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RESUMEN

Con este trabajo se pretende profundizar en el andlisis de las herramientas de gestion

orientadas a propiciar la competitividad, a hacer mas con menos.

La competitividad se ha convertido en un elemento clave para cualquier empresa, de ahi
la importancia de poner en marcha herramientas de gestion, entre las que destaca el
Lean Management. Esta “filosofia” busca, en primer término, la eliminacion de los
desperdicios presentes en la actividad de las organizaciones, lo que supone un notable
cambio en la forma en que esta disefiado el sistema productivo. Con su implantacién
practica es el propio cliente el que “empuja” dicha produccion, con lo que la empresa
entregara al cliente lo que éste desea, tanto en forma como en tiempo. Para aplicarlo
existen numerosas herramientas tales como el sistema 5S, la estandarizacion, el mapa de

flujo de valor, entre otras.

Este trabajo se ha enfocado, una vez desarrollado un estudio del estado del arte sobre el
topico, junto con un analisis critico de las oportunidades abiertas en el mismo, en el

desarrollo de un estudio empirico que permita contrastar su implantacion préactica.

Para ello se lleva a cabo una encuesta donde conocer el grado de implantacion en las
empresas de Castilla y Ledn (CyL), obtener una vision acerca de si las empresas de esta

comunidad son competitivas a nivel nacional e incluso internacional.

El trabajo realizado ha permitido concluir que las empresas de CyL tienen mucho
camino por recorrer en términos de gestion y de emplear nuevas técnicas para alcanzar

el nivel de competitividad de otras empresas tanto nacionales como internacionales.

PALABRAS CLAVE

Técnicas de gestion, minimizacion de costes, Lean Management, mapa de flujo de

valor, competitividad, sistemas economicos, Castilla'y Leon.
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ABSTRACT

This work aims to deepen the analysis of management tools seeking to increase

productivity.

Nowadays, the competitiveness is a key element for any company, so one of the tools
that can start to become more competitive are management tools, among which Lean
Management. This philosophy looks for an elimination of waste in the activities of the
organizations, implies a change in the way of the system production is designed. That is,
with this implementation is the customer who pushes this production, so the company
will give the customer what he wants, both in form and in time. To start it inside an
organization there are many Lean tools such as 5S system, standardization, value stream

map, among others.
This study aims to do a practical analysis based on the previous theoretical analysis.

It is carried out a survey through which it tries to know the degree of knowledge and its
implementation in companies of Castilla y Leon (CyL), get a view if the companies of

CyL are competitive nationally and even internationally.

The work made, which has allowed concluding that the companies of CyL have a long
way to go in terms of management and employ new techniques to achieve the level of

competitiveness of other national and international companies.

KEYWORDS

Management techniques, cost minimization, Lean Management, Value Stream Mapping
(VSM), competitiveness, economic systems, Castilla'y Ledn.
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INTRODUCCION

La preocupacion de las empresas por ser cada vez mas competitivas es un hecho en el
mundo empresarial. Por ello, la busqueda de sistemas que les permitan ser mas
eficientes y asi incrementar su productividad, para poder diferenciarse del resto de

competidores, se convierte en uno de sus principales objetivos.

La clave del éxito de cualquier organizacion es la forma en que ésta es gestionada, esto
es, en la eleccion del sistema de gestion entre los que existen en la actualidad podria
estar la clave para que una organizacion fuese competitiva a nivel nacional y/o global.
Desde esta perspectiva, en los Gltimos afios se ha venido implantando en grandes
multinacionales la filosofia Lean (Lean Thinking), pensamiento que tiene por objetivo
identificar y eliminar todos los desperdicios que se pueden encontrar dentro de una
organizacion, con el consiguiente ahorro de costes, lo que provocard un aumento de su

efectividad empresarial en términos econdmicos.

A mayores, la clave del Lean Management reside en que sea el propio cliente el
encargado de empujar el sistema productivo, de forma que la empresa producira solo lo
que el cliente demande y en el momento en que éste lo solicite. De esta forma, no se
creara una situacion de sobreproduccidn, se producira un ahorro de costes al disminuir
los stocks, se lograra la satisfaccion del cliente con el producto recibido, etc. La
implementacion y puesta en marcha del Lean Management se ha ido plasmando en una

serie de herramientas y técnicas que facilitan sus objetivos.

En este contexto, el presente Trabajo de Fin de Grado (TFG) pretende conocer en qué
medida las empresas de Castilla y Ledn (CyL) estan en consonancia con esta filosofia,
y, en el caso de haberlo puesto en marcha, cuales son los beneficios que han obtenido,
los factores claves y las herramientas empleadas para ello. Como se ha comentado
anteriormente, en la actualidad un factor clave para cualquier empresa es la
competitividad, por ello se pretende conocer la situacion en términos competitivos de
las organizaciones en CyL y poder observar su espiritu innovador y su capacidad para

competir a nivel tanto nacional como global con el resto de organizaciones.

La eleccion de este tema para desarrollar el TFG ha sido motivada por la importancia

que en el contexto econémico actual viene teniendo la minimizacion de costes en las

- 13-
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organizaciones. La consideracion del Lean Management como objeto de estudio se debe
a que ofrece una forma de gestionar la empresa con cero desperdicios, produciendo en
el momento exacto lo que el cliente desea, lo que conlleva de forma natural una
reduccion de costes. El desarrollo del trabajo me ha permitido profundizar en mis
conocimientos en este tema, lo que entiendo puede ser de utilidad en mi futuro
profesional, al poder aconsejar a las organizaciones sobre un nuevo modelo de gestion

que les permitira ser mas competitivos.
Lean thinking

El modelo de gestion Lean se basa en una filosofia o pensamiento que muchos autores
han denominado Lean Thinking. A partir de esta filosofia se comienza a sentar las bases
para la puesta en marcha del modelo. Las organizaciones se plantean una serie de
objetivos 0 metas en base a un estilo de pensamiento y, a partir de ahi, implementando
diferentes herramientas, se consigue hacer funcionar el modelo de gestion propiamente
dicho.

El pensamiento Lean es un proceso enfocado en el incremento del valor agregado tanto
de productos como servicios y en la reduccién del desperdicio, todo ello buscando ser la
base para elevar la satisfaccién del cliente. De esta forma, el incremento de satisfaccion

de un cliente tiene un impacto positivo en la salud financiera del negocio.

El enfoque tradicional de fijacién de precios dado por la formula Precio = Coste +
Ganancia, es inutilizado por el pensamiento Lean, ya que para éste la formula de
fijacion de precios debe reformularse a Ganancia = Precio — Coste, esto quiere decir
que la Unica forma de incrementar las ganancias es a través de la reduccion de

desperdicios o costes.

Para conseguir implementar esta filosofia se requiere del compromiso de los lideres de
la organizacion. Si dicho compromiso no existe, seria mas conveniente que la
organizacion continde con un enfoque de manufactura tradicional, incorporando otras
alternativas de mejora de procesos (Henry Quesada-Pineda, Urs Buehlmann, Edgar
Avrias 2012).

—14 -
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La filosofia Lean en Toyota
El éxito de Toyota comienza en la base de la pirdmide que se muestra en la Figura I.1.

Figura 1. 1: Las “4P” del modelo de Toyota

RESOLUCION
DE PROBLEMAS

(mejora continua y aprendizaje)

GENTE Y SOCIOS
(respeto, retos y
continua evolucién)
FILOSOFIA
{pensamiento a largo plazo)

Fuente: http://www.ehu.es/cuadernosdegestion/documentos/926.pdf

Este primer principio se basa en que las decisiones de gestién de Toyota estaban
fundadas en una filosofia a largo plazo, sin tener en cuenta lo que podria llegar a
suceder con los objetivos financieros a corto plazo. A diferencia de otras compafiias, no
menciona al accionista ni a la calidad dentro de su mision. EI pensamiento utilizado por
Toyota, que mas tarde se convertira en lo que hoy se conoce como Lean, da por
supuesto que elaborar un producto de calidad que se venda bien y sea rentable para sus

propietarios es condicidn necesaria para alcanzar su verdadera mision:

1. Contribuir al crecimiento econémico del pais en el que se encuentre localizada
(socios externos).

2. Contribuir a la estabilidad y al bienestar de todos miembros de la organizacién
(socios internos).

3. Contribuir al crecimiento global de Toyota.

En Toyota, la primera reaccion ante una caida de las ventas no es reducir la plantilla
sino aprovechar la oportunidad para mejorar mirando al futuro; igualmente, tampoco
despide a personas cuyo trabajo ya no sea necesario como consecuencia de las acciones
de mejora implementadas sino que las reincorpora en otros puestos en los que su

utilidad pueda ser mayor. Esto es clave para poder mantener una mejora continua.

