso, midiendo tiempos,
calculando indicadores para comprobar que el nuevo estandar de trabajo fun-
ciona (hay mejora, se han alcanzado los objetivos definidos inicialmente) y se
esta aplicando correctamente. En caso de que no sea asi, se deben analizar las

causas e iniciar un nuevo ciclo.

Una de las claves del éxito de este tipo de acciones es que las personas que
participen formen parte del drea o proceso, y ademas:

e tengan capacidad de comunicacion,
e sepan trabajar en equipo,

e participen con una actitud y mentalidad abierta.
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Los dos primeros puntos se pueden mejorar con la formacion. El tercer punto
es ya una exigencia (o autoexigencia). Incluso es muy util crear un decélogo
de actitudes para la mejora, colgarlo en el puesto de trabajo o imprimirlo en
pequefias tarjetas para cada trabajador con ideas tipo; por ejemplo, no recha-
zar sin probar previamente, no poner excusas, utilizar el sentido comun, ver
oportunidades en la dificultad, etc.

Evidentemente, otra de las claves es el soporte claro y notorio de la direccion.
Finalmente, es imprescindible que se implanten todas las acciones compro-
metidas (si no se realiza, argumentar el motivo), comprobar que se utiliza y
respeta el nuevo estandar de trabajo y realizar una buena comunicacion a toda
la organizacién de los resultados obtenidos.
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9. Pull y Kanban

Lean se basa en el sistema pull (‘tirar’ en inglés); solo se produce o entrega
aquello que requiere el cliente, en el momento que lo pide. Lo que importa es
el ritmo de demanda y, para responder adecuadamente a ello, hay que hacer
fluir los materiales en los distintos procesos.

En cambio, en los sistemas tradicionales basados en el push (‘empujar’ en in-
glés), se pretende maximizar la produccion, con un enfoque muy funcional y
personal muy especializado (en una funcién) que busca no parar de producir
nunca; eso acaba comportando la necesidad de estocar.

Este stock realmente enmascara los problemas inherentes al sistema push:

e Deficiencias en el suministro
e Mantenimiento incorrecto

e Planificacién deficiente

e [Esperas excesivas

e Errores de distribucién

e Organizacion deficiente

¢ Flujo desequilibrado

e Problemas de calidad

e Etc.

Todas estas deficiencias provocan elevados niveles de stock, lo cual conlleva
tener que trabajar en grandes lotes, la gran mayoria de las ocasiones, en contra
de los deseos de los clientes.

El sistema push, por lo tanto, implica el lanzamiento de pedidos u 61-
denes de produccién en funcién de la prevision de la demanda (que
es erronea por definicion, variable y pierde fiabilidad cuanto mas hori-
zonte temporal), mientras que en el sistema pull se pide exclusivamente
lo que se necesita, lo que se ha vendido o consumido (demanda real),
de una forma automatica y permitiendo sincronizar el trabajo a lo largo
de la cadena de suministro. El sistema pull requiere de una estricta ca-
lidad y disponibilidad de producto en origen (cierto stock controlado y
limitado, conocido como supermercado), de disciplina y de flexibilidad.
Es idoneo en las fases del proceso en las que se puede establecer un flujo
continuo. En cambio, dificilmente funciona en periodos de oferta o de

lanzamiento de nuevos productos.
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Lean busca personal polivalente, estandarizar, sincronizar y equilibrar proce-
sos, para garantizar la maxima flexibilidad, el enfoque a flujo y dar respuesta
a la demanda real (pull). Sin embargo, aunque busca que los materiales fluyan
sin parar y, por lo tanto, sin estocar, es falso que todo stock sea perjudicial o
innecesario. Lo que se considera despilfarro en Lean es el exceso de inventario,

no el inventario en si.

A veces, el inventario es necesario para corregir el desacople entre salida y
entrada, entre la demanda y la capacidad de aprovisionamiento: segtn sea la
demanda (muy fluctuante) o la tipologia de la cadena de suministro (plazos
de entrega muy largos, disponibilidad limitada, produccion inestable, etc.) no
hay mas alternativa y es indispensable mantener stock para gestionar el flujo
de materiales. No obstante, hay casos en los que claramente se puede redu-
cir el inventario mejorando las condiciones de aprovisionamiento (acortando

plazos de entrega, reduciendo lotes de pedido, etc.).

Otro aspecto que influye también en la necesidad de estocar es la tipologia
de producto. No es lo mismo un producto muy técnico y complejo del cual
hay pocos proveedores y/o lejanos, que un producto commodity (producto de
bajo valor afladido y dificilmente diferenciable) que puede ser servido diaria-
mente por un proveedor local y que, por lo tanto, no tiene demasiado sentido

mantener en stock.

En contra de la opinion tradicional que atn prevalece en algunos directivos,
los almacenes no deben estar llenos: el inventario es un despilfarro perfecta-
mente cuantificable y, ademas, los almacenes con una ocupacién superior al
85% pierden mucha eficiencia.

El Kanban (palabra japonesa que significa ‘tarjeta’) es un sistema de
control del flujo de materiales basado en el método pull, en el que me-
diante una sefial visual (como, por ejemplo, una tarjeta) se pide o au-
toriza aguas arriba, al proveedor interno o externo, que se inicie la pro-
duccion o la entrega de mas producto. El disparo de la sefial Kanban
depende de un punto de pedido o nivel a partir del cual es necesaria la
reposicion de mas unidades para no entrar en rotura o parar la produc-
cion. Este nivel viene marcado por el stock de seguridad necesario pa-
ra cubrir el plazo de entrega (tiempo desde que se lanza el pedido —me-
diante la sefial Kanban- hasta que se recibe el producto) y la variabilidad
del consumo. El método Kanban, en consecuencia, es mas eficaz cuanto
menor sean los plazos de entrega y la variabilidad de la demanda.
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La sefial Kanban determina el nimero de unidades y cudndo el proveedor debe
producir o entregar; generalmente, la sefial es algo fisico que acomparfia el
producto, como una tarjeta. La tarjeta Kanban lleva la siguiente informacién:
referencia o referencias, cantidades, dénde debe ser recogida, donde debe ser
entregada, leat-time (en caso de no ser inmediata).

KAN-BAN

De: Pintura larjeta oe
Para: Ensarmibbles
Mo, de Parte: 1 34350421
Lhess nipd i Lapa Posieror
No. de Piezas:
Contenedor

La técnica Kanban mas sencilla es la del doble bin (‘contenedor’ en inglés), que
se basa en el uso de dos contenedores, de forma que cuando uno de ellos queda
vacio (punto de pedido) sirve de orden aguas arriba para que el proveedor
(interno o externo) recoja el contenedor vacio y lo reponga por uno lleno. En
este caso, el contenedor realiza la funciéon de senal Kanban.

En muchas empresas, especialmente del sector de la automocion, se utiliza
un sistema de tarjetas de forma que cuando se consume, en una determinada
operacion, una unidad, se envia la tarjeta aguas arriba para que el proveedor
entregue otra unidad o lote (segtn se precise).

La sefial Kanban también puede automatizarse mediante un determinado soft-
ware (“ekanban”), como puede ser el envio automatizado de pedidos cuando

se consume un determinado niimero de unidades.

El namero de Kanban (sean tarjetas, contenedores o palés vacias, etc.) se cal-

cula mediante una simple férmula:

Demanda media X Plazo entrega+ Stock seguridad
Tamafio contenedor estandar

N.° Kanban = 1.1

Niimero de Kanban

Ejemplo 1

Producto: cajas de gambas congeladas
Consumo: 4.000 cajas diarias

Stock de seguridad: 1.000 cajas

Plazo de entrega: 2 dias

Paletizacién estandar: 500 cajas/palé
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N.° Kanban = (4.000 x 2 + 1.000)/500 = 18

Ejemplo 2

Producto: contenedores de engranajes

Consumo: 4 contenedores diarios

Stock de seguridad: 2 contenedores

Plazo de entrega: 3 dias

N.°Kanban=4x3+2=14

Kanban y MRP

No se debe confundir Kanban con el punto de pedido de un planificador tipo MRP. A
diferencia del MRP, en el caso del Kanban, el flujo de material y el flujo de informacion

van juntos, no se requiere soporte administrativo, su gestién es muy visual y se realiza
en la misma planta de trabajo (no en una oficina).

El ntimero de sefiales Kanban va intimamente ligado con el inventario. Por lo
tanto, la reduccién de inventario se visualiza perfectamente con la reduccién
del namero de Kanban. En consecuencia, en un entorno logistico, el Kanban
permite minimizar el stock, incrementar la visibilidad de la cadena de sumi-
nistro, promover un sistema just in time, reducir los costes administrativos y de
gestion a través de la simplificacién, e incluso eliminacién, de la planificacion.
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10. Single minute exchange of die

SMED es el acronimo del inglés single minute exchange of die (cuya
traduccién seria ‘cambio de herramienta en menos de diez minutos’),
un método desarrollado por Shigeo Shingo que busca realizar un cambio
en una maquina en el menor tiempo posible.

Este sistema se basa en la idea de que para agilizar el cambio es preciso planifi-
carlo con antelacion, de modo que se puede discriminar en dos tipos de tareas:

1) Externas: aquellas que se pueden realizar con la maquina en funcionamien-

to.
2) Internas: aquellas que se deben realizar con la maquina parada.

Cuando se han identificado y segregado las tareas externas e internas, se ha

de buscar la minimizacién del tiempo de cambio por medio de tres vias:
1) Transformando el maximo nimero de tareas internas a externas.

2) Simplificando y tratando de eliminar todas aquellas tareas que no aporten

valor.

3) Mejorando la secuencia de tareas internas.

Los detalles de todo el proceso de cambio son tan importantes que, en muchas
ocasiones, se llega a realizar una filmacién de la operacién de cambio para vi-
sualizar y analizar, con detenimiento, todos los pasos para poder transformar-
los a externos, o bien eliminar, o bien mejorar.

Todo ello consigue minimizar los tiempos de parada, 1o que permite trabajar
con lotes mas pequefios, con menores plazos de entrega, con menos stock,
con menos espacio y, por lo tanto, con mayor flexibilidad.

(Cuando se utiliza SMED?

1) Para ofrecer gran variedad de productos o servicios.

2) Para aumentar capacidad.

3) Para reducir las pérdidas de material.

SMED

Imaginemos, por ejemplo, un
molde que debe ser cambiado
en una maquina de inyeccion,
o un cambio de bateria en una
carretilla, o un cambio de rue-
das en un coche de competi-
cién.
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4) Para reducir el tamarfo de los lotes.

5) Para disminuir los niveles de inventario.

6) Para reducir el tiempo de entrega.

7) Para aumentar la respuesta al cliente y la flexibilidad en las operaciones.

En el &mbito de la gestidn de stocks e inventario, la rapidez de cambio y flexi-
bilidad que nos aporta el SMED posibilita la opcion de trabajar con sistemas de
flujo tenso en la cadena de distribucion, ya que practicamente trabajamos bajo
pedido sin necesidad de calcular la demanda basada en forecasts de ventas.

En el siguiente grafico se puede comprobar como el cambio en los requisitos
de entrega de los clientes afecta a los niveles de inventario necesarios para
su cumplimiento; es decir, como afecta trabajar sobre la base de demandas

mensuales, semanales o diarias.

Gréfico de la evolucién de niveles de stocks frente a tipos de planificacion

Mensual 15 dias inventario =
2.000 piezas
Semanal Lunes Miércoles Viernes 2 % dias inventario =
500 piezas
Diario Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Y dia inventario =
100 piezas

Fuente: Elaboracion propia a partir de conceptos Lean Six Sigma.

Los prerrequisitos para iniciar un sistema SMED son los siguientes:

1) TPM implementado y disponibilidad del equipo.

2) Capacitacién para operarios y responsables.

3) Conocer los eventos Kaizen.

4) Generar la documentacién necesaria.

5) Conocer al detalle los procesos de cambio y procesamiento.

6) Equipo configurado por:
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a) 5-12 personas.

b) Dos o mas operarios del proceso seleccionado.

¢) Personal de operaciones con conocimiento y autoridad.

d) Ingeniero de procesos.

e) Personal del area de calidad.

f)Team leaders.

g) Contable.

h) Representante de HR.

Una vez definidos el equipo Kaizen y el proceso que mejorar, se pasard a la fase

de implementacién, formada por seis puntos clave:

1) Observar y medir el tiempo total de cambio: Grabamos en video todo el
proceso y accionamos el cronémetro cuando sale el altimo producto bueno
del lote anterior para pararlo cuando salga la primera pieza buena del siguiente

producto.

2) Separar actividades internas de externas: Generamos un fichero Excel donde
incluiremos cada actividad, el tiempo invertido y su clasificacién (interno/ex-
terno).

3) Convertir actividades internas en externas: Analizamos qué actividades pue-
den realizarse antes o después del cambio para invertir el menor tiempo posi-
ble en este.

4) Eliminar despilfarro de actividades internas: Cambiamos el disefio de layout
del area de preparacion y produccion para evitar tiempos de basqueda de ma-
terial; utilizaremos recursos técnicos y de transporte rapido para reducir tiem-
pos de espera; el material o los componentes necesarios estaran previamente

preparados, etc.

5) Eliminar despilfarro de las actividades externas: Utilizamos checklists, rede-
finimos el layout del almacén para evitar movimientos largos, reducimos los

tramites administrativos, etc.
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Gréfico de las fases de optimizacién de procesos SMED

Tiempo de preparacion

Separacion de fases de
trabajo en internas y externas

Externo Interno Externo
Reduccion de los tiempos
> de preparacion internos
con mejoras de método
Externo Interno Externo

Reduccion de los tiempos
de preparacion internos

y externos con mejoras
de método

Externo Interno  Externo

MTM Ingenieros, “Etapas cambio en SMED".

6) Estandarizar y mantener el nuevo procedimiento: Documentamos los cam-
bios, comunicamos los cambios, se establecerdn los objetivos cuantitativos y
cualitativos, formamos al equipo involucrado en el cambio, etc.

“Jugos del Valle, una empresa perteneciente a Coca Cola y Femsa, empez6 a sufrir
una situacién de ineficiencia operativa en sus lineas de envasado denominadas Hot
Fill por el proceso que emplean de envasado en caliente para fabricar un producto
«comercialmente estéril».

En esas lineas se envasan productos como Powerade® Minute Maid® y distintas va-
riedades de Jugos del Valle que se ofrecen en diferentes presentaciones, que cada vez
se han incrementado mas, reduciendo su capacidad de produccién”.

“Dado lo anterior, el gerente de produccion decidi6 aplicar el Sistema SMED (Single
Minute of Exchange of Die) para reducir los tiempos para cambio de producto y pre-
sentacion en sus lineas de Hot Fill y poder asi satisfacer las necesidades del mercado,
mejorando adicionalmente sus niveles existentes de productividad.

La implementacién de SMED

Una vez definido el problema y habiendo escogido la herramienta para la mejora,
se decidi6 iniciar este esfuerzo empleando la metodologia de Kaizen. Se integré un
equipo de trabajo, que recibi6 un breve entrenamiento en el uso de la herramienta
de mejora y se dedico a tiempo completo a solucionar el problema hasta lograr el
objetivo, en un lapso de tiempo que no fue mayor a cinco dias.

Para este evento, se formo el equipo de mejora, integrado basicamente por personal
de produccién, mantenimiento, ingenieria y calidad. Se hizo la seleccion de las lineas
de produccién y el cambio de producto que debia ser mejorado, y se organizé la
filmacién de un video de un cambio como tipicamente ocurre.

Por la duracién del cambio analizado, se program6 un evento Kaizen para cuatro
dias en el que se reunio el grupo de trabajo para recibir un entrenamiento basico
en la técnica del Sistema SMED, filmaron y observaron el cambio, posteriormente

Enlace de interés

En el siguiente enlace tenéis
un ejemplo practico del uso
de SMED paso a paso:
http://prezi.com/
X-4na8zthkOv/?
utm_campaign=share&utm_
medium=copy&rc=exOshare



http://prezi.com/x-4na8zthk0v/?utm_campaign=share&utm_medium=copy&rc=ex0share
http://prezi.com/x-4na8zthk0v/?utm_campaign=share&utm_medium=copy&rc=ex0share
http://prezi.com/x-4na8zthk0v/?utm_campaign=share&utm_medium=copy&rc=ex0share
http://prezi.com/x-4na8zthk0v/?utm_campaign=share&utm_medium=copy&rc=ex0share
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realizaron un analisis detallado de todo lo ocurrido y aplicando la metodologia del
Sistema SMED finalmente desarrollaron un nuevo método de trabajo mejorado.

El nuevo método fue analizado conjuntamente por los operarios y las personas que
fisicamente harian el cambio, y se realizaron todos los preparativos para la ejecucion.
El cuarto y ultimo dia del evento se llevé a cabo el cambio de producto bajo el nuevo
método.

Los resultados de SMED

Aunque inicialmente se habia fijado una meta del 50% de reduccién en el tiempo
de cambio, al finalizar el evento realmente se logré una reduccién del 68% en com-
paracién con el tiempo anterior para cambio de producto. Durante el desarrollo del
cambio, los participantes observaron muchas otras oportunidades de mejora, con lo
que concluyeron que el nuevo tiempo logrado podria reducirse ain mas.

Al finalizar el cambio, el grupo se reunié de nuevo para compartir sus experiencias y
observaciones, y concluyé que con algunas mejoras adicionales al método de trabajo
el tiempo podria reducirse ain mas, tal vez entre un 25 y un 30% sobre el nuevo
tiempo logrado.

Entre las cosas que mds impacto provocaron al grupo participante en el evento Kaizen
para aplicacién de SMED destacan: que en un corto tiempo, tan solo en cuatro dias,
se pueden lograr resultados sobresalientes.

Las mejoras logradas se alcanzaron sin ninguna inversién. Todo fue mejora en el
método empleado. La técnica es tan sencilla que los propios técnicos y operarios
pueden emplearla logrando resultados similares.

Para la gerencia de produccién, haber aplicado SMED significé cumplir mejor con el
programa de entrega a los clientes, sin tener que recurrir a lotes largos de produccién
y el consecuente incremento de inventarios, y, mejor ain, con menos tiempo muer-
to, lo que en el caso de Jugos del Valle signific6 disponer de varios turnos adiciona-
les de produccién cada semana, que representaron un incremento importante en su
capacidad de produccién”.

Caso de éxito publicado con la autorizacién de Jugos del Valle.

© Copyright 2011, Productivity
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11. Gestion visual

La visibilidad de todo proceso es uno de los puntos en los que se presta mas
atencion en el Lean. El hecho de hacer los procesos facilmente comprensibles
por una persona externa no es trivial o menor, sino que busca el rapido apren-
dizaje, la rapida deteccién de cualquier anomalia y ser capaces de conocer el
estado de un proceso facilmente.

La filosofia Lean busca realizar las cosas de una forma natural y simple, en la
que los procesos puedan entenderse, controlarse y valorarse comoda y rapida-
mente. La gestion visual permite identificar, organizar, gestionar y controlar
y establecer estandares visuales de una forma 6ptima eliminando despilfarros
(errores, esperas por basquedas, movimientos inttiles, etc.) y mejorando la
ergonomia del puesto de trabajo.

La gestion visual no es mas que todas aquellas tareas y herramientas
que hacen mas visibles un proceso. Antes de implantar la gestion visual,
es muy recomendable poner en marcha las 5S, ya que no tiene sentido
una gestion visual donde no hay orden y disciplina. La gestién visual
refuerza las 5S, especialmente los puntos segundo y cuarto (ordenar y

estandarizar).

Hay muchas formas de mejorar la visibilidad de una plataforma o un almacén
logistico. Solo hay que observar actividades e instalaciones, preguntar los pro-
blemas mas frecuentes a las personas para detectar todo aquello que requiere
una mejor identificacién, una gestiéon y un control mas visible, una comuni-

cacion mas eficaz, etc. He aqui algunos ejemplos de ello:

e Carteles con dibujos para facilitar la comprension del mensaje.

e Panel con el diagrama de flujo del proceso en el que se clarifique los pasos
a seguir y las decisiones a tomar segtin las circunstancias.

e Roétulos con informaciéon de un proceso con los movimientos a realizar
(por ejemplo, en la carga de un camién).
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Zonas para rolls o palés vacios marcadas en el suelo que permiten detectar
tanto la falta de rolls o palés como el exceso debido a alguna anomalia en
el proceso.

Muelles de carga y descarga numerados para ordenar los procesos de carga
y descarga, o evitar cargas o descargas erroneas.

Zonas marcadas en muelles para dejar palés cross-docking para agilizar la
consolidaciéon de cargas.

Zonas marcadas donde dejar la maquinaria para no obstaculizar el paso de
otras maquinas o de peatones.

Estanterias identificadas con un c6digo para evitar errores.

Playas numeradas para organizar los procesos de recepcion, almacenaje y
carga de camiones.

Rétulos identificando las rutas en playas para facilitar las cargas.

Espejo en la zona de recepciones para facilitar conteo de capas.

Marca para delimitar alturas méximas de los palés.
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e Tablero con indicadores de gestién para reflejar la evolucién del proceso,
los problemas existentes o las mejoras pendientes o implantadas.

e Contenedores de diferentes colores para producto caducado, cajas rotas,
cajas recuperadas, plastico para tirar, etc.

e Hojas de colores (que llamen la atencién) para comunicar cualquier tipo
de incidencias.

e Seriales actsticas o paneles luminosos.
Se puede medir el éxito o el grado de implantacién del Lean con un rapido

paseo por el area de trabajo, verificando que realmente se ha implantado una
gestion visual completa.
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12.Otras herramientas Lean

En este apartado se presentaran otras herramientas Lean cuya principal fun-
cién es que el flujo de valor no se interrumpa para, de este modo, maximizar
el servicio y la eficiencia. Como la mayoria de conceptos Lean, son de gran
simplicidad pero de gran potencial, involucran a todo el personal promovien-
do la responsabilidad, sensibilizacion, formacién y capacitacion; y su correcta
implantacion encaja perfectamente con el resto de conceptos ya explicados,
buscando la excelencia a través de la mejora continua y permitiendo a las em-

presas dar un salto competitivo.

12.1. Total productive maintenance

Se conoce como total productive maintenance (TPM) (mantenimien-
to productivo total) un método que busca la maximizacion del tiempo
disponible de un equipo o una maquina mediante un 6ptimo mante-

nimiento preventivo y una correcta utilizacion.