- 15—
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Con todo ello, Toyota consigue aprovechar, muy por encima de otras organizaciones, el
enorme potencial que supone una organizacion alineada, que se siente responsable de su
futuro y que toma decisiones dentro del marco «haz lo correcto para la compafiia, sus
empleados, el cliente y para la sociedad, tratindolo como un conjunto» (Liker, 2004,
p.118). Esta frase supone una implicacion ética de la empresa, pero también de cada uno
de los empleados. Algunos pueden pensar que seguir esta filosofia es imposible, otros
que muy dificil; pero la gran mayoria considera que la empresa que logre conseguirlo

alcanzara una ventaja competitiva (Toledano de Diego, Maries Sierra et al. 2009).

El pensamiento Lean ha ido evolucionando en el tiempo, de forma que actualmente
existen numerosas organizaciones dedicas en exclusiva a su estudio e implementacion
entre las que se encuentra el Lean Enterprise Institute, en cuya web® muestra una breve
linea del tiempo en la que se puede conocer todos los momentos por los que ha ido

pasando dicho pensamiento:

En 1780 aparece el concepto de pieza intercambiable de mano de la Armada Francesa,

condicion necesaria para el elevado volumen de produccidén armamentistica.

Apenas 20 afios mas tarde, Marc Brunel introduce la produccion automatizada para
aquellas piezas mas simples o féciles de fabricar de un producto, un gran avance para la
época. Lo lleva a cabo en el equipo de acondicionamiento hidraulico disefiado para la
Marina Real en Inglaterra, realiza piezas sencillas para los buques sin la necesidad de

trabajo manual.

En 1822 la produccion automatizada se extiende a las partes mas complejas de la
produccion industrial. Thomas Blanchard diseid 14 méaquinas capaces de elaborar
armamento, las diferentes piezas se movian de una maquina a otra a través de una

habitacion sin necesidad de la mano del hombre.

En la mitad de los 80, Samuel Colt's Armory afirma haber producido un gran volumen
de armas todas ellas compuestas de piezas completamente intercambiables.
Investigaciones posteriores demostraron que solo los elementos que se vendian en

promociones u ofertas eran las que disponian de ese tipo de piezas intercambiables.

! http://www.lean.org/WhatsLean/Timeline.cfm
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Aquellas pistolas estandares que no tenian ningin tipo de descuento aun seguian
necesitando la mano de obra de los trabajadores. El problema de fabricar piezas
estandares realizadas Unicamente por maquinas continuara desconcertando a los

industriales otros 50 afios mas.

En 1890 Frederick Taylor analiza cada uno de los empleos existentes para encontrar la
forma mas adecuada de realizar cada trabajo. Crea lo que hoy en dia se conoce como
sistema de incentivos en su caso un sistema de bonificacion por cada pieza producida.
También introduce un sistema de costes y de contabilidad estandares para asignar los
gastos generales por maquina y el coste de cada hora de la mano de obra. Desarrolla las

herramientas basicas de gestion de la produccion en masa.

Es en los afios 90 cuando empiezan aparecer conceptos relacionados con la filosofia
Lean. Sakichi Toyoda en el afio 1902 inventa un mecanismo que detecta fallos en los
telares, por ejemplo, hilos rotos. Una vez detectado el error el telar se detiene de manera
automatica paralizando la produccién. Es lo que se conoce como Jidoka, término que se
analizara en los apartados posteriores. Estos nuevos mecanismos de deteccion de fallos
permiten a las maquinas operar sin la necesidad de que los trabajadores estén
frecuentemente supervisando los productos terminados. Desde sus inicios esta patente el

ahorro de costes que lleva consigo el modelo de gestion Lean.

Tan solo dos afios mas tarde Henry Ford introduce su modelo T, dando lugar a un
momento clave de la produccion estandar. Fabrica un coche modular con piezas
estandares, a traves de una relacion clave con sus proveedores. En 1913 Henry Ford

continuo siendo un elemento clave con la introduccion de la produccién en flujo.

En la segunda década de los noventa aparecen dos conceptos: cambio rapido o zero-time

es introducido en la compafiia Toyota Motor y produccion en masa.

En 1937 Kiichiro Toyoda constituye Toyota Motor Company. Es la primera persona en
introducir el concepto “Just In Time” en la produccion, hacer llegar las piezas a los
clientes en el momento preciso. Aun asi el primer intento de hacer funcionar esta nueva
forma de producir falla como consecuencia de la pobre relacién que mantenian con sus
proveedores. Un aspecto clave del Lean, que sera analizado posteriormente. En el

mismo periodo de los 90, la industria de aviacion alemana fue la pionera en el uso del

17 -
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“Takt Time” para conseguir sincronizar los movimientos necesarios para ensamblar los
aviones. Un producto, en este caso un avion debe ser fabricado para satisfacer la
demanda del cliente. La variable Takt Time mide el ritmo de la demanda que debe ser
empleado por las actividades operativas en la empresa. Por ello, el tiempo de ciclo en
cada estacion debe ser analizado para mantenerlo por debajo del tiempo de

procesamiento.

En los 60 bajo el liderazgo de Eiji Toyoda sobre la compariia Toyota Motor desarrolla
de manera gradual un nuevo sistema de gestién enfocado hacia la resolucion de
problemas, el desarrollo de liderazgo, las operaciones de produccion, la colaboracion
con los proveedores, hacia los productos y procesos Yy la atencién al cliente. Este nuevo

sistema de gestion lo denomina Lean Management.

En 1970 comienza una investigacion mas profunda sobre el sistema Lean. Fujio Cho y
Y. Sugimori entre otros, elaboraron el primer manual de produccion para uso interno de
Toyota. A finales de los 70 tiene lugar la primera investigacion académica sobre los
nuevos métodos tanto de disefio como de produccion que se empleaban en los productos

japoneses.

En los altimos afios de los 80, un gran nimero de escritores y consultores promueven el

método Lean mas alla de la industria japonesa del automavil.

En 1997 tiene lugar la creacidn de un elemento clave para extender el pensamiento Lean
en todo el mundo, se crea el “Lean Enterprise Institute”. Durante los afios posteriores se
publican diferentes obras literarias sobre este nuevo modelo de gestion. Y tan solo diez
afios més tarde la filosofia Lean se consolida como el nimero uno de los modelos de
gestion empresarial. Se crea una red global sobre Lean llamada “Lean Global Network”,
compuesta por organizaciones alrededor del mundo que promueven el pensamiento
Lean a través de publicaciones, cursos de formacion etc. buscan crear un organismo sin
animo de lucro que haga llegar al resto de las empresas los conceptos sobre el Lean

Management de una manera mucho mas eficiente.

—-18 —
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Desarrollo del trabajo

El presente trabajo ha sido estructurado en dos partes diferenciadas: una primera parte
basicamente conceptual sobre la que se asentaran las bases para llevar a cabo la

siguiente la parte en la que se lleva a cabo un estudio empirico.

La parte del andlisis conceptual se divide a su vez en dos grandes bloques. El primero,
titulado “Modelo de gestion Lean: conceptos generales”, en el que se engloban los
aspectos necesarios para poder conocer en qué consiste esta nueva filosofia de gestion.
Comenzando con una breve descripcion de los origenes del sistema, como surge, donde
y la forma de llevarlo a cabo. Posteriormente, se define el sistema Lean y sus
principales principios, la novedad de este modelo de gestion y por ultimo su
contraposicion a los modelos tradicionales incita a llevar a cabo una minima
contrastacion y/o comparacion entre ambos. El siguiente apartado dentro del bloque
analitico analiza uno de los elementos mas importantes del Lean, el denominado
desperdicio o muda. Tener conocimiento de qué tipos de desperdicios existen en una
organizacion y en qué forma se pueden eliminar resulta estratégico a la hora de instaurar
este sistema en una empresa. Seguido de los aspectos claves dentro del Lean
Management, como son el flujo de valor, el equipo de trabajo, el Just In Time, el
sistema Pull o la cadena de suministro. Y por ultimo, dentro de esta primera parte se
analizan las herramientas del sistema Lean, aquellas técnicas que pueden ser utilizadas
para poner en marcha este modelo —no todas son necesarias ni son excluyentes— es
posible emplear mas de una herramienta dentro de la misma organizacién, incluso en

algunos casos la utilizacién de una de ellas llevara a la organizacion a emplear otra.

Una vez elaborado el estado del arte, en la segunda parte del TFG se lleva a cabo un
analisis empirico para poder conocer el grado de competitividad empresarial de las
empresas de Castilla y Leon con mayor volumen de ventas, para ello se disefia una
encuesta que posteriormente se envia a un total de 371, con la cual se pretende
investigar si tienen algin grado de conocimiento sobre el modelo de gestion Lean y si lo
han puesto en marcha dentro de su organizacion. A las empresas que respondan
afirmativamente a ambas cuestiones, continuaran respondiendo a preguntas en las que
indiquen qué tipo de herramientas han utilizado, los resultados que han obtenido, cuales

son los factores de éxito en su puesta en marcha, etc.
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OBJETO DEL TRABAJO

El objetivo que se persigue con el presente Trabajo de Fin de Grado (TFG) es en primer
lugar situar al lector en el entorno del Lean Management, un modelo de gestion muy
poco conocido en Espafia y posteriormente analizar el grado de conocimiento y puesta

en marcha de este modelo dentro de las empresas de Castillay Leon (CyL).