A través de la implicacion de varios departamentos (en un esquema parecido al
de la calidad total), se busca que los equipos funcionen siempre en condiciones

Optimas.

Una de las claves del TPM consiste en el cambio de mentalidad y la involu-
cracion de los operarios en tareas simples de mantenimiento (mantenimiento
autébnomo), previa formacion. El departamento de mantenimiento se encarga

de realizar tareas de mas especializacién cuando se requiere:

¢ Mantenimiento correctivo. Puntualmente, cuando los equipos fallan.

¢ Mantenimiento preventivo. Con objeto de prevenir un desgaste prema-
turo se realizan periddicamente revisiones, ajustes y cambios de piezas. No
obstante, los operarios también deben realizar simples labores preventivas.

¢ Mantenimiento proactivo. Enfocado a actualizar, modificar y mejorar los

equipos en su funcionamiento y mantenimiento.

e Mantenimiento predictivo. Periédicamente se realizan pruebas —-de tem-
peratura o vibraciones, por ejemplo- para anticipar fallos y programar el

recambio de piezas criticas.
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El TPM implica analizar todas las pérdidas debidas a averias, accidentes o ajus-
tes, y buscar las causas de las mismas para establecer cambios en el mante-
nimiento. Para cada equipo o maquina, se debe definir un plan de manteni-
miento que debe ser respetado rigurosamente.

El mantenimiento auténomo que realizan los operarios que utilizan las mé-
quinas (por ejemplo, una carretilla o una maquina preparadora) consiste ba-
sicamente en estas tareas:

e limpieza,

e deteccion y eliminacién de fuentes de suciedad,

e Jubricacién,

e realizacion de ajustes,

e verificacion (por medio de un checklist) del estado de las maquinas cada
dia e informar de cualquier incidencia que detecten (no solo se trata de
un mal funcionamiento, sino de un comportamiento diferente al habitual

como puede ser, por ejemplo, un ruido extrafio),

e e incluso realizacion de pequefias reparaciones.

Esta involucracién supone un cambio de mentalidad que redunda en un ma-
yor cuidado y mejor estado de los equipos e instalaciones, en una mayor sen-
sibilidad frente a los problemas y, a medio plazo, en una mejora de las condi-
ciones de trabajo. Un correcto programa TPM implica mejoras en eficiencia,
calidad y seguridad. No solamente se debe implantar en almacenes automati-
zados; también es muy eficaz en almacenes logisticos tradicionales aplicados
a todo tipo de maquinaria.

El TPM ha permitido a muchas empresas (empezando por Toyota) alargar la
vida Gtil de los equipos, mas alla de la amortizacion, lo que supone una mayor
rentabilidad de las inversiones, menor coste de las operaciones y, por ende,

una mayor competitividad.
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12.2. Cero defectos y poka-yoke

Lean es la busqueda incesante de la excelencia; ello comporta tratar de
tener cero defectos y cero accidentes. Los defectos y los accidentes son
el efecto de una causa: los errores (de personas, de materiales, de equi-
pos, de disefio, de procedimientos, etc.). Es vital, por lo tanto, minimi-
zar los errores con sistemas especificos, la estandarizacién de procesos,
una correcta comunicacion y formacion.

El proceso de inspeccién de cualquier departamento de calidad es, en si mis-
mo, un despilfarro, ya que no aporta ningin valor. De hecho, las inspecciones
no reducen los defectos sino que los detectan. En consecuencia, debe aplicarse
solo en aquellas circunstancias en las que no hay otra alternativa. Para ello es
clave buscar sistemas para hacer correctamente las cosas en el origen, durante
la propia operacién. En la préctica, tal cosa supone que cada operario inspec-
ciona su propio trabajo (autocontrol) y el de su antecesor (proporcionandole
feedback en caso de detectar algn error). También comporta el necesario ana-
lisis de los errores para mejorar los procesos y prevenir mas eficazmente los

defectos.

Shigeo Shingo desarroll6 sistemas a prueba de error (poka-yoke en japonés)
con la finalidad de prevenir defectos, evitar un mal uso de un equipo y prevenir
accidentes laborales.

Imaginemos, por ejemplo, una carretilla que frena cuando estd a cierta distancia de las
estanterfas, levanta las palas solo a ciertas alturas (que coinciden con las diferentes alturas
de las estanterias) o frena cualquier movimiento si detecta presencia mévil a menos de
2 metros de la maquina.

Los poka-yoke pueden ser de distintas indoles, desde aquellos que detectan au-
tomaticamente un error dando una sefial de alarma (actstica o visual) a otros

que requieren de la intervencién humana.

Poka-yoke

Un poka-yoke muy comun es la especial geometria de las baterias para asegurar que solo
se pueden poner en la posiciéon adecuada.

Otro poka-yoke podria ser una alarma que activara un preparador a través de la voz o

de un teclado para indicar que, en una posicion picking, se ha colocado una referencia
incorrecta, o cualquier sistema para asegurar que los palés no superan determinado peso

y/o altura.

2 J
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Aparte del autocontrol (implicacion y sensibilizaciéon de todo el personal en
la calidad) y del poka-yoke (prevenir el error), un altimo concepto clave en la
politica de cero defectos es el jidoka, lo que significa buscar que los equipos
estén disefiados no solo para realizar su funcién, sino, al mismo tiempo, de-
tectar defectos y parar si es necesario.

En logistica, el concepto de cero defectos es especialmente importante en
el proceso de recepcién en las plataformas logisticas, ya que un error en la
entrada se va a diseminar aguas abajo y, muy probablemente, va a llegar a

muchos clientes.
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13.Proveedores y transporte

Cuando una organizacién ha implantado concienzuda y exitosamente el Lean,
debe plantearse dar un paso mas alla:

Invitar a sus proveedores (e incluso, en algunos casos, a sus clientes) a
introducir el Lean en sus organizaciones.

En relacién con los proveedores, este paso debe darse basicamente en dos sen-
tidos:

1) Basqueda de sinergias en el transporte: milk-runs o recogidas a proveedor.

2) Fortalecer la relacion basandola en la confianza y en el partnership:

colaboracién a todos niveles.
13.1. Milk-runs o recogidas a proveedor

Milk-run en inglés (o junkai en japonés) es el nombre con el que se conocen
internacionalmente el sistema de recogidas programadas a proveedor. El obje-
tivo de las recogidas es triple (tanto para el cliente como para el proveedor):

1) Suavizar y secuenciar el flujo de materiales (menos picos; mejor planifica-
cién y gestion de la carga de trabajo de recepciones o expediciones, segin sea

cliente o proveedor).

2) Ajustar los stocks gracias a la minimizacién de lotes y a la reduccién del
stock de seguridad (demanda mds regular, respuesta mds ajustada a la demanda
y lead-times mas controlados y, por lo tanto, mas predecibles).

3) Hacer compatible esta reduccion de costes con la eficiencia del transporte.

Es evidente que, para optimizar costes, los camiones no deben ir vacios. En
consecuencia, si se quiere reducir el lote de proveedor (0 minimo de pedido)
y, al mismo tiempo, no penalizar los costes de transporte, se debe realizar una
planificacion de rutas de tal forma que los camiones vayan llenos. Si, ademas,
estas rutas se pueden realizar en los viajes de vuelta (tras realizar la entrega a
cliente), se conseguira alcanzar el mejor de los escenarios (factores de utiliza-

cién de la flota de camiones mas elevados).
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Proveedor A

Proveedor B

Proveedor D

Un milk-run es una recogida planificada de diferentes referencias de
varios proveedores y en cantidades prefijadas (en base a los pedidos, o
mejor aun, en base a un sistema Kanban). Esta planificacion de recogi-
das se realiza principalmente con proveedores locales. Para proveedores
lejanos, hay que establecer unos clusters o grupos de proveedores de una
misma drea (0 una misma ruta) o establecer un sistema de recogidas por
medio de plataformas de transito (realizando cross-dock). Generalmente,
el orden de recogida viene determinado por la ruta con menor coste,
pero se pueden contemplar otros criterios segiin la necesidad (ruta mas
rapida, urgencias, etc.) e incluso hay programas y algoritmos dedicados
a optimizar las rutas.

Muchas empresas llevan el milk-run a la maxima potencia, combinandolo con
un sistema de tarjetas Kanban con los proveedores, para automatizar o simpli-
ficar el flujo de materiales y optimizar al maximo los niveles de stock, tenien-
do en cuenta siempre las limitaciones de ambos sistemas. Hay casos en los que
no se podra utilizar el Kanban y, por consiguiente, habra que utilizar herra-
mientas mas complejas que también den visibilidad a la cadena de suministro

a través de las tecnologias de informacion y comunicacion.

Hay un cambio sustancial en la responsabilidad. Esta ya no empieza en los
muelles de nuestras plataformas, sino en los muelles del proveedor. Por lo tan-
to, el choéfer del camién que realiza las recogidas debe controlar el nimero de
palés que recoge y que estén en perfecto estado (control visual de la integridad
de las cajas, palés bien montados y bien retractilados; control mediante sonda

de la temperatura si se trata de productos a temperatura a frio positivo o nega-
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tivo). Tan pronto el camion llega a nuestra plataforma debe controlarse la can-
tidad, las referencias solicitadas, los lotes, el formato y el resto de parametros
logisticos denunciando inmediatamente al proveedor cualquier discrepancia.

Milk-run

Para que estas recogidas sean rapidas y eficientes, se aconseja que no impliquen a mas
de cinco proveedores. Tampoco deben realizarse con referencias de consumo muy bajo
(esporadico) o, al contrario, referencias de consumo muy elevado que probablemente ya
llenarian un camion.

Este sistema de viajes con una frecuencia preestablecida entre la plataforma y
los proveedores se convierte en una especie de circuito controlado/cerrado,
el cual permite introducir sistemas de contenedores retornables para ajustar
los lotes y prevenir sobrestocks (ya que el namero de contenedores —calcula-
do en funcién de la rotacion de la referencia- ya determina el maximo stock
que tendra el circuito). Es evidente que el sistema de contenedores retornables
se deberd utilizar en referencias con una demanda estable, y deberd haber un
control e inventarios periddicos de los contenedores ya que siempre hay pér-

didas o roturas.

Finalmente, para absorber la variabilidad de la demanda, es conveniente que
el proveedor mantenga el stock equivalente a la carga de un camién de pro-
ducto acabado (es decir, si se cargan al cami6én 10 palés de promedio en cada
recogida, hay que mantener este stock de seguridad).

El proveedor también deberia realizar cambios en sus procesos internos: desde
implantar un sistema de lotes mas corto (reducir los setup times para poder
realizar més rapidamente los cambios de linea, reorganizar la produccién en
celdas de trabajo) hasta cambiar los sistemas de planificacién. Es preciso, por
lo tanto, colaborar con el proveedor para extender la eficiencia a lo largo de

la cadena de suministro.

13.2. Colaboracion con los proveedores

Desde hace ya muchos afnos, se habla de la necesidad de colaborar con los
proveedores para conseguir mejorar los procesos de una forma global, en toda

la cadena de suministro.

El hecho de que las empresas se centren en buscar la maxima eficiencia inter-
na supone, en muchas ocasiones, descuidar grandes oportunidades de ahorro
cuando se mira la cadena como un todo. Pero para dar este paso y empezar
a andar por esta senda, muy compleja y poco transitada hoy en dia, hay que

realizar un esfuerzo honesto de confianza y transparencia.

Relacion con los proveedores

No se puede iniciar una colaboracién real con los proveedores si el tipo de relacion y
negociacién que se establece con ellos es agresiva y puramente competitiva, ya que se
reduciréd a buenas intenciones sin resultados reales.
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Una colaboracion real con los proveedores implica en muchas ocasiones
un cambio en la relacion; se trata de pasar a una relacion de partenariado

basado en la confianza y la transparencia.

Esto se traduce en realizar reuniones periddicas entre departamentos de am-
bas empresas (no tan solo entre compras-cliente y comercial-proveedor, sino
reuniones multifuncionales en las que participan también departamentos co-
mo logistica, calidad, marketing, etc.) para tratar y llegar a acuerdos de cola-
boracion en la gran diversidad de temas que pueden incrementar la eficacia
y eficiencia de ambas empresas:

Estudios de mercado

e Tendencias de consumo

e Planificacion y seguimiento del lanzamiento de productos nuevos

e Optimizacién de la eficiencia de las promociones

e Integracion de informacion logistica (planificacién de la demanda, alba-
ranes, acuerdos programas reaprovisionamiento y gestion de stock, etc.)

e Mejora de packaging y embalajes

e FEtc.

El hecho de que el proveedor tenga procesos muy optimizados no solo redun-
da en una potencial mejora de los productos, sino en algo muy importante
en la logistica actual, esto es, la mejora del flujo de entrada de materiales,
simplificando enormemente el proceso de recepciones de las plataformas gra-
cias a la integracién de la informacion y a la calidad concertada que evitan
tiempo, paradas y despilfarro de recursos.

Una de las formas de ahondar en la colaboracién con los proveedores o, en los
casos que no se ha iniciado este camino, una forma de iniciar dicha colabo-
racion, es trasladar al proveedor la experiencia adquirida en la implantacién
exitosa del Lean para ayudarlo en la mejora de sus procesos que repercuta en
la mejora del servicio y los costes.

Generalmente, este paso debe iniciarse como en la propia empresa, o sea, en-
tendiendo las bases del Lean. Se pueden seguir también estas fases con el pro-
veedor, haciendo especial hincapié en la fase inicial para dejar posteriormente
que el proveedor pase a liderar la implantacion.

Ved también

En el apartado "Implantacién
de una organizacion Lean" de
este médulo se detallaran las
fases de implantacion.
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Es habitual, tras la sesién de principios basicos del Lean en el que tiene que
quedar muy asentado el concepto de valor y despilfarro, pasar a un diagnosti-
co mediante un mapa de flujo de valor poniendo el foco en los procesos rela-
cionados con una determinada referencia o una familia concreta.

Por otro lado, es siempre conveniente consensuar como se gestionaran los
beneficios de esta colaboracién: desde el reparto de beneficios (repercusién en
el precio de compra) hasta acuerdos de exclusividad en nuevos productos u
otro tipo de acuerdo.

Hay muchos criterios para escoger con qué proveedores se va a iniciar la cola-
boracién: desde un criterio basado en el caracter estratégico de las referencias,
a criterios de volumen, o por la complejidad (referencias cuello de botella),
u otras como el nimero o gravedad de las incidencias, por el impacto en la

cuenta de resultados, etc.

13.3. Transporte

Se ha hablado detalladamente de como las recogidas de proveedor pueden me-
jorar la eficiencia del transporte. No obstante, hay otros puntos que también
deben tenerse en cuenta para optimizar dicha eficiencia. Estos puntos pueden
parecer evidentes, pero en demasiados casos las cosas basicas y evidentes son
las que al final fallan, empeorando el nivel de servicio e incrementando nota-

blemente los costes.

Algunos de estos puntos son:

¢ La estandarizacion y mejora continua de los procesos de carga y des-
carga del camidn. Estos procesos deben ser muy agiles, especialmente
cuando el producto transportado tiene que estar a temperatura controla-
da. Por este motivo, los flujos han de ser simples y cobmodos, debiendo es-
tar las instalaciones y vehiculos preparados para ello. Los procesos tienen
que estar muy bien definidos, coordinados y consensuados con las otras
areas que intervienen (operaciones de plataforma o almacén de origen y/
o destino, operaciones de la tienda o centro comercial si se diera el caso).

e La impecable planificacion de las rutas para optimizar costes y cum-
plir horarios de entrega. Los retrasos, aparte de generar descontento en el
cliente, rompen el flujo, provocan incertidumbre y, por lo tanto, sobres-
tock.

¢ Es evidente que deben minimizarse los errores tanto de preparacion
como de carga. Hay pocas cosas mas ineficientes en logistica que un se-
gundo viaje debido a este tipo de errores. En estos casos, los conceptos

cero defectos o calidad en el origen son basicos.
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e Fl Lean busca alta frecuencia con las cantidades justas. Una vez mas,
hay que encontrar el equilibrio entre eficiencia (kilometros recorridos, gas-
to incurrido) y servicio (necesidades del cliente, minimizacién de stock).
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14.Implantacion de una organizacion Lean

14.1. Primeros pasos

La implantaciéon del Lean se puede planificar de muchas formas, en pocas
o en muchas fases. Existen diferentes puntos de vista al respecto. Lo que es
incontestable es que la implantaciéon del Lean es un largo camino y, por lo
tanto, se requiere constancia, paciencia y perseverancia; aparte de tener un

claro plan y objetivos realistas.

Aunque la implantaciéon del Lean requiere muchos afios, ello no esta
refiido con poder obtener resultados a corto plazo. De hecho, es factible
y muy recomendable buscar resultados visibles rapidamente (quick wins)
para alentar a todas las personas de la organizacion y estimular el apoyo
imprescindible de la direccion.

Se pueden identificar tres grandes etapas en la implantacion del Lean:
1) Toma de contacto

Conocimiento del Lean y convencimiento de su gran potencial, especialmente
de los mandos intermedios que son clave para el éxito y en los que hay que
buscar el compromiso y la complicidad. Evidentemente, la direccién debe estar

comprometida con el proyecto y ofrecer un apoyo claro y visible.

Desde el punto de vista logistico, es ideal empezar la implantaciéon en una
plataforma o en un almacén logistico.

En esta primera etapa, se debe empezar con la formacién del equipo y escoger
la herramienta. Se aconseja empezar por una de las dos siguientes herramien-
tas, muy potentes, que requieren una formacion sencilla y apenas inversion:

a) 5S. Es un método de facil comprensién e implantacion, al alcance de cual- Ved también

quier organizacion, que permite conseguir resultados muy visibles y potentes

P . . Este método se detalla en el
en poco mas de un mes. Es la base de la mejora continua. apartado "El método de las 55"

de este médulo.
b) VSM. Permite un andlisis y vision globales de las operaciones, por ejemplo,
de una plataforma, familiarizarse con el concepto de valor y la busca de des-
pilfarro, el disefio de una solucién integral que conlleva un plan de acciones
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bien definido. Se puede empezar la implantacién a partir de una experiencia
piloto, utilizando la metodologia del mapa de flujo de valor sobre un producto
o una familia de productos.

En cualquier caso, se empiece por una u otra, las dos herramientas son impres-
cindibles y se deberan utilizar en los inicios de cualquier implantacién Lean.

2) Aprendizaje y profundizacion

Revisar todos los procesos desde la Optica Lean (valor y despilfarro), simplifi-
candolos y estandarizandolos. Para dar este paso, hay que hacer un esfuerzo
de analizar los procesos con una nueva Optica, con un talante critico (como si
se tratara de personas externas a la compariia) para cuestionar de una forma

honesta y constructiva, buscando nuevas formas de hacer las cosas.

La simplicidad y estandarizacion permiten dar velocidad y sostenibilidad al

cambio.

Si no se ha realizado en la primera fase, en esta segunda se debe formar ya a

toda la organizacion o departamento en Lean.

En relacién con los mandos intermedios, hay que empezar a gestionar caren-
cias de liderazgo que puedan ser un obstaculo en la implantacién. En el mis-
mo sentido, si hay carencias en comunicacion y trabajo en equipo, es deseable

realizar una formacién especifica.

Obviamente, cualquier actitud negativa o resistencia al cambio mas alla de
lo normal, en una transformacion de esta indole, debe ser gestionada rapida-
mente y con determinacion.

Se establecen las bases de la mejora continua en base al asentamiento de las 5S
en toda la organizacioén, a la planificacién de acciones de mejora, al impulso
de un sistema de propuestas de mejora, etc.

3) Avance y bisqueda de la excelencia

En esta fase se realiza un despliegue total de todas las herramientas Lean con
un sistema de indicadores (que si no se tenia ya, se debera crear e implantar)
y unos objetivos claros y de reto, para el seguimiento de todos los procesos y
las acciones de mejora que se lleven a cabo.

Tiene que haber una persona o, mejor atin, un grupo de personas que impulsen
y lideren la planificacién anual y la ejecucién de acciones de mejora a través

de equipos multidisciplinares.
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En esta etapa debe existir un cambio cultural en la organizacién, mucho menos
jerarquica y mucho maés orientada a procesos. Por una parte, todas las personas
deben asumir que la mejora continua forma parte de su trabajo, del dia a dia,
ademas de la necesidad de ser polivalentes (poder realizar varias funciones
segun sea necesario). Y, por otra parte, los mandos intermedios (esta es una de
las claves) tienen que asumir que su rol ha cambiado, de un rol mas jerarquico
a un rol de liderazgo capacitador en el que se busca desarrollar las habilidades
del equipo y la busqueda conjunta de soluciones. Este es un punto primordial,
pues hay que encontrar el equilibrio entre la disciplina necesaria para evitar el
caos y la autonomia del equipo para, de esta forma, sacar el maximo potencial
de las personas y del grupo.

En esta etapa, los conceptos como la excelencia, mejora continua y cero de-
fectos deben estar ya muy interiorizados.

El espacio temporal de cada etapa depende de cada organizacion, de la volun-
tad o la necesidad de acelerar la introduccion. No obstante, se requieren varios

afios para empezar a interiorizar los conceptos y herramientas del Lean.

Especialmente, en las dos primeras etapas, es imprescindible tener una o varias
personas que aporten conocimientos, habilidades y experiencia en implanta-
ciones del Lean. Si la organizacién no dispone de estos perfiles, debe buscar
una persona o personas externas que, ademds, puedan aportar una vision dis-

tinta, lejos de los vicios o tics de la compaiiia.

14.2. Factores clave de éxito

Como se ha indicado anteriormente, la implantacién del Lean no es un ca-
mino corto y facil. Si pretendemos ser Lean en uno o dos afios, nos estaremos
engafiando y no encontraremos mas que frustraciéon y fracaso. El Lean no re-
quiere de tecnologia y grandes inversiones, sino de un plan minucioso, de vo-
luntad, paciencia y perseverancia para hacerlo sostenible a largo plazo.