La necesidad de competir en un mercado global por parte de las empresas esta cada vez
mas en mira de todos, para lo cual, existen diferentes herramientas de gestion que
propician el ser mas competitivos a nivel mundial. Entre ellas, cabe destacar el modelo
de gestion Lean, que permite a las organizaciones eliminar todos aquellos desperdicios
y dirigir su proceso productivo en base a lo que el cliente demande. En consecuencia, el
principal objetivo de este trabajo es conocer en qué medida las empresas de CyL han
puesto en marcha esta herramienta y si es posible conocer cuél es su nivel de
competitividad tanto a nivel nacional como global, al menos en lo que respecta a los

estandares de gestion de clase mundial.

Para ello, en la primera parte del estudio se realiza un analisis teérico de esta
metodologia, profundizando en los aspectos claves a la hora de ponerlo en marcha, las
diferentes herramientas que las organizaciones pueden utilizar para ello, con el objetivo
ultimo de conseguir un ahorro de costes y un incremento de su productividad. En este
primer bloque del trabajo se recoge una vision simplificada de lo qué es y cémo se
puede llevar a cabo la implementacion de este sistema en cualquier organizacion, es
decir, se muestran los conocimientos necesarios para adquirir unas breves nociones

sobre el pensamiento Lean.

En la segunda parte de este trabajo se lleva a cabo un analisis empirico para conocer la
situacion del Lean en las empresas de Castilla y Ledn. Aunque a ivel nacional existen
algunos estudios sobre este tema (p.e., Herndndez Matias y Vizan ldoipe, 2013), cuya
metodologia y enfoque se ha tenido en consideracion para desarrollar la parte empirica
del presente TFG, dificilmente sus conclusiones se pueden ampliar para un ambito
territorial particular, como el caso de las empresas de Castilla y Leon. De ahi que en el
caso concreto que nos ocupa se trata de dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢Son las
empresas de CyL competitivas en términos de gestion con el resto de las organizaciones

en Espafia, e incluso a nivel europeo? De esta forma, también se tendra constancia del
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grado de dinamismo y crecimiento de las empresas de CyL en lo que a modelos de

gestion empresarial se refiere.

Al objeto de concretar tal circunstancia, se ha desarrollado un estudio positivo, basado
en una encuesta enviada a las 371 empresas con mayor volumen de ventas en dicha
Comunidad. En primer término se intenta tener constancia de si dichas empresas
“conocen o han oido hablar” del sistema Lean, y si lo han puesto en marcha o no. En
caso afirmativo, se pretende conocer con qué tipos de obstaculos se ha encontrado la
organizacién durante su aplicacién, cudles han sido los beneficios que ha conseguido,
qué herramientas concretas ha implantado, etc. con el fin Gltimo de poder extraer
algunas implicaciones empresariales que se pudieran generalizar para el resto de

empresas de la Comunidad.
De forma resumida, los principales objetivos que pueden sefialarse son:

Resumir el estado del arte basado en la literatura actual sobre la filosofia Lean.

- Poner de manifiesto el grado de conocimiento y aplicacion del sistema Lean en
las empresas de CyL.

- Conocer las herramientas en consonancia con el Lean implantadas por las
empresas castellano-leonesas.

- Enumerar los beneficios obtenidos por las empresas en su implantacion del Lean

y los factores de éxito.
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METODOLOGIA

Para la elaboracion del presente TFG se parte de un estado del arte basado en la
literatura actual sobre el modelo de gestién Lean para analizar, en base a los diferentes
autores, lo referente a los conceptos mas generales del Lean, entre los que cabe destacar,
sus origenes, los principios y aspectos claves, asi como las herramientas empleadas
dentro de este modelo. Existen numerosos autores (como se puede observar en la
bibliografia) que han publicado trabajos sobre la filosofia Lean y en base a los mas

relevantes se ha elaborado la primera parte del trabajo.

Una vez analizado el estado del arte sobre el topico objeto de estudio, los conocimientos
necesarios sobre el interés en la aplicacion del modelo Lean para ser mas competitivos,
se procede a realizar un analisis empirico que aporte al trabajo un estudio sobre el grado
de conocimiento e implantacion de las técnicas Lean por parte de las empresas de CyL.
Para ello, en esta segunda parte se ha disefiado y evaluado una encuesta a través de la
cual se pretende dar respuesta a la pregunta planteada en los objetivos del estudio.
Dicha encuesta se hizo llegar a un total de 371 empresas con mayor volumen de ventas
en CyL, seleccionadas en funcion de varias bases de datos entre ellas:” (Sabi2003),
“Guia empresarial 2012” (Edicom B2b, 2000) y “Espana 25.000” (Espafia 25.000,
2010).

En el sitio web: http://sicodinet.unileon.es/encuesta/index.php?sid=24 se ha

implementado la encuesta al objeto de facilitar tanto su acceso como su procesamiento
posterior. Ha sido necesario realizar una busqueda a través de internet de los correos
electronicos de dichas empresas, a fin para poder hacerles llegar la solicitud de
colaboracion junto con el enlace a la encuesta. Para ello se crea una cuenta con el

nombre esudioleancyl@gamail.com a través de la cual se enviaran todos los correos y ha

servido de feedback para todas aquellas consideraciones relativas a este estudio.

A parte de la utilizacion de bases de datos y correos electronicos, aquellas empresas
pertenecientes al sector TIC, han sido contactadas a través de las siguientes

asociaciones: Aetical® (Federacién de Asociaciones de Empresas de Tecnologias de la

2 http://www.aetical.com/
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Informacién, Comunicaciones y Electrénica de Castilla y Le6n), Asociacién Apeintel®
(Asociacion Provincial de Empresarios de Informatica y Nuevas Tecnologias de Leon,

asociada a la FELE) y la propia FELE* difundieron la posibilidad de colaborar

cumplimentando la encuesta.

3 http://www.apeintel.org/

* http://www.fele.es
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PARTE 1. ANALISIS CONCEPTUAL

Capitulo I: MODELO DE GESTION LEAN:
CONCEPTOS GENERALES

Los términos Lean Management (traducido el término Management como direccién) o
Lean Manufacturing (significado de Manufacturing, produccion) suelen emplearse en
espanol indistintamente, ya que en nuestra lengua no existe una distincion explicita

entre ambos haciendo referencia al sistema de gestion Lean disefiado por Toyota.

El sistema Lean constituye uno de los modelos de gestion mas recientes y por ello de
menor aplicacion por parte de las empresas, consiste: llevar a cabo todo aquello y solo
aquello que es preciso para entregar al cliente, lo que éste desea exactamente, en la

cantidad que desea y justo cuando lo desea a un precio competitivo (Cuatrecasas 2010,
pg 93).

1.1. DESDE SUS ORIGENES®

Terminada la Segunda Guerra Mundial la familia Toyoda® decidié competir
abiertamente en el sector del automovil pero se encontré con el obstaculo de que no
podia hacer frente a las empresas norteamericanas, ya que producian a bajos costes, a
base de hacerlo a gran escala y con un gran despliegue de medios técnicos, lo que

implicaba fuertes inversiones de las cuales ellos no disponian.

Kiichiro Toyoda’, que inicié la produccién de automéviles en 1933, se dio cuenta de
que, ni podia producir grandes cantidades de automdviles, ni disponian de los enormes
recursos que los americanos invertian en equipamientos. Por ello se planteé producir

pequefias cantidades de vehiculos, sin grandes inversiones en equipamientos, pero

Cuatrecasas, L. (2013). El porqué de los principios del Lean Management.

. Recuperado 03/05 de
http://www.mylean.org/index.php?option=com_content&view=article&id=149:el-por-que-de-los-
principios-del-lean-management&catid=149&Itemid=589&Ilang=es

Toyoda, apellido oficial de la familia fundadora de lo que hoy se conoce como Toyota.

Hijo de Sakichi Toyoda, fundador de la actual Toyota.
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logrando la misma eficiencia que los sistemas que operaban a gran escala y con grandes
inversiones. Finalmente este fue el verdadero objetivo a perseguir y, en definitiva, el

desafio con el que se enfrentd Toyota al desarrollar su sistema.

A este respecto, cabe citar las palabras del propio Toyoda, quién apuntd:
"Aprenderemos las técnicas de produccién del método americano de produccion en
serie, pero no lo copiaremos tal como es. Utilizaremos nuestras propias investigaciones
y creatividad para desarrollar un método de produccidn que sea adecuado a la situacién
de nuestro pais". El verdadero problema a resolver era como situar la productividad de
sus procesos al nivel de los EE.UU, que le aventajaban mucho en este aspecto debido a

los enormes medios de que disponia.

El desafio, por tanto, se centraba en como anular esta enorme ventaja pero sin producir
a gran escala, ni invertir grandes sumas de dinero. La Unica posibilidad era intentar
encontrar los costes improductivos del sistema de produccién a gran escala y, por esto,
en Toyota se lleg6 a la conclusion de que habian de desarrollar un sistema de gestion
que persiguiera y eliminara todos aquellos costes improductivos. En su viaje a EE.UU
Toyoda pudo observar como en los supermercados reponian exclusivamente lo que el
cliente se llevaba, basandose en esta observacion adoptd el nombre de “supermercado”
para su modelo de gestién (Cuatrecasas, 2010).

El origen del sistema Lean implantado por Toyota se apoya sobre dos aspectos o

vertientes claves de gestion empresarial que son:

- El "jidoka", término que se puede traducir como "automatizacion con un
toque humano”, es decir, cuando se produce un problema, el equipo se
detiene inmediatamente evitando productos defectuosos. Este concepto se
estudia de manera mas profunda en el apartado herramientas Lean.

- El "Just-In-Time", en el que cada proceso produce solo lo que se necesita en

el siguiente proceso inmediatamente posterior en un flujo continuo.
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1.2. DEFINICION Y PRINCIPIOS DEL LEAN MANAGEMENT

1.2.1. ;{ Qué es el modelo de gestion Lean?

El modelo de gestion Lean ya ha sido definido en este trabajo, por lo que el objetivo de

este apartado es explicar en qué consiste sin emplear definiciones.

La idea principal que persigue el Lean es maximizar el valor de los clientes, buscando
reducir las actividades innecesarias (también llamadas residuos), las cuales no aportan
ningun tipo de valor para los clientes y, por tanto, desplazan a las organizaciones de su

objetivo.

Lean Manufacturing no es un concepto estatico, que se pueda definir de forma directa,
ni tampoco una filosofia radical que rompa con todo lo conocido. Su novedad consiste
en la combinacidn de distintos elementos, técnicas y aplicaciones surgidas del estudio a
pie de maquina y apoyadas por la direccion en el pleno convencimiento de su necesidad.
El pensamiento Lean evoluciona permanentemente como consecuencia del aprendizaje,
que se va adquiriendo sobre la implementacion y adaptacion de las diferentes técnicas a
los distintos entornos industriales e, incluso, de servicios (Hernandez Matias y Vizan
Idoipe, 2013).

1.2.2. Principios del Lean Management desde un punto de vista econémico®

El sistema que origind el Lean Management, surgié de la necesidad de Toyota de dar
ungran salto en lo referente a la eficiencia y, con ello, la productividad y los
costes, pero ademas se afiadio la exigencia de reducir, y mucho, el capital invertido.
Lograr una mayor productividad y eficiencia en todos los aspectos, reduciendo costes de
caracter improductivo y, ademas, conseguirlo con un nivel de inversiones mucho
menor, hizo que el sistema de Toyota fuera mucho mejor que lo conocido hasta

entonces.

8 Cuatrecasas, L. (2014). Los principios del Lean Management desde el punto de vista econémico.

Recuperado 03/06 de
http://www.mylean.org/index.php?option=com_content&view=article&id=507:los-principios-del-
lean-management-desde-el-punto-de-vista-economico&catid=149:articulosilm&Itemid=589&lang=es

_27—



http://www.mylean.org/index.php?option=com_content&view=article&id=507:los-principios-del-lean-management-desde-el-punto-de-vista-economico&catid=149:articulosilm&Itemid=589&lang=es
http://www.mylean.org/index.php?option=com_content&view=article&id=507:los-principios-del-lean-management-desde-el-punto-de-vista-economico&catid=149:articulosilm&Itemid=589&lang=es

Grado en Administracion y Direccién de Empresas

Buscando como reducir el capital de la organizacion japonesa se encontraron dos vias,
por un lado si se operaba en pequefios lotes de producto se necesitaria mucho menos
material y con ello, una inversion en capital circulante también menor. Para poder
conseguirlo es necesario que se dé a la vez la circunstancia de que el producto fluya
rdpidamente para que el periodo de maduracion de la inversion sea lo mas corto posible.
No solo vale con que la produccién no se detenga sino que es necesaria esa fluidez para
que las inversiones llevadas a cabo en mano de obra, materiales etc. se recuperen con
rapidez, ya que cuanto menos tiempo transcurra desde que el dinero se invierte hasta

que se recupera, menos capital seré necesario invertir.

Pero no solo el capital circulante preocupaba a Toyota, sino que también otro de los
aspectos claves del sistema Lean lleg6 a ser evitar las grandes inversiones en maquinas
muy costosas que aungue fuesen necesarias para la produccién a gran escala no lo eran
para Toyota, ya que al contrario que los sistemas tradicionales, ésta se basaba en

producir a pequefia escala.

El modelo de gestién Lean de nuevo, en diferencia con la produccion en masa, exige
detener los procesos cuando el cliente no espera 0 demanda mas produccion puesto que
continuar produciendo sin tener necesidad supondra invertir mas dinero en adquirir
nuevos materiales, pagar a los trabajadores etc. para después tener que almacenar el

producto implicando un coste adicional.

De lo anterior se deduce que los principios del Lean Management heredados del sistema
de Toyota, tienen un claro objetivo que es el de mejorar la eficiencia y competitividad,
pero por encima de todo, el sistema se desarrolld6 con claros objetivos econémicos
basados en la reduccién de aquellos costes innecesarios para la organizacion, lo que
hace del Lean Management un sistema claramente adecuado en un momento en el que
los recursos financieros de los que disponen las empresas para invertir son escasos y

caros.
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1.3. ORGANIZACIONES TRADICIONALES FRENTE A ORGANIZACIONES
LEAN®

Las plantas productivas tradicionales han conseguido aumentos en su productividad y
reduccion de sus costes como consecuencia de operar en grandes lotes de productos, 1o
mas estandarizados posibles, reduciendo al maximo su capacidad para luego lanzar su
producto al mercado. Lo que buscan es elevar al maximo la productividad en todas las
operaciones que desarrollan y conseguir alcanzar economias de escala. Sin embargo,
este enfoque de gestion tradicional supone un coste muy elevado para poder alcanzar la
competitividad, ya que el elevado volumen que se ha de producir debe ser vendido a un
precio razonable. Todo ello acompariado de que trabajar con lotes tan grandes hace que
el sistema productivo sea mas lento, genere mucho mas stock y la calidad puede llegar a
ser incierta. De acuerdo con (Cuatrecasas, 2013) se puede caracterizar la operativa de

gestion como:

- Producir a gran escala como forma de reducir los costes pero con la exigencia de
vender el producto.

- Aceptar un tiempo de respuesta al cliente muy elevado porque produciendo y
moviendo el producto en grandes lotes, se ve incrementado el tiempo de cada
operacion.

- Disponer de una gama de producto restringida por la necesidad de estandarizar
el producto.

- Mantener fuertes stocks de producto en proceso y de producto acabado.

- Asumir una calidad incierta y costosa, como consecuencia de controlarla al final

del proceso cuando los fallos ya se han producido.

Pero hoy en dia la competitividad no es concebida en base a lo que se venia
considerando en los modelos tradicionales de gestidn sino que es algo diferente: se basa
en obtener un producto de calidad y a un precio relativamente bajo, acompafado por

una respuesta rapida. Todo ello dista mucho de ser cierto en los sistemas tradicionales

% Cuatrecasas, L. (2013). Una vision real de las ventajas de evolucionar al lean management en la

empresa espafiola. Recuperado 19/03 de
http://www.institutolean.org/oldsite/articulos/0704 cuatrecasas.pdf
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de gestionar la produccion, incluso en el caso del bajo coste que como se ha comentado
con anterioridad no se cumple si no se vende toda la produccion a precio razonable. Por
tanto, la competitividad, con este nuevo enfoque, llevaria a adoptar la gestion Lean.

El proceso de gestion Lean permite por lo tanto, obtener productos y servicios por
medio de procesos que hacen que el producto fluya de manera constante y regular de

forma que:

- Los procesos estén compuestos por aquellas actividades que aportan valor al
producto, eliminando las que no lo hacen, los despilfarros o desperdicios.

- El producto se produzca y se mueva en pequefios lotes, para que exista una
mayor rapidez de respuesta.

- No exista apenas necesidad de stock, ni de materiales ni de producto en curso, ni

acabado.

Todas estas medidas suponen una reduccion de costes para la organizacién frente a una
operativa tradicional de gestién. Ademas, para que la competitividad sea completa, un
sistema Lean estd dotado de la flexibilidad necesaria para adaptarse a la demanda en
todo momento. Para ello, utiliza disefios de procesos flexibles como por ejemplo las

células flexibles.