El Lean no es una etiqueta o un maquillaje de marketing para “vender”
mejor la empresa y sus productos. Tampoco es un menu en el que se
pueden escoger las herramientas que mas nos interesen de una forma
puntual, desechando el resto. No es posible conseguir avanzar o mejorar
con el Lean, de una forma sostenible y consistente, si no se implanta de
una forma integral, asumiendo los conceptos basicos, comprendiendo
el espiritu que lo sostiene, cambiando la mentalidad y el paradigma de
lo que es posible y de lo que no lo es.

Hay otros factores, muchos de los cuales han ido saliendo, y que son clave

para el éxito de esta transformacion:

Ved también

En el apartado "Personas e in-
centivos" de este médulo se
explica en qué consiste el tra-
bajo de los mandos interme-
dios.
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e Compromiso firme de la direccién.

e Gestion de la resistencia al cambio.

e Conocimiento e interiorizacién de la metodologia y herramientas Lean.

e Es necesario un agente de cambio, con conocimientos y experiencia, con
personalidad y determinacién (o dos agentes: uno con el conocimiento y
el segundo con el liderazgo).

e Liderazgo capacitador que desarrolle a los colaboradores y permita auto-
nomia de las personas para participar e involucrarse en la mejora, pudien-

do expresar abiertamente sus ideas.

e Desarrollar competencias basicas como el trabajo en equipo, la orientacion

a cliente, la iniciativa y la comunicacion.

e Dedicar los recursos necesarios (jincluyendo el tiempo!) para que la mejora
forme parte del dia a dia, y se pueda dar respuesta a todas las propuestas.

e Agilidad en la toma de decisiones, puesta en marcha de las acciones y bus-
queda de resultados rdpidos que deben ser comunicados a toda la organi-
zacion (especialmente importante al principio, para romper escepticismos
y ganar expectativas).

e DPolivalencia de las personas.

e Alineamiento de toda la organizacion.

e Transparencia en la informacién, poca rigidez jerdrquica y tolerancia al

€ITor.

¢ Indicadores consistentes, objetivos claros, estimulantes pero alcanzables.

e Sistema retributivo alineado.

14.3. Personas e incentivos

La mejora continua no se paga, forma parte de todos los puestos de trabajo. No
obstante es imprescindible que se reconozca la aportacion de cada trabajador
en la mejora continua. No hay una pauta estipulada para ello, sino que cada

empresa debe buscar cudl es la mejor forma de dar este reconocimiento.
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Lo que si que se debe remunerar son las habilidades y capacidades de las perso-
nas. Esto se traduce en la polivalencia (capacidad de trabajar en varios pues-
tos de trabajo) y la policompetencia (capacidad de realizar tareas no especifi-
cas del puesto, como el mantenimiento auténomo o la capacidad para formar
otras personas), que deben ser retribuidas en funcién de su grado y valia.

Como ya se ha hablado extensamente, la implantaciéon del Lean no se restrin-
ge a la interiorizacién y aplicacién de unos conceptos o la implantacion de
unas herramientas, sino que conlleva una transformacién en la organizacién
que implica cambios a todos los niveles. La empresa debe adecuar la organiza-
cion, el sistema retributivo y la gestion de personas (liderazgo, comunicacion,
reconocimiento, etc.) para fomentar y facilitar las actitudes adecuadas para la

mejora continua.

En este sentido, si no hay ningin reconocimiento, es dificil que la mejora
avance; si no se capacita a las personas, no se podra sacar el maximo rendi-
miento al Lean; si no hay un liderazgo que dé autonomia al equipo, es impo-
sible que las personas puedan participar abiertamente; y si no hay unos incen-
tivos bien alineados y compatibles con la filosofia Lean, no se conseguiran los
objetivos (por ejemplo, si solo se incentiva la productividad, es muy posible

que los pedidos estén llenos de errores).

Otro punto relevante es qué hacer con las personas que quedan liberadas de-
bido a la mejora de procesos y productividad. Dificilmente las personas se in-
volucrardn en la mejora continua y realizardn propuestas si ello conlleva su
despido o el de otros comparieros. El miedo a perder el trabajo es un torpedo
en la linea de flotacién de un proyecto de transformacién Lean. Por lo tanto,
hay que garantizar los puestos de trabajo (en condiciones normales) a cambio
de la involucracién, del compromiso y de la flexibilidad de las personas.

Esto nos lleva a una de las preguntas recurrentes en las implantaciones Lean:
;qué se hace con los recursos liberados por las mejoras Lean? Hay varias lineas
de accién. Las principales son:

Absorber los incrementos de volumen debido a crecimientos de la empre-
sa.

¢ Ladedicacion de recursos a nuevas lineas de producto o a nuevos servicios.

e Reduccién de horas extra (o en situaciones limite, se podria plantear in-

cluso disminuir el namero de horas semanales trabajadas).

e Integracion en la empresa de tareas (mantenimiento de las instalaciones,

reparacion de palés o rolls, etc.).
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e Formacién y capacitacién para mejorar la polivalencia y la policompeten-

cia.

e Dedicar mas tiempo a acciones de mejora Kaizen.

Es conveniente tener un cuadrante para que todo el personal realice to-
das las funciones que es capaz, fomentando la flexibilidad, la responsa-
bilidad y el trabajo en equipo. Todo ello redunda en un personal mas
motivado y preparado para seguir aportando valor a la empresa y valor
a su carrera profesional. Un equipo motivado, formado y capacitado es
el mas poderoso activo que pueda tener una compafiia.

14.4. Indicadores

Si la organizacién no dispone de un cuadro de mando logistico, la implanta-
cion del Lean puede ser una buena excusa para instaurarlo. Un buen sistema
de indicadores es imprescindible para medir la mejora continua. Lo que no se

mide, no mejora.

“Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que
no se mejora, se degrada siempre”.

Lord William Thomson Kelvin

El método de célculo de los indicadores debe ser simple y establecerse de
forma clara. Obviamente, ha de ser estindar para todas las plataformas
o todos los procesos logisticos similares de la organizaciéon. Los indica-
dores deben medirse regularmente y, siempre que sea posible, graficarse
su evoluciéon marcando también los valores objetivo, de forma que se
pongan a la vista de todas las personas para que la organizacion entera
esté informada y sea consciente de si se estain cumpliendo los distintos
objetivos marcados.

Aparte del cuadro de mando, para cada acciéon de mejora es necesario fijar
unos objetivos, preferiblemente cuantitativos, que deben ser medidos con in-
dicadores y faciles de calcular, comunicar y entender.

A partir de la implantacién del Lean, y con los nuevos conceptos adquiridos
sobre flujo, valor, etc., puede surgir la necesidad de medir un indicador nuevo.

Por ejemplo, un indicador que mida el porcentaje de pedidos que requieren una segunda
vuelta de preparacion puede ser muy interesante para entender las interrupciones de flujo
y las ineficiencias de preparacion.

No obstante, la mayoria de indicadores no son especificamente “Lean”, sino

que son indicadores comunes en la logistica. Veamos algunos:
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e Nivel de servicio: porcentaje de cajas o lineas pedidas entregadas sobre las
solicitadas.

¢ Tiempo del ciclo de pedido: tiempo entre el pedido y la entrega a cliente.
e Cumplimiento de franja de entrega.

e Porcentaje de errores (en cajas o en pedidos).

e Productividad en cajas por hora.

e Dias de stock.

e Porcentaje de pedidos de proveedor en recogida.

e Porcentaje de auditorias 5S superadas.

 Indice de propuestas de mejora por trabajador y mes.

e Porcentaje de propuestas de mejora implantadas.

e Indice de acciones de mejora al afio.

e Acciones de mejora implantadas satisfactoriamente (cumpliendo obijeti-

vOS).

e DPorcentaje de trabajadores que pueden realizar todas las tareas del almacén
(incluyendo liderazgo acciones Kaizen, mantenimiento auténomo, etc.).

e Eficiencia global medida como el coste logistico sobre caja expedida.
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15.Lean Accounting

15.1. Definicion

La contabilidad agil o Lean Accounting es un método contable a partir
del cual se obtienen datos para transformarlos en informacion relevante
y de esta manera generar indicadores de desempefio que soporten el
plan estratégico de la compafiia; en definitiva, proporciona una manera
muy sencilla de entender donde estan los costes y donde el valor en la
cadena de suministros.

Si Lean Logistics tiene como objetivo la eliminacion del despilfarro mediante
su simplificacién hasta sus elementos esenciales sin perder de vista los requi-
sitos del cliente, es necesario que la contabilidad de costes suministre la infor-
macion, cuantitativa y cualitativa, consistente con dichos objetivos y que la
eliminacion del despilfarro se traduzca en menores costes y mayores resulta-

dos.

Los modelos contables tradicionales no proveen sistemas de medida y los cos-
tes son inadecuados, las decisiones que se toman tienen una menor calidad,
la informacién contable que se ofrece no es facil de entender por sus usuarios,
los sistemas de recogida y transmision de la informacién son demasiado com-

plejos y la atencidn se centra en los productos y no en los clientes.
Los objetivos del Lean Accounting se pueden resumir en los cuatro siguientes:

a) Ofrecer informacién precisa, oportuna y comprensible que favorezca el
cambio en la organizacion.

b) Incrementar el valor para el cliente, el crecimiento del negocio, de su ren-
tabilidad y cash flow.

c) Eliminar el despilfarro en el proceso contable a la vez que se mantiene un

minucioso control financiero utilizando las herramientas Lean.
d) Apoyar la cultura Lean mediante la inversién en las personas, ofreciendo
informacion relevante que fomente la mejora continua en cualquier nivel de

la organizacion.

Ventajas de la utilizacion del Lean Accounting:
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a) Mediciones faciles que reemplazan a las tradicionales.

b) Métodos para identificar los impactos financieros de las mejoras Lean.

¢) Una manera mas efectiva de entender el coste de los productos y el coste
de la cadena de valor.

d) Nuevas maneras de tomar decisiones relacionadas con el precio y la renta-
bilidad.

e) Enfocar el negocio en torno al valor creado por los clientes.

15.2. La gestion de la cadena de valor a través del Lean
Accounting

Una vez definidas las distintas cadenas de valor dentro de la empresa, se realiza
una gestion segregada de cada una de las partes, es decir, desde la compra y
recepcion de los materiales hasta que el producto es entregado al cliente. Se
asigna un equipo a cada cadena de valor, que se responsabiliza de su gestiéon
y mejora continua utilizando tanto medidas financieras (coste y beneficio)

como medidas no financieras (calidad y tiempo de entrega).

En cuanto a la determinacién del coste, se utiliza el value stream costing. Para
ello, se debe abandonar la tradicional estructura en departamentos y centros
de coste (compras, produccién, marketing, etc.) y pasar a una organizacion
transversal identificando cada una de las cadenas de valor en funcién de las
demandas del cliente.

El objetivo es la gestion de la cadena de valor, la optimizacién de los recursos
necesarios y no la optimizacién de cada uno de los centros de coste. En defi-
nitiva, analizar y gestionar la empresa de una forma transversal en lugar de
vertical o jerdrquica como se hace, o se ha hecho, en el modelo tradicional.

Este método para determinar el coste de la cadena es muy sencillo, ya que solo
utiliza el coste directo en cada uno de los eslabones de la cadena; ninguno
0 muy pocos costes indirectos son imputados, sino que se imputan posterior-
mente para la elaboracion del resultado global.

e Coste directo: se refiere al coste de los materiales consumidos por el pro-
ducto o los productos demandados por el cliente.

e Coste de personal: es el coste de todas las personas involucradas en la ca-

dena.

e Coste de los equipos: es la depreciacion asociada a los activos utilizados

en la cadena.
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e Coste de los servicios: se suele utilizar una ratio por superficie en funciéon

de la superficie ocupada por cada cadena; en el caso de que se decida impu-

tar este tipo de coste.