La forma de disponer los procesos es otro aspecto importante para conseguir una
generacion rapida y eficiente de valor para el cliente. De nuevo en este punto se pueden
apreciar diferencias entre los modelos de gestion tradicionales y el modelo Lean'”, a

saber:

Por un lado, la disposicion orientada al proceso o funcional es propia de las
organizaciones tradicionales, en las cuales se agrupan las actividades que desarrollan
funciones del mismo tipo. En este tipo de implantacion en proceso los equipamientos
utilizados suelen ser genéricos, de gran capacidad, fuertemente automatizados, costosos
y precisan de mano de obra experta y especializada, es decir, orientados a lo que ya ha
sido comentado anteriormente, la operativa en masa. Como ventajas de esta disposicion

es posible destacar su variedad y flexibilidad en el tipo de producto asi como la

0 Cuatrecasas, L. (2010). Lean management :la gestion competitiva por excelencia : implantacién
progresiva en siete etapas. Barcelona: Profit.
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posibilidad de amortizar los elementos que han sido utilizados. Pero, por el contrario,
pueden aparecer problemas entre los que cabe mencionar: el tiempo de proceso largo y

la cantidad de desperdicios elevada, lo que supone un alto coste.

Por otro lado, la disposicion orientada al producto o en flujo es propia de aquellas
organizaciones que tratan de alcanzar la méaxima eficiencia. Como su nombre indica se
orientan al flujo que conduce al cliente. En esta disposicion las actividades estan
situadas una junto a otra, de acuerdo con la secuencia que necesita el producto. Al
contrario que la disposicion funcional, esta permite llevar a cabo el proceso con
recorridos, tiempos y costes minimos. Ldgicamente este tipo de disposicion es la
empleada en el Lean. Sus dos ventajas principales son que el tiempo de proceso es
reducido y que la cantidad de desperdicios es minima, lo que supone unos bajos costes.
Pero, sin embargo, siguen existiendo inconvenientes como puede ser la necesidad de
una produccién muy homogénea, lo que hace que se reduzca la variedad y la existencia

de volumenes de produccion elevados.

1.4. EL DESPERDICIO®

En los apartados anteriores la palabra desperdicio o muda (término japonés) ha sido
mencionada en numerosas ocasiones ya que eliminarlo constituye el elemento clave que

subyace en cualquier aspecto de una implantacion Lean.

Cabe recordar de nuevo gue se entiende por desperdicio aquella actividad o consumo
que no aporta valor afadido, lo que hace que el cliente no lo valore y, por tanto la
empresa esté incurriendo en un coste innecesario. El sistema Lean se centra en este tipo
de aspectos porque su objetivo principal es el cliente y si hay algo que no es bueno para

él 0 que no valora, tampoco lo sera para la organizacion.

En este sentido, la sobreproduccion de los modelos puede entenderse desde el punto de
vista de Lean como un cumulo innecesario de desperdicios, como por ejemplo: el stock,
las esperas, los transportes, movimientos de personal innecesarios etc. actividades

consideradas desperdicios porque pueden evitarse con otra orientacion en la gestion.

En cualquier proceso productivo es posible diferenciar tres tipos de actividades
distintas:
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- Actividades con valor afadido: aquellas que convierten o transforman los
materiales o la informacion, de forma que se adaptan a las necesidades de los

usuarios que estan dispuestos a pagar por ellas.

- Actividades sin valor afadido: cualquier actividad que es necesaria para el
proceso pero que no contribuye a incrementar el valor del producto o servicio o

a dar satisfaccion al cliente.

- Despilfarros o desperdicios: actividades, procesos, tiempo, materiales etc. que
no aumentan el valor del producto o servicio y que no son necesarios para el

sistema, por lo que pueden ser eliminados.

Sin embargo, el despilfarro no sélo se da en actividades que el cliente no valora. Puede
ocurrir que los tres principales recursos de una organizacion sean utilizados de la forma

menos adecuada, dando lugar a desperdicios, como:

- Los materiales durante un largo periodo de tiempo suelen encontrarse
almacenados a la espera de ser transportados o procesados o en traslado, pero no
en proceso.

- EIl personal de trabajo puede encontrarse durante una parte de su tiempo de
trabajo observando un proceso o desplazandose en busca de una herramienta,
material etc.

- Las méaquinas y equipamientos de produccion al contrario que los recursos
anteriores no por estar paradas suponen ya un despilfarro sino que no deberan
estar en funcionamiento si no se necesitan para obtener un producto que se

requiere en ese momento por otro proceso o por un cliente final.

“Los beneficios de eliminar el desperdicio en el lean management superan, con mucho,

los derivados de la elevada productividad de la gestion convencional” (Cuatrecasas,

2010, pg 111).
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De ahi que sea posible clasificar los tipos de desperdicios en siete tipos que ya
diferencié Toyota en sus inicios ((Cuatrecasas, 2010), (Hernandez Matias y Vizan
Idoipe, 2013)):

1. Desperdicio por exceso de produccion o sobreproduccion
El desperdicio por sobreproduccion es el resultado de fabricar més cantidad de la
requerida o de invertir o disefiar equipos con mayor capacidad de la necesaria.
El exceso de produccion esté en la base de toda gestion incorrecta y de todos los
despilfarros. Normalmente, la produccion en exceso supone anticipar un
producto que no ha sido solicitado ain por el mercado y que ha incurrido en
costes de personal, energia y otros relacionados con la propia produccion. Por
tanto, lo que el sistema Lean apunta es que se debe producir Unicamente el
producto, en la cantidad, clase y calidad que solicita el mercado.
El tamafio de los lotes de produccion debe ser el demandado en cada momento;
por el contrario, si se da la circunstancia de que el cliente o el mercado absorban
grandes cantidades de producto, serd conveniente dividirlas, entregandolas en
pequefios lotes en el momento en que estos deseen recibirlos. Por otro lado, si
ademas de un volumen de produccion elevado la organizacion dispone de un
sistema productivo que ofrece diversidad de productos, entonces debera alternar
pequefios lotes de cada uno para asi atender con rapidez a los distintos clientes
de cada variante de producto y sin incurrir en costes innecesarios como stocks,
personal parado.
El despilfarro en el volumen de produccién implica que para evitar producir mas
alla de la demanda quizas sea necesario parar las maquinas u otros equipos de
produccidn, ya que de esta forma no se incurre en gastos. Es preferible que los
aparatos estén parados a que se encuentren produciendo por producir y que de
esta manera los costes sean superiores. No solo es relevante para el sistema Lean
que las maquinas se encuentren paradas cuando no son necesarias, Sino que
ademas es necesario que estas funcionen correctamente y sin problemas cuando

se precisan, es decir, que exista disponibilidad de las mismas.
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2. Desperdicio por sobreprocesamiento o proceso inadecuado
En cualquier proceso de produccion se deben desarrollar las actividades que lo
componen de acuerdo con los métodos mas apropiados, aquellos que hagan
posible alcanzar los objetivos de la organizacion con los minimos recursos y en
el menor tiempo posible. EI método que consiga estos objetivos serd aquel que
mejor se adapte al proceso, consiguiendo que este sea lo mas eficaz posible
acompariado ello de una correcta organizacion de los trabajadores, disposicion
de las herramientas ordenadas, cerca de los puestos de trabajo etc.
El desperdicio por sobreprocesamiento tiene lugar cuando se utilizan métodos u
otros aspectos relacionados con la gestion de la organizacion que sean
incorrectos o en su caso insuficiente. Dentro de este concepto es posible incluir
las pérdidas que tienen lugar como consecuencia de no aprovechar las ventajas
derivadas de las economias de escala, es decir, se debe tratar de normalizar los
productos o sus componentes, las herramientas, los Utiles etc. ademés de
normalizar y rentabilizar los desarrollos en ingeniera, los métodos de trabajo, las
maquinas etc. para que de esta forma se logre reducir lo maximo posible los
tiempos, se detecten errores y otras ventajas que se derivan de realizar de manera
continuada los diferentes procesos.

3. Desperdicio debido a las existencias o stocks
Incurrir en un exceso de existencias de materiales y productos es uno de los
desperdicios mas importantes, ya que suponen un coste adicional por el valor del
producto. Para conseguir evitar esas existencias innecesarias es clave disponer
de una correcta gestion de los aprovisionamientos y una organizacién adecuada
de la puesta en marcha del sistema de produccion, todo ello teniendo en cuenta
que no se debe producir mas alla de la cantidad demandada.

4. Desperdicio debido a transporte y manipulacion innecesarios
El desperdicio de transporte es aquel que se deriva del movimiento innecesario
tanto de las materias primas como de los productos terminados de un sitio para
otro. Para poder evitarlo las maquinas deberan estar lo mas proximas unas a
otras para que el recorrido de los materiales sea el minimo posible y los

trabajadores no tengan que desplazarse en exceso.
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5. Desperdicio por movimientos innecesarios de las personas
Relacionado con el desperdicio anterior. No genera ningun tipo de valor para el
cliente y, por tanto, tampoco para la empresa que un mismo trabajador se
encargue de diferentes tareas las cuales se encuentran a una distancia
considerable unas de otras.