Grafico de la distribucion de costes

en la cadena de valor

Mano de obra

. Materiales
de produccion

Costes de apoyo
a la produccion
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y equipos
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Fuente: Luis Socconini, “Lean Six Sigma”.

Otros costes
del value stream

A partir de aqui, cuando la empresa lanza un nuevo producto o cuando el

equipo responsable de la cadena de valor necesita analizar donde realizar los

cambios necesarios para conseguir crear mayor valor para el cliente, el método

que se empleara es el target costing.

El target costing es un enfoque para determinar el coste del ciclo de vida
de un producto, que debe ser suficiente para desarrollar la funcionali-
dad y la calidad especificada, asegurando al mismo tiempo su utilidad
deseada. Se trata de establecer un coste proyectado restando un margen
de beneficio deseado a partir de un precio de mercado competitivo.

Es la méxima cantidad de coste que se puede incurrir en un producto;
sin embargo, la empresa puede todavia ganar el margen de beneficio
requerido del mismo producto a un precio de venta en particular. Con-
siste en la planificacidn de costes en la fase de disefio de la produccion,
asi como el control de costes en todo el ciclo de vida del producto re-
sultante.

En el caso que el target costing se pudiera superar en cualquiera de las
fases del ciclo de vida del producto, la decisiéon inmediata seré la dis-
continuidad de dicho producto o la no continuidad con el lanzamiento
del nuevo producto.
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Como resultado de este andlisis transversal y del target costing se consigue crear
mayor valor coordinando iniciativas de marketing, disefio del producto, pro-
duccion, distribucién y administracion, dentro de un valor de coste que per-
mita, tanto a corto como a largo plazo, mantener la estabilidad financiera de
la empresa.

En relacién con la planificaciéon del negocio, Lean Accounting utiliza la me-
todologia Hoshin. En resumen, se trata de involucrar a todos los niveles de la
organizacion en el proceso de planificacion. Las metas y formas de conseguir-
las se definen en un proceso colaborativo que fluye desde arriba hacia abajo
en la organizaciéon y retorna con las opiniones y modificaciones que se van

recopilando de todos los trabajadores.

Supongamos que la empresa A tiene como actividad productiva la fabricacién de mue-
bles. Ofrece a sus clientes una amplia gama de productos tanto para el hogar como para
oficinas. Tras pasar por una etapa de disminucién de resultados, un nuevo director ha
sido contratado y tras un analisis general del negocio se decidi6 aplicar el pensamiento
Lean a la empresa.

El primero de los pasos ha sido identificar las diferentes cadenas de valor y reorganizar
el negocio en torno a ellas. Se ha designado un equipo responsable de cada una y se han
organizado grupos de trabajo en los que todos los trabajadores han sido asignados.

Para simplificar, se considera que hay dos cadenas de valor donde se fabrican dos familias
de productos: de madera y metalicos. Para los de madera, el montaje se realiza en el

domicilio del cliente, y los metélicos se entregan ya montados. El esquema de cada una
de las cadenas se descompone en los siguientes pasos:

Cadena de valor del mueble de madera

e

Cadena de valor del mueble metalico

o

Suponed que se recibe un pedido de un cliente para comprar 5.000 unidades de muebles
de madera para equipar unas instalaciones destinadas a la ensefianza, a un precio medio
de 150 €/unidad.

Compras

Compras

Para determinar el coste de la cadena de valor se utilizan los costes directos incurridos
durante el tiempo desde la compra hasta la entrega y montaje. La informacion es la que
se indica a continuacién:

e El tiempo de la cadena (dock to dock days) ha sido de cuatro semanas, a pesar de que
el compromiso con el cliente era de tres semanas, debido a problemas encontrados
por averias en los robots de pintura y un mayor tiempo de montaje que el esperado.

e Se han producido residuos (scrap) de la madera que ha sido necesario eliminar, con
un coste de 3.000 €.

e Se han tenido que reprocesar un 20% de las unidades fabricadas.

* Los factores directos consumidos y los servicios empleados han sido los siguientes:
— Mano de obra: En los procesos de compras y corte trabaja una persona en cada
uno, que ha dedicado a este pedido 10 horas en compras y en corte 400 horas;
el proceso de pintura no requiere mano de obra; en el proceso de entrega han
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intervenido S trabajadores, que han empleado 10 horas, y en montaje 3 trabaja-

dores y 600 horas; el coste medio por hora es de 40 €.

- Amortizacién: En compras los activos asignados se han empleado durante 10 ho-
ras con un coste de 2 €/hora; en corte los activos han trabajado 600 horas al coste
de 3 €/hora; en pintura los activos han trabajado 300 horas a un coste de 5 €/
hora; en entrega los vehiculos han recorrido 250 km a un coste de 30 €/km y en
montaje se han utilizado activos durante 400 horas a un coste de 1 €/ hora.

— Materiales: Las compras de madera, pinturas y otros materiales directos para este

pedido han supuesto un coste de 300.000 €.

— Otros costes directos: 35.000 €.

Con esta informacioén, el resultado de la cadena de valor (P&L value stream) seria el si-

guiente:
Conceptos Importes
Indicadores financieros
Ingresos 700.000
Coste de materiales 300.000
Coste de personal* 90.400
Amortizacion de activos** 11.400
Otros costes 35.000
Residuos 3.000
Coste total 439.800
Coste medio 87,96
Resultado 310.200

Retorno sobre las ventas

0,41

* Coste de personal: (10 x 40) + (400 x 40) + (5 x 10 x 40) + (3 x 600 x 40) = €.
** Amortizaciones: (10 x 2) + (600 x 3) + (300 x 5) + (250 x 30) + (400 x 1) = €.

La informacién de tipo cualitativo sobre la cadena de valor es la siguiente:

Conceptos Actual Objetivo
Indicadores operacionales
Unidades por persona 500 ud. 530 ud.
Unidades al primer intento 80% 100%
Entregas a tiempo 75% 95%
Tiempo de ciclo 120 dias 90 dias

Como se puede observar, la realidad ha sido peor que el objetivo en unidades producidas
por persona, porcentaje de entregas a tiempo y tiempo de ciclo. Por tanto, se dispone de
informacién para analizar las causas de los problemas y asi identificar posibles mejoras

que implementar.
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15.3. Niveles del desempeiio y calculo de ahorros

Para poder medir de manera objetiva tanto el desempefio como los ahorros
reales de la cadena de valor, debemos antes familiarizarnos con los siguientes
conceptos financieros y contables:

a) Coste estandar: es un patrén de medida que nos indica cuanto deberia
costar la elaboraciéon de un producto o la prestacion de un servicio si se dan

ciertas condiciones.

b) Coste real: es la suma de los gastos reales incurridos en la produccién de un
determinado volumen de productos o servicios. Se distingue del coste estandar
en que no es una cifra tedrica fijada por la empresa y basada en previsiones.

c) Coste de conversion: son los relacionados con la transformacién de los
materiales directos en productos terminados, o sea, la mano de obra directa y
los costes indirectos de fabricacion.

d) Punto de equilibrio: es el estado a partir del cual los costes de conversiéon
se han cubierto y se empiezan a generar beneficios (coste conversioén/(precio

— coste material)).

El modo de calcular los ahorros reales en el producto, servicio, operacién o

cadena de valor es el siguiente:

a) El coste de conversion por unidad empleado en el tiempo 1 frente al tiempo
2; es decir, antes y después de aplicar las medidas de optimizacion.

b) El coste directo por unidad empleado en el tiempo 1 frente al tiempo 2.

¢) Solo se consideran ahorros los costes de aquellos productos o servicios que
se han vendido, sin incluir la estimaciéon de ventas o los que permanecen en

el inventario.

A partir del control de las operaciones frente a los objetivos establecidos se
conseguira el control de la cadena de valor, de manera que se puedan llevar a
cabo acciones preventivas si hay ocurrencia, correctivas si hay recurrencia,
de mejora para evolucionar y de control si se quieren mantener las mejoras

aplicadas.

Finalmente, en la siguiente tabla se muestra un ejemplo de los cuatro tipos de
mediciones de desempefio y sus principales componentes:
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Aspectos estratégicos Mediciones estratégicas Mediciones de la
cadena de valor

Mediciones del proceso

e Incrementar el flujo de efec-| ® Incremento de las ventas e Ventas por persona
tivo e Dias de inventario * Entregas a tiempo
* Incremento de ventas y de|e Entregas a tiempo e Tiempo de almacén a alma-
participacion en el mercado | e  Satisfaccion del cliente cén
e Cultura de mejora continua |® Ventas por empleado e Produccién a la primera
e EBIT * Coste promedio por unidad

e Dias de cobro

Produccién por dia y por hora
Trabajo en proceso frente a
trabajo estdndar en progreso
Produccién a la primera
Efectividad de operacion de
los equipos

En el caso de las operaciones logisticas, conceptos como produccién, coste
medio por unidad, produccion a la primera, etc., se pueden “traducir” en su
contexto; es decir, la produccién formaria parte de la capacidad de generar
envios por hora o mover cajas dentro de un almacén, el coste medio haria
referencia a los costes logisticos generados, y la produccién a la primera se

referiria al ratio de incidencias en envios.
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Resumen

Lean es un modelo o una estrategia de gestion basado en la basqueda sistema-
tica del despilfarro para eliminarlo o reducirlo, asi como en la flexibilizacién
de la cadena de suministro para adaptarla a la demanda y en la promoci6n de

la mejora continua.

Lean no es un programa de reduccién de costes, ni una etiqueta de marketing
para hacer mas atractiva una empresa, ni un conjunto de herramientas, ni un

proyecto con principio y fin.

Veamos lo que es Lean en los siguientes puntos:

1) Lean es entender profundamente las necesidades del cliente. El valor del
producto y servicio estd intimamente relacionado con la funcién que espera
y desea el cliente. Todo aquello que no afiade valor es despilfarro. Este debe
ser eliminado o, al menos, minimizado.

2) Lean es mover los materiales segiin el sistema pull, es decir, cuando el cliente
(interno o externo) lo necesita, en contra de la concepcion tradicional (push)
en la que los materiales se mueven tan pronto estan listos. Los procesos se
adaptan a la demanda, y no al revés. Ello requiere disponer todas las activida-
des en flujo, en la medida de lo posible, para que el valor no deje de fluir (lotes
pequefios, recorridos cortos, eliminacion de esperas, etc.) y los tiempos sean
tan cortos como sea posible. A través de la herramienta VSM se diagnostican
los obstaculos al flujo de valor (despilfarros) y se establecen planes de accion

para eliminarlos o reducirlos.

3) Lean es analizar el despilfarro a través de la comparacién de los procesos y
costes operacionales con otras comparfiias del sector, datos objetivos y forecasts

o predicciones; este tipo de analisis se conoce como GAP.

4) Lean es trabajar solo con el stock necesario. En contra de una creencia muy
extendida, trabajar en pull no significa no tener stock, sino tener lo que sea
imprescindible. De la misma forma, trabajar en pull no significa que no se
pueda trabajar con un sistema de previsiones, lo que es necesario en determi-
nados casos y circunstancias.

5) Lean es generar cadenas de valor a través de estructuras eficientes que en-
foquen todos sus esfuerzos en satisfacer al cliente; es decir, gestionar los pro-
ductos o servicios de manera segregada y alineada entre diferentes areas de la
empresa, de manera que cada componente que interviene en la cadena aporte

valor al cliente por su conocimiento y excelencia.
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6) Lean es utilizar herramientas de planificacion estratégica para que la mision
y visién de la compafiia se traduzca en acciones concretas y medibles y de esta
manera se contribuya a la mejora de procesos de una forma estructurada y
consensuada en todas las dreas de la empresa. Una de las herramientas mas
eficientes es el Hoshin Kanri.

7) Lean es planificar y ejecutar acciones de mejora Kaizen mediante equipos
de mejora multidisciplinares, sin importar jerarquias (al contrario, no hay je-
rarquia ninguna en estos equipos), cuyos resultados se deben visualizar rapi-

damente.

8) Lean es la bisqueda del cero: cero defectos, cero accidentes, cero roturas,
cero paros, etc. En este sentido, dispone de herramientas para perseguir este
objetivo, tales como TPM, SMED, o sistemas antierror (poka-yoke).

9) Lean es la capacidad flexibilizar todos los componentes de la cadena de
suministros a partir de agilizar el cambio. El objetivo es minimizar al maximo
el tiempo de cambio para de esta manera poder trabajar en sistemas just in time
y flujo tenso logistico.

10) Lean es estandarizacion y transparencia en cualquier proceso, en toda in-
formacion. Para conseguirlo, dispone de herramientas muy potentes como las

5S, que son la base de la mejora continua, y la gestion visual.

11) Lean es aplicar la légica de la simplicidad, observando la realidad, refle-
xionando y cuestionando; y al mismo tiempo, abarca toda la complejidad de
la cadena de suministro dando un enfoque integral, desde el punto de vista
del cliente, asumiendo todos los problemas y buscando resultados.

12) Lean es el respeto por la condicién humana, es saber escuchar todas las
opiniones y alentar la participacién de todas las personas, es desarrollar las
capacidades y formular preguntas en vez de dar solo instrucciones. Lean es
trabajo en equipo, liderar con ejemplo, autonomia y toma de decisiones des-

centralizada. En Lean se priman las ideas frente a las inversiones.

13) Lean es un cambio cultural que requiere cambio de actitudes por parte
de todas las personas que conforman una organizacion (abiertas al cambio y
sobre lo que es posible). Un cambio de este calado en una organizacién nun-
ca es rapido y requiere sistemas de medida, estimulo y reconocimiento. La
transformacion debe empezar por la direccion, que tiene que asegurar que el
camino emprendido estd alineado con la estrategia de la compafia y que el
cambio esta orientado a generar valor para el cliente en todos y cada uno de

los procesos de la organizacién.
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14) Lean es la continua busqueda de la excelencia en casi todas las dimensio-
nes competitivas: coste, calidad, servicio, variedad y flexibilidad. Es competir,
por encima de todo, contra uno mismo.

15) Lean es identificar de manera eficiente cuales son los costes asociados a
la cadena de valor para establecer indicadores relevantes que nos permitan
corregir desviaciones en la gestion eficiente y su impacto en los margenes;
es decir, es imprescindible tener el control de los costes para poder definir
acciones correctivas que no afecten a la calidad del producto o servicio que
ofrecemos. El Lean Accounting nos permite controlar los costes de la cadena
de inicio a fin y de modo especializado.

En este modulo se ha tratado el Lean enfocado a la logistica, pero el lector ha
de tener muy claro que se puede aplicar a cualquier actividad y sector consi-
guiendo, si se hace con determinacion, paciencia y rigor, una transformacién

de la organizacion y resultados excelentes.

“Muchos piensan que el Lean es estrictamente un método de produccién que viene del
Japoén. Pero puede aplicarse a cualquier actividad, desde la distribucién hasta el negocio
bancario. En Tesco, nosotros aplicamos Lean a toda la cadena de suministro y esta es la
causa por la que somos mas productivos que la mayoria”.

Sir Terry Leahy

La logistica Lean persigue entregar los materiales cuando el cliente lo requiere,
en la cantidad justa y en el lugar donde lo necesita; y todo ello al minimo
coste, eliminando de una forma constante y concienzuda todo aquello que

no le aporta valor.

No se puede finalizar este resumen sin destacar que Lean es un sano incon-
formismo con lo establecido, es la busqueda incansable de la excelencia, de
hacer cada dia las cosas un poco mejor. Lean se aprende haciendo, poniendo
en practica e interiorizando sus principios y sus herramientas.
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Ejercicios de autoevaluacion
1. ;Cémo se conoce un sistema de recogidas a proveedor?

a) Seiri.

b) Kanban.

c) Milk-runs.

d) Kaizen.

e) Ninguna de las anteriores.

2. Para evitar el consumo de recursos innecesarios, se debe partir de una organizaciéon que
evite las pérdidas de tiempo en la busca de los elementos necesarios para cada actividad.
;Qué herramienta lean sirve precisamente para ello?

a) VSM.

b) 5S.

c) Estandarizacion.
d) TPM.

) SMED.

3. ;Qué se debe hacer con el despilfarro?

a) Depende de si el cliente esta dispuesto a pagarlo.

b) Eliminarlo.

¢) Buscar formas cuyo impacto sea minimo.

d) Eliminarlo o, en el caso de que no sea posible, minimizarlo.
e) Automatizar procesos para evitarlo.

4. Indicad de qué tipo son los siguientes despilfarros:

a) Segunda vuelta de picking.

b) Gran cantidad de palés vacios sin uso en el almacén.

c) Romper el plastico recién retractilado para revisar un pedido.
d) Desplazamiento para comunicar una incidencia.

e) Stock incorrecto en el sistema.

f) Falta de estandarizacién de tareas o procesos.

g) Recepcion de palés lejos de la zona de almacenaje.

h) Espera de un camién en un muelle para ser descargado.
i) Preparacion de pedidos sin establecer prioridades.

j) Pedidos mal identificados (etiqueta).

5. ¢{Qué es la estructura por cadenas de valor?

a) Una organizacion basada en las directrices globales.

b) Una estructura organizativa con segregacion de roles y responsabilidades por departamen-
tos que trabajan de manera aislada.

c) Son unidades de negocio compuestas por todos los responsables directos, por sus equipos,
areas, etc., que toman decisiones y entregan resultados de principio a fin de su proceso y que
estdn compuestas por personal multidisciplinario.

d) Ninguna de las anteriores.

6. ;Cual de los siguientes no es el principal objetivo de la cadena de valor?

a) Optimizar recursos estructurales.

b) Ser eficientes en los procesos para mantener y mejorar los margenes de cada operacion.
c) Atender las necesidades y los requisitos del cliente de manera flexible.

d) Estandarizar los procesos de la compaiiia.

7. {Qué es el Hoshin Kanri?

a) Un método de gestion estratégica utilizado para definir los objetivos de cada componente
de la cadena de valor de forma segregada.

b) Una técnica de planificacion estratégica que ayuda a las empresas a alinear sus esfuerzos
y analizar tanto sus actividades como sus resultados.
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¢) Un sistema de planificacion estratégica inicamente utilizado en empresas con més de cien
empleados.
d) Ninguna de las anteriores.

8. ;(Cudl de las siguientes afirmaciones forma parte de las reglas del Catchball?

a) Todos los que deberian estar involucrados en la oportunidad de mejora tienen la oportu-
nidad de participar en la ball.

b) Cada jugador tiene un limite de una semana para investigar a fondo el plan y proporcionar
informacién y datos antes de devolver la pelota al gerente o pasarla a otro jugador.

c) Todo el mundo esta en el mismo equipo, por lo que todas las ideas y sugerencias son
bienvenidas y se debe prestar la debida atencion.

d) La persona o equipo que tiene la pelota acepta su propiedad y responsabilidad aunque es
compartida por otros equipos.

e) Todas las anteriores.

9. (Qué herramienta Lean es puramente de diagnostico?

a) VSM.

b) 5S.

c) Kaizen.

d) Estandarizacion.
e) Gestion visual.

10. Acerca los eventos Kaizen, ;qué afirmacién es falsa?

a) Los eventos Kaizen son una accién de mejora rapida cuya duracion acostumbra a durar
entre 1y 5 dias.

b) Antes de realizar un evento Kaizen, se deben concretar los objetivos e indicadores de
medicién.

c) Es aconsejable que el equipo Kaizen tenga, como minimo, 8 personas de diferentes areas.
d) Al finalizar el evento, se determina un plan de acciones para que la solucién disefiada
quede bien implantada. No obstante, se debe intentar que la mayoria de acciones queden ya
implantadas durante el transcurso del Kaizen.

e) Al cabo de dos o tres meses, se aconseja revisar el proceso, midiendo tiempos, calculando
indicadores para comprobar que el nuevo estandar de trabajo funciona.

11. ;Qué es el Kanban?

a) Una herramienta que garantiza la reduccién de stocks.

b) Un sistema de control de flujo de materiales basado en el push.

c) Un sistema de tarjetas que se usa en empresas que no disponen de ordenadores.

d) Una técnica basada en dos contenedores, de forma que cuando uno de ellos queda vacio
(punto de pedido) sirve de orden aguas arriba para que el proveedor (interno o externo) recoja
el contenedor vacio y lo reponga por uno lleno.

e) Ninguna de las anteriores.

12. Las actividades internas en SMED...

a) se desarrollan en los equipos de soporte interno.

b) son aquellas que se realizan durante el tiempo que la maquina o etapa del proceso de
suministro esté parada.

c) son aquellas que se realizan durante el tiempo que la maquina o etapa del proceso de
suministro esta operativa.

d) a y b son correctas.

13. ;Cual de las siguientes no es una etapa del proceso SMED?

a) Observar y medir el tiempo total de cambio.

b) Convertir actividades externas en internas.

¢) Eliminar despilfarro de las actividades externas.
d) Estandarizar y mantener el nuevo procedimiento.
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14. ;Qué herramienta permite hacer los procesos facilmente comprensibles para cualquier
persona, agilizando el aprendizaje y facilitando la deteccién de anomalias?

a) 5S.

b) VSM.

c) Gestioén visual.

d) TPM.

e) Ninguna de las anteriores.

15. Indicad algunos de los conceptos clave del TPM:

a) Mantenimiento auténomo, autocontrol, poka-yoke.

b) SMED y VSM.

c) Autocontrol, poka-yoke, jidoka.

d) Mantenimiento auténomo, plan de mantenimiento, mantenimiento proactivo.
e) Ninguna de las anteriores.

16. ;Qué conceptos son clave en la politica cero defectos?

a) Mantenimiento auténomo, autocontrol, poka-yoke.

b) SMED y VSM.

c) Autocontrol, poka-yoke, jidoka.

d) Mantenimiento auténomo, plan de mantenimiento, mantenimiento proactivo.
e) Ninguna de las anteriores.