6. Desperdicio debido a los tiempos de espera
Este desperdicio es uno de los mas comunes y, sin embargo, el més dificil de
evitar. Solo seré posible eliminarlo si se sigue al pie de la letra el sistema Just in
Time, es decir, que cada actividad se desarrolle en el momento justo. Algunas
situaciones que pueden derivar en tiempos de espera pueden ser por ejemplo: un
trabajador espera a otro compafiero para que termine y asi poder continuar con
su actividad, la maquina espera a un trabajador, tienen lugar paradas que no
habian sido planificadas previamente, etc.

7. Desperdicio debido a la insuficiencia en el nivel de la calidad
Aquellos elementos que no cumplen con los requisitos de calidad deben ser
eliminados o vueltos a procesar, por lo que suponen una repeticion de
actividades que no reportan ningun tipo de valor al producto. Si el fallo en la
calidad es detectado antes de que llegue al cliente final no supone un problema
tan significativo como si el que detecta ese menor nivel de calidad es el propio
cliente, ya que la empresa puede verse gravemente perjudicada. Por todo esto, el
control de la calidad debe ser uno de los aspectos que méas deben de preocupar a
las organizaciones, ya no solo porgue son un tipo de desperdicio, sino por todos

los problemas que vienen relacionados.

1.5. ASPECTOS CLAVES DEL LEAN MANAGEMENT

El modelo Lean requiere de una serie de aspectos que pueden ser considerados como
claves para lograr la mayor eficacia y eficiencia de su puesta en marcha. De forma

resumida, cabe mencionar los siguientes:
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1.5.1. Flujo de valor'®

El fundamento de la excelencia en la gestion es dar prioridad a lo que el cliente valora
en el producto, por ello, el objetivo del sistema Lean es mejorar la productividad de una
organizacion dando prioridad a lo que reporta valor para el cliente. Realizar actividades
que no generen ningun tipo de valor afiadido para los clientes es un gran error. Si el
objetivo principal de una organizacién es dar valor al cliente debera centrarse en la

gestion de su flujo de valor.

El flujo de valor recoge todas las partes del proceso productivo de una organizacién que
le reportan al cliente lo que desea. Asi pues, tiene lugar a lo largo de los procesos
relacionados con los bienes y servicios que ofrece una empresa, a través de los
diferentes departamentos que la componen, pero también abarcando las distintas

empresas involucradas en dicho flujo y, asi sucesivamente hasta el cliente.

Todas las etapas que componen el flujo de valor deben generar valor afiadido sobre el
obtenido en las etapas anteriores y ademdas conseguir una buena comunicacion entre
ellas para conseguir también un flujo de informacién adecuado ya que una mala
comunicacion puede traer problemas como la duplicidad de tareas, malgastar recursos
en actividades innecesarias, no sélo genera pérdidas para las empresas sino también
para los propios clientes. Un canal de comunicacion rapido y fluido es opuesto a una
organizacion que presente una estructura organizativa piramidal en lugar de una tener

una estructura plana, horizontal y mucho mas flexible.

A este respecto Michael George en "The Lean Six Sigma Pocket Toolbook™ comenta
que, una buena pregunta para hacer es: "Si este paso se borrara, (el cliente se quejaria?".
Si la respuesta es si, el paso puede considerarse como VA (agregado de valor); si no, no
puede ser considerado VA, sin importar lo necesario que sea para que el negocio
proporcione el producto o servicio final. Otras preguntas que deben hacerse son si el
cliente pagaria mas por el producto o servicio o tendria una preferencia por este sobre la
competencia con esa tarea o actividad incluida en su proceso de elaboracion (Heidi
Wiesenfelder, 2005). Para identificar que actividades son consideradas como
desperdicios (muda) es posible la utilizacién de un mapa de flujo de valor analizado en

el apartado de herramientas Lean.
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1.5.2. El equipo de trabajo

En la mayoria de las ocasiones se pasa por alto que detras de todo proceso productivo
hay un equipo de trabajo el cual es el responsable del éxito de dicho proceso. Con el
paso del tiempo se ha ido dando mas importancia a este aspecto. Por ejemplo, William
Ouchi** elabord lo que se conoce hoy en dia como la Teoria Z en base a las condiciones
de trabajo que él observo en los paises asiaticos. Este autor consideraba que un empleo
es mas que eso, es la parte estructural de la vida de los empleados, es lo que les permite
vivir donde viven, comer lo que comen, vestir lo que visten, define sus afios de vejez.
Por todo esto desarroll6 su teoria basada en las relaciones humanas, a través de la cual
pretende entender al trabajador como un ser integral que no puede separar su vida
laboral de su vida personal, y por ello invoca ciertas condiciones especiales como la
confianza, el trabajo en equipo, el empleo de por vida, las relaciones personales
estrechas y la toma de decisiones colectiva, todas ellas aplicadas en base a obtener un
mayor rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor productividad
empresarial. Se trata de crear una nueva filosofia empresarial humanista en la cual la
compafila se encuentre comprometida con su gente, basada en tres valores

fundamentales: la confianza, la intimidad y la sutileza (Lopez, 2001).

Como Ouchi demuestra en su Teoria Z el factor humano es un aspecto clave en la
organizacion, por ello la consecucion de los objetivos de la misma y la satisfaccion de
sus clientes van a estar entrelazados. El trabajo en equipo, la formacion del personal, su
motivacion y sobre todo que los lideres no abusen de su autoridad serdn una de las

principales bases para la aplicacion del sistema Lean.
1.5.3 Just in Time™

El Just in Time puede ser considerado como otro elemento clave de la implantacion
Lean, ya que es necesario incorporar el factor tiempo como un factor relevante para

obtener una mayor ventaja competitiva, reducir costes y mejorar la productividad.

1 Experto norteamericano, hijo de padres japoneses, escribe en 1981 su libro sobre lo que él denomina la
Teoria Z: cdmo pueden las empresas norteamericanas enfrentar el desafio japonés.
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El significado de Just in Time resume de forma clara y concisa lo que es necesario
saber: justo a tiempo. De esta manera no se generaran stocks ni tampoco tiempos de
espera que, como ya se ha comentado anteriormente, constituyen una fuente de

desperdicios.

El tiempo es un elemento caracteristico de la reduccion de costes y la mejora de la
productividad. Bajo la filosofia Lean, es considerado como una fuente de ventaja
competitiva que en algunas ocasiones puede llegar a ser un elemento decisivo para

poder llevar a la practica sistemas de gestion como el Lean.

En el apartado anterior han sido examinados los siete tipos de despilfarros que identificd
Toyota en sus inicios, en los que se puede observar como en cada uno de ellos el tiempo

resulta ser un elemento esencial.

1. Produccidn excesiva o sobreproduccion: supone un empleo de tiempo en tareas
que no son necesarias, (desperdicio por exceso de produccion).

2. Proceso inadecuado o sobreprocesamiento: la manera de conseguir eliminar este
desperdicio no es otra que reduciendo el tiempo de proceso, y disminuir la
participacion innecesaria de los recursos productivos en actividades sin valor
afiadido, (desperdicio por sobreprocesamiento o proceso inadecuado).

3. Stocks: las existencias dan lugar a un desperdicio por encontrarse inmovilizadas
durante un tiempo, (desperdicio debido a la existencia de stocks).

4. Transportes innecesarios: dan lugar al consumo de un tiempo innecesario,
(desperdicio debido a transporte y manipulacion innecesarios).

5. Movimientos innecesarios: todo movimiento supone un alargamiento del
proceso, por lo tanto, si los movimientos son innecesarios el tiempo que se
emplea en esos movimientos sera un desperdicio, (desperdicio por movimientos
innecesarios de las personas).

6. Tiempos de espera: resulta evidente que suponen un desperdicio de tiempo,
(desperdicio debido a los tiempos de espera).

7. Calidad: una pieza defectuosa requiere de tiempo para poder ser subsanada,

(desperdicio debido a la insuficiencia en el nivel de la calidad).

En la actualidad las empresas compiten por ser las mas competitivas. Uno de los

factores claves para conseguir dicha ventaja reside en ser capaces de eliminar todos los
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desperdicios y asi sus costes se veran reducidos. Para ello, es necesario adoptar modelos
de gestion dotados de gran flexibilidad, como es el caso del Lean, para que de esta
forma las organizaciones sean capaces de hacer frente a una demanda muy variada y
diferenciarse asi de sus competidores. Por tanto, si se consigue un modelo de gestion
flexible y que sea capaz de eliminar todos los desperdicios, las organizaciones ganaran

tiempo y se convertiran en mas competitivas.

Por Gltimo, en relacion con este apartado en el que el tiempo es la clave, cabe mencionar
una serie de factores que pueden ayudar a aprovechar el tiempo como fuente de ventaja

competitiva:

Organizar procesos con orientacién al producto, minimizando o eliminando

recorridos y esperas, situando proximos los componentes a relacionar para

conseguir gran fluidez.

- Mejorar los procesos para reducir los tiempos de ejecucion.

- Reducir lo maximo posible el tiempo de preparacion de las maquinas.