17. ;Qué beneficios tiene la implantacién de milk-runs o recogidas a proveedor?

a) Suavizar y secuenciar el flujo de materiales.

b) Ajustar los stocks.

c) Minimizar lotes de aprovisionamiento.

d) Compatibilizar lotes pequefios con la eficiencia en el transporte.
e) Todas las anteriores.

18. ;Qué afirmacidn es cierta?

a) Uno de los objetivos del Lean es que el personal sea polivalente.

b) El stock se considera un despilfarro.

c) El objetivo primordial del Lean es reducir costes.

d) Para implantar Lean, hay que empezar cambiando el organigrama para descentralizar la
toma de decisiones.

e) Ninguna de las anteriores.

19. El director general de la comparifa mantiene una reunién con el director de logistica, para
tratar la implantacién del Lean en la empresa. Acerca de la implantacioén y sus resultados,
¢qué le diria el director de logistica al director general?

a) Fl Lean es una técnica que requiere mucho tiempo. Hasta dentro de 5 afios no se van a
ver resultados.

b) La implantacién del Lean es cosa de 3 meses. Maximo 6. Si, en 6 meses ya podremos decir
que somos una empresa Lean.

c) Si queremos obtener resultados, es vital contratar a una consultoria especializada que nos
planifique e implante el Lean.

d) El Lean solo sirve para entornos productivos.

e) La implantacién del Lean requiere afios. No obstante, se puede y debemos conseguir resul-
tados visibles en un breve espacio de tiempo escogiendo adecuadamente por dénde empezar.

20. Siguiendo la conversacion, el director general le pide algunos factores para garantizar el
éxito de la implantacién del Lean. Indicad qué respuestas son correctas:

a) Mejorar la retribucion de todos los trabajadores para que estén abiertos al cambio.
b) Gestién de la resistencia al cambio.

c) Una formacién extensa y concienzuda de las herramientas Lean.

d) Compromiso firme de la direccion.
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e) Desarrollar competencias bésicas como el liderazgo capacitador, el trabajo en equipo, la
orientacién a cliente o la comunicacién.

21. ;Qué es el Lean?

a) Un programa de reduccion de costes.

b) Un conjunto de herramientas.

c) Un modelo o una estrategia de gestion basados en la basqueda sistematica del despilfarro
para eliminarlo o reducirlo, en la flexibilizacién de la cadena de suministro para adaptarla a
la demanda y en la promocién de la mejora continua.

d) Un proyecto con principio y fin.

e) Todas las anteriores.

22. Indicad, de las siguientes practicas, cudles son caracteristicas de un modelo de gestién
tradicional y cudles de un modelo de gestiéon Lean:

a) El personal debe ser altamente especializado.

b) Se disefian sistemas productivos con capacidad excedente.

¢) Se mantiene un stock minimo y controlado.

d) Se busca fabricar en grandes lotes.

e) Se prima la implantacién de instalaciones altamente automatizadas.

f) La reduccién de costes se basa en las economias de escala.

g) La gestion estd enfocada al proceso.

h) Los layout se disefian segin una disposicion en flujo en vez de funcional.

i) Se busca saturar las capacidades de los recursos (méaquinas, instalaciones, personal, etc.).
j) La planificacion se realiza por medio de un MRP basado en previsiones.

k) Se produce y distribuye contra demanda segin un sistema pull.

1) Es indispensable que se involucre a todas las personas para mantener limpio y ordenado
el puesto de trabajo.

m) El personal es polivalente, pudiendo realizar varias funciones: preparador, carretillero, etc.
n) El mantenimiento de las maquinas e instalaciones es una labor exclusiva del departamento
de mantenimiento.

i) La gestién estd orientada a la mejora rdpida y constante a partir de la identificacién y
posterior eliminacion del despilfarro.

o) La calidad del servicio es aceptable gracias a un exhaustivo control de calidad para asegurar
que todos los pedidos son correctos.

p) La toma de decisiones esta centralizada.

q) Se define el valor segiin el punto de vista del cliente y se busca que fluya en todas las
actividades de forma rapida, directa y sin interrupciones hacia el cliente.

23. ;Cual es el objetivo del Lean Accounting?

a) Ofrecer informacién precisa, oportuna y comprensible que favorezca el cambio en la or-
ganizacion.

b) Incrementar el valor para el cliente, el crecimiento del negocio, de su rentabilidad y cash
flow.

c) Eliminar el despilfarro en el proceso contable a la vez que se mantiene un minucioso
control financiero utilizando las herramientas Lean.

d) Todas las anteriores.

24. Fl target costing...

a) no tiene en cuenta el ciclo de vida del producto y sus fases.

b) se basa en prondsticos de ventas inicamente.

¢) nos sirve para determinar las discontinuidades o no elaboracién de un producto o servicio
nuevo.

d) Ninguna de las anteriores.

25. El coste de conversion incluye...

a) todos los costes de produccion.

b) la diferencia entre los costes directos e indirectos.

c) los costes de personal y los de gestién administrativa externa.
d) la mano de obra directa y los costes indirectos de fabricacién.
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Solucionario

Ejercicios de autoevaluacion
1.c
2.b
3.d

4.

a) De movimiento.
b) De inventario.
c) De proceso.

d) De movimiento.
e) De defecto.

f) De proceso.

g) De transporte.
h) De tiempo.

i) De sobreproduccién.
j) De defecto.

5.c
6.d

7.b

10. ¢
11. e
12.b
13.b
14.c
15.d
16. c
17. e
18. e
19. e
20.bde
21.c

22.

a) Tradicional.
b) Lean.

c) Lean.

d) Tradicional.
e) Tradicional.
f) Tradicional.
g) Lean.

h) Lean.

i) Tradicional.
j) Tradicional.
K) Lean.

1) Lean.

m) Lean.

n) Tradicional.
i) Lean.
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o) Tradicional.
p) Tradicional.
q) Lean.

23.d

24.c

25.d
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Glosario

58 f Metodologia que busca un elevado grado de orden y limpieza en un centro de trabajo
como motor de la mejora continua; involucra a toda la organizacién y da mayor visibilidad
de los flujos para facilitar la deteccién de defectos o malas practicas.

Catchball m Proceso que consiste en lanzar una idea relacionada con aspectos relevantes o
puntos de mejora a un grupo de empleados seleccionado. A partir de la exposicion de la idea,
los miembros seleccionados reflexionan sobre lo expuesto y la trabajan buscando factores
claves de optimizacién y de integracién en la propia empresa, para su final implementacién.

despilfarro (muda en japonés) m Cualquier actividad que consume recursos pero no
afiade valor.

estructura por cadenas de valor m Lineas de negocio gestionadas de forma transversal
con responsabilidades claras y autoridad sobre la toma de decisiones. Cada componente de
la cadena aporta valor afiadido.

flujo continuo m Es el flujo de materiales por medio de los procesos. Idealmente, los
materiales fluyen uno a uno (concepto one piece flow) al ritmo de la demanda.

GAP analisis m Herramienta que compara el rendimiento real con el rendimiento poten-
cial de un negocio o proceso detectando el nivel de rendimiento insuficiente debido a la
mala utilizacién de los recursos.

heijunka [ Técnica para nivelar la produccioén, tanto por volumen como por variedad, para
evitar la reaccién continua frente a cambios repentinos de demanda.

Hoshin Kanri m Técnica que ayuda a las empresas a alinear sus esfuerzos y analizar tanto
sus actividades como sus resultados. Traduce la visién y misién de una compafiia en un
conjunto de objetivos estratégicos a los que se les define un indicador de rendimiento (KPI),
de manera que a partir de estos se generen acciones concretas para proyectos concretos.

jidoka m Conjunto de sistemas que evitan producir o entregar materiales defectuosos al
cliente interno o externo, segun la filosofia “cero defectos”. Las maquinas detectan cualquier
material defectuoso y son capaces incluso de parar la produccion, permitiendo que una per-
sona se pueda ocupar de varias maquinas.

just in time [ Estrategia que busca producir y/o entregar al cliente lo que quiere, cuando
lo pide y en la cantidad deseada. Elementos clave del JIT son: flujo, pull y takt time.

Kaizen m Significa mejora continua en japonés. Se trata de pequefios avances incremen-
tales (a veces casi imperceptibles) producto de la implicacién de las personas en la definicién
y mejora de las tareas, y del trabajo en equipo. A veces, se conoce como gemba Kaizen, mejora
del puesto de trabajo.

Kaikaku m Es una forma de Kaizen, pero mucho mads radical, ya que supone una trans-
formacién o cambio en la forma de hacer las cosas, muchas veces gracias a una innovacién
(generalmente requiere inversién).

Kanban m Palabra japonesa que significa ‘tarjeta’ y que describe un sistema de suministro
de materiales basado en sefales (generalmente tarjetas) que funcionan como 6rdenes de
trabajo aguas arriba, determinando cudndo debe producirse o transportase un determinado
material. Busca sincronizar.

Lean Accounting m Método contable a partir del cual se obtienen datos para transfor-
marlos en informacién relevante y de esta manera generar indicadores de desempefio que
soporten el plan estratégico de la compafiia; en definitiva, proporciona una manera muy
sencilla de entender donde estan los costes y donde el valor en la cadena de suministros.

milk-run (junkai en japonés) m Sistema de recogidas a proveedor que consiste en una
ruta en la que el camién va recogiendo materiales de diferentes proveedores (también se

utiliza en el sentido inverso: ruta de entregas a distintos clientes).

PDCA (plan, do, check, act) m Ciclo de mejora continua compuesto de cuatro fases:
planificar, hacer, verificar, actuar.

poka-yoke m Sistema que garantiza que no se puede producir ningan tipo de error.

pull m Sistema productivo basado en la demanda, en el que se produce o entrega solo
cuando el cliente hace el pedido.
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push m Sistema productivo tradicional en el que se produce a grandes lotes para estocar,
maximizando la capacidad productiva, en base a una planificaciéon predeterminada.

SMED m Sistema que minimiza el tiempo de cambio de méquina o configuracién de las
instalaciones, maximizando la flexibilidad para producir segin la demanda.

takt time m Ritmo de la demanda medido en minutos o segundos en el que es solicitada
una unidad de producto o material.

target costing m Enfoque para determinar el coste del ciclo de vida de un producto, que
debe ser suficiente para desarrollar la funcionalidad y la calidad especificada, asegurando al
mismo tiempo su utilidad deseada. Se trata de establecer un coste proyectado restando un
margen de beneficio deseado a partir de un precio de mercado competitivo.

total productive maintenance (mantenimiento productivo total) m Sistema de
mantenimiento en el que participan todas las personas de la organizacion, con el objetivo
de maximizar la eficacia y vida ttil de las méquinas e instalaciones.

sigla: TPM

Toyota production system m Sistema de producciéon Toyota a partir del cual surgi6 el
Lean.
sigla: TPS

trabajo estandar m Conjunto de tareas estipuladas con el minimo consumo de recursos.
El trabajo estdndar se centra en las personas, no en las maquinas o los materiales. Reduce
la variabilidad, incrementando la consistencia de los procesos para conseguir calidad a la
primera.

valor m Todo aquello que afiade funcionalidad al producto y servicio y el cliente esta
dispuesto a pagar.

value stream map (mapa de flujo de valor) m Herramienta de diagndstico que iden-
tifica todas las actividades involucradas en la produccién o entrega de un material o familia
de materiales. Busca definir el estado actual y el estado futuro deseado.

value: VSM
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