- Operar con lotes unitarios o pequefios de produccion, para poder eliminar los
tiempos de espera del producto a fabricar.

- Tomar decisiones de forma descentralizada. Los trabajadores tienen que decidir
por si mismos.

- Planificar adecuadamente los suministros y los puntos en los que son necesarios.

- Asegurar la calidad de los productos y el buen funcionamiento de las maquinas.

- Rapidez en la innovacion y en su transmision a la cadena de valor.

Todas estas reducciones de tiempo deben ser aplicadas en cada uno de los

departamentos de la organizacion.
1.5.4. El sistema Pull*®

El sistema Pull estd disefiado de acuerdo con la esencia del JIT. Suministrar los
materiales necesarios a los procesos de una forma directa y con el menor tiempo

posible.
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Con la operativa Pull se consigue hacer llegar al cliente lo que él desea, como lo desea y
cuando lo desea. Para alcanzar este objetivo es necesario que sea la propia demanda la

encargada de determinar el movimiento de productos y materiales en todo momento.

Figura 1.5.4. 1: Sistema Pull

Mano de obrade Costes de apoyo ala Depreciacion
produccion Materiales produccion maquinaria y equipos

NNV

Costes de apoyo a Costes de las Otros costes del value
operaciones instalaciones y stream
mantenimiento

Fuente: elaboracion propia

El término Pull, recoge lo que este sistema es: cada cliente “tirard” del cliente anterior a
él solicitdndolo lo que precise y, a su vez, dicho proceso pedira al anterior lo necesario
para llevar a cabo lo que le han solicitado, todo esto continuara hasta Ilegar al primer

proceso.

Por el contrario, la operativa tradicional se efectia en modo Push. Cada proceso
produce hasta lo que su productividad le permite y posteriormente lo “empuja” al
siguiente proceso y asi sucesivamente hasta, en este caso lo contrario, llegar al cliente
final. Los sistemas tradicionales emplean este tipo de mecanismo por ello el cliente
tiene que elegir cudl es el producto que més satisface sus necesidades, al contrario, que
el modo Pull en el que el cliente final disefia su producto. Y por tanto, sera la demanda

la que atraerd a la produccion y no la produccion la que sera empujada al cliente.
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1.5.5. La cadena de suministro®?

El sistema Lean no solo se centra en aquellos aspectos que comprenden el interior de la
empresa sino también a la forma de organizarse de forma externa. Este modelo de
gestion pretende conseguir la integracion de todas las actividades que afectan a los
bienes y servicios entregados a los clientes, tanto si son realizados por la propia empresa
como si son llevados a cabo por proveedores externos (Womack y Jones, 1996; Morgan,
1997). Para aquellas empresas que pongan en marcha este modelo deberan reorganizar
las relaciones con sus proveedores y clientes, buscando una nueva relacion basada en
acuerdos de cooperacion a largo plazo y siendo el objetivo de ambas partes el tratar de
eliminar los despilfarros en cada una de las etapas de la cadena de suministro.
Conseguir que dicha cadena se caracterice por la existencia de altos niveles de

intercambio de informacidn, bajos costes de transaccién y la mejora de su rendimiento.

La integracion de la cadena de suministro entre la organizacion, sus clientes y
proveedores requiere disponer de unos adecuados flujos de informacién, este puede ser

uno de los aspectos claves de la integracién con los proveedores.

12 Moyano Fuentes, J. y Baides, N. R. (2008). Estado actual de la investigacién sobre la influencia del
Lean Managemente en los recursos humanos. Revista Ingenieria Industrial, (3), 5-24. Recuperado de
http://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3997901.pdf

_41 -



http://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3997901.pdf

Grado en Administracion y Direccién de Empresas

En el apartado siguiente se hara una breve resefia sobre algunas de las herramientas que
pueden ser empleadas para poner en marcha el modelo Lean en cualquier organizacion.
Este punto del trabajo no recoge todas las herramientas existentes, solo aquellas por las

que se ha preguntado a las diferentes empresas en la encuesta elaborada.

Capitulo 11: MODELO DE GESTION LEAN: HERRAMIENTAS"

El Lean Manufacturing se materializa en la practica a través de la aplicacion de una
amplia variedad de técnicas, muy diferentes entre si, que se han puesto en marcha con

éxito en empresas de muy diferentes sectores y tamafos.

Estas técnicas pueden implantarse de forma independiente o conjunta, atendiendo a las
caracteristicas especificas de cada caso.

2.1.5S

El método 5S fue creado por Hiroyuki Hirano en los afios 80. Es un modelo de
organizacion que trata de facilitar la productividad adoptando como base los principios

tradicionales de la educaciéon japonesa (Lopez, F. 2012).

Se le conoce por el nombre de 5S, al estar compuesta por 5 palabras que en japonés
empiezan por la letra S: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke. Es una técnica muy
sencilla de aplicar y que genera enormes resultados para las organizaciones. A nivel
mundial es bastante conocida, sin embargo en nuestro pais existe una escasa puesta en
marcha. Se caracteriza por producir resultados tangibles y cuantificables para todos, con

un gran componente visual y de alto impacto en un corto plazo de tiempo.

La clave de una correcta puesta en marcha del sistema Lean consiste en utilizar

materiales que permitan conseguir los objetivos propuestos por las organizaciones como

¥ Hernandez Matias, J. C. y Vizéan Idoipe, A. (2013). Lean manufacturing. Concepto , técnicas e
implantacion.
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pueden ser: evitar pérdidas de tiempo, recursos innecesarios etc. Dichos objetivos se

pueden conseguir con la implantacion de un sistema 5S, ya que aporta una mejora a la

empresa de manera directa y total.

En términos mas coloquiales se puede definir esta herramienta, como una herramienta

que trata de evitar la suciedad.

Esta técnica pretende evitar aspectos muy sencillos del dia a dia de las organizaciones

como pueden Ser:

Aspecto sucio de la planta: maquinas, instalaciones, técnicas, etc.
Desorden: pasillos ocupados, técnicas sueltas, embalajes, etc.

Elementos rotos: mobiliario, cristales, sefiales, topes, indicadores, etc.
Falta de instrucciones sencillas de operacion.

Numero de averias mas frecuentes de lo normal.

Desinterés de los empleados por su area de trabajo.

Movimientos y recorridos innecesarios de personas, materiales y utillajes.

Falta de espacio en general.

Las actividades béasicas de un sistema de 5S son:

Seiri (eliminar)

La primera de las actividades que se debe poner en marchar consiste en hacer
una limpieza de todas aquellas tareas que no reportan ningun valor para los
diferentes puestos de trabajo por lo que es posible prescindir de las mismas. Para
llevarlo a cabo es posible utilizar lo que se conocen con el nombre de “tarjetas
rojas”, que se tratan de una tabla sobre la que se ird rellenando una serie de
casillas para observar qué elementos o actividades pueden ser eliminados.

Al eliminar todas estas actividades o elementos innecesarios se consigue mayor
espacio en el puesto de trabajo, mejor organizacion, y se controla de forma mas
precisa los inventarios.

Seiton (ordenar)

Una vez que se ha procedido a eliminar aquellos elementos del puesto de trabajo
gue no son necesarios se procede a ordenar y colocar el puesto de trabajo asi

como todo lo que le rodea, para que se pueda identificar de manera rapida y
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precisa cada elemento, ya sea por su naturaleza, por criterios de frecuencia en su
utilizacion, de seguridad o incluso dependiendo del numero de personas que lo
necesitan.
e Seiso (limpieza)

Para que cualquier puesto de trabajo funcione de manera adecuada debe
permanecer limpio, es decir, revisar y limpiar diariamente los elementos de
trabajo para asi asegurarse su correcto funcionamiento; esto es porque a través
de la limpieza es posible observar si un motor pierde aceite, si algin cable esta
roto o desenchufado. No solo sirve con limpiar regularmente el puesto de trabajo
sino que también es conveniente identificar aquellos focos o lugares donde se
acumula mayor suciedad para limpiarlos con mayor frecuencia y disminuir el

trabajo a realizar, lo que supondria un ahorro de tiempo.
La aplicacion de esta tercera S implica:

- Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

- Asumir la limpieza como una tarea de inspeccion necesaria.

- Conservar los elementos en condiciones 6ptimas, lo que supone reponer
los elementos que faltan, adecuarlos para su uso mas eficiente y
recuperar aquellos que no funcionan o que estdn reparados
provisionalmente. Dejar las cosas como el primer dia.

e Seiketsu (estandarizacion)

Una vez que se han aplicado los procedimientos que establecen las tres primeras
S conviene establecer unos estandares de trabajo para que se siga cumpliendo lo
que se ha explicado en los puntos anteriores, es decir, tratar de sistematizar lo
gue ya se ha conseguido para que asi los resultados continten en el tiempo. De
nada sirve hoy proceder a identificar los elementos que no son necesarios,
ordenar y realizar una limpieza del puesto de trabajo si los dias posteriores no se
va a llevar a cabo nada de esto.

Para que sea posible su estandarizacion los trabajadores deben considerar mas
como una obligacion que como una opcion la realizacion de los tres pasos
anteriores de forma que sepan cuando, como y con qué frecuencia es necesario

que las realicen, realizando una asignacion entre ellos de las diferentes tareas.
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Pero para que todo esto finalmente sea eficaz es necesario disponer de unos
sistemas de control que ayuden a valorar el trabajo realizado por cada uno de los
trabajadores y corregir los errores cometidos.
e Shitsuke (disciplina)

El objetivo del Shitsuke es convertir en habito la utilizacion de los métodos
estandarizados y aceptar la aplicacion normalizada.

Una vez que se han establecido las diferentes actividades que cada trabajador
debe desarrollar y como ha de hacerlo es necesario implantar una disciplina para

que de esta forma se siga trabajando en la mejora continua.

Cuadro 2.1. 1: Resumen de la técnica 5S.

SHITSUKI
Construir el
hibito
Sl Identificar los N Definir métodos Ha-::er El L
articulos nece- Limpiar cuan- . la limpieza con
. articulos nece- . de orden y lim- .
sarios de los ) do se ensucia ) los trabajad ores
. sarios pieza
no Necesarios de cada puesto
Ll Marcar dreas Aplicar el méto- - Falns
los articulos _— . operarios de
; en el suelo para | | Limpiar perid- do general en
necesarios ! di odos 1 o cada puesto para
1lugar de elementosy icamente todos los puestos que hagan orden
enelugs actividades de trabajo hagan
trabajo y limpieza
Eliminar los Poner todos los . S Acma_hzarla
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Fuente: (Hernandez Matias v Vizan ldoipe, 2013)
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2.2. SEIS SIGMA

Metodologia de mejora de procesos o productos, centrada en la reduccion de la
variabilidad de los mismos, que persigue reducir o eliminar los defectos o fallos en la

entrega de un producto o servicio al cliente.

La meta de Seis Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de
oportunidades, entendiéndose como defecto cualquier fallo que en un producto o
servicio no logre cumplir los requisitos del cliente, es decir, el objetivo de Seis Sigma es
la deteccion y eliminacién de las causas que son responsables de los fallos o defectos en

los procesos y afectan a las caracteristicas de los productos o servicios.

Seis Sigma es considerada como una técnica de calidad pero debido a su gran aplicacion

en la filosofia Lean se la considera uno de sus pilares basicos.

El valor Seis Sigma tiene relacidn con la desviacion tipica estandar de la distribucion
normal por lo que Seis Sigma equivale a una tasa de eficiencia del 99,99966%. Para ello
utiliza técnicas estadisticas y no estadisticas en un proceso de cinco etapas: definir,

medir, analizar, introducir mejoras y controlar.

Figura 2.2 1: Representacion gréfica Seis Sigma.

Develop

Explore

Fuente: http://www.collegenetwork.com/

Esta herramienta se puede resumir en los principios que se muestran a continuacion:
e Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo. La estrategia se apoya y
compromete desde los niveles mas altos de la direccién y la organizacion.
e Seis Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye personal a tiempo

completo. La forma de manifestar el compromiso por Seis Sigma es creando una
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estructura directiva que integre lideres de negocio, de proyectos, expertos y
facilitadores. Cada uno de los lideres tiene roles y responsabilidades especificas
para formar proyectos de mejora.

e [Formacion y acreditacion. Cada uno de los actores del programa de Seis Sigma
requiere de una formacién especifica. Varios de ellos deben tomar un
entrenamiento amplio, conocido como curriculum Black Belt con diferentes
niveles de progresion y capacitacion; campedn, maestro cinta negra, cinta negra
y cinta verde.

e Orientada al cliente y enfocada a los procesos. Esta metodologia busca que
todos los procesos cumplan con los requerimientos del cliente y que los niveles
de calidad y desempefio cumplan con los estandares de Seis Sigma. Al
desarrollar esta metodologia se requiere profundizar en el entendimiento del
cliente y sus necesidades. En base a ese estudio sobre el cliente se disefian y
mejoran los procesos.

e Dirigida con datos. Los datos y el pensamiento estadistico orientan los esfuerzos
de esta metodologia. Los datos son necesarios para identificar las variables de
calidad y los procesos y areas que tienen que ser mejorados.

e Se apoya en una metodologia robusta. Se requiere de una metodologia para
resolver los problemas del cliente, a través del analisis y tratamiento de los datos
obtenidos.

2.3. MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL (TPM)

El Mantenimiento Productivo Total (TPM), (Total Productive Maintenance) es un
conjunto de técnicas orientadas a eliminar las averias a traves de la participacion y
motivacién de todos los empleados (Hernandez Matias y Vizan lIdoipe, 2013). EI TPM
se esfuerza por lograr una produccién perfecta: no existen averias o pequefias paradas,
tampoco un funcionamiento lento ni defectos. Ademas se valora un ambiente de trabajo

seguro en el que no existan accidentes de trabajo.

El modelo tradicional TPM dispone de una base formada por las 5S analizadas en el
punto anterior y a su vez por ocho actividades de apoyo (Mantenimiento Productivo
Total, 2012):
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8.

Mejoras enfocadas. Grupos de trabajo interdisciplinares formados en técnicas
para la mejora continua y la resolucién de problemas, los cuales enfocaran su
trabajo en la eliminacion de las pérdidas y en la mejora de la eficiencia.
Mantenimiento planificado. Actividades de mantenimiento preventivo,
predictivo y correctivo, orientadas a la prevencion y eliminacion de averias.
Mantenimiento autonomo. Basado en operaciones de inspeccion y pequefas
actuaciones sencillas, realizadas por los operarios de las maquinas.
Mantenimiento de calidad. Basado en actuaciones preventivas sobre las piezas
de las maquinas debido a su alta influencia en la calidad del producto.
Prevencion del mantenimiento. Basado en la gestion temprana de las
condiciones que deben reunir los equipos o las instalaciones, para facilitar su
correcto mantenimiento durante su utilizacion.

Mantenimiento areas soporte. Se busca el apoyo necesario para que las
actividades de TPM, aseguren la eficiencia y la implicacion global.

Mejora de la polivalencia y habilidades de operacion. Formacién continua del
personal de produccion y mantenimiento para mejorar sus habilidades y
aumentar su polivalencia y especializacion.

Seguridad y entorno.

Figura 2.3. 1: Componentes TPM.
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pieza en el puesto de trabajo

Fuente: http://www.cdiconsultoria.es/metodo-tpm-mantenimiento-productivo-total-valencia

La implantacion TPM requiere de una metodologia adecuada a las caracteristicas de la

empresa y, sobre todo, formacion de las personas que la integran. De forma

esquematica, el proceso de implantacion TPM se puede dividir en las siguientes etapas:
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Etapa preliminar

En esta fase es necesario modelizar la informacion relacionada con el
mantenimiento, identificando y codificando equipos, averias y tareas
preventivas.

Primera etapa: Volver a situar la linea de produccion en su estado inicial

El objetivo es dejar la linea en las condiciones en las que fue entregada por parte
del proveedor el dia de su puesta en marcha: limpia, sin manchas de aceite,
grasa, polvo, libre de residuos, etc.

Segunda etapa: Eliminar las fuentes de suciedad y las zonas de dificil acceso
Una fuente de suciedad es aquel lugar que, aunque se limpie continuamente,
sigue generando suciedad. Estas fuentes de suciedad deben ser consideradas
como causas de un mal funcionamiento o anormalidades de los equipos, aunque
estd claro que unas influiran mas que otras en el rendimiento de las
instalaciones. Es en esta etapa donde entra en funcionamiento la técnica 5S,
concretamente la etapa denominada Seiso (limpieza).

Tercera etapa: Aprender a inspeccionar el equipo

Para el proceso de implantacion del TPM es fundamental que el personal de
produccion se encargue de tareas propias de mantenimiento, hasta llegar a
trabajar casi de forma autonoma. Es imprescindible dotarles de una formacion
que transmita los conocimientos necesarios a los operarios de la linea sobre el
funcionamiento de las maquinas y los equipos. Esta formacién cada vez sera
mas detallada y abarcara més tareas multidisciplinares.

Cuarta etapa: Mejora continua

En este paso los operarios de produccién realizan las tareas de TPM de forma
auténoma, se hacen cargo de las técnicas necesarias y proponen mejoras en las
maquinas que afecten a nuevos disefios de linea. Los responsables verifican los
esfuerzos para mejorar los procedimientos de mantenimiento preventivo y
supervisan sus actividades orientadas a elevar la rentabilidad econémica de la
planta. Lo mas importante de esta fase es determinar cuales son las causas de
averias para lo cual se pueden utilizar las mismas técnicas de calidad total que se
usan en Single Minute Exchange of Die (SMED) analizado en el apartado, El

sistema SMED, pégina 56.
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La calidad del proceso de implantacion del TPM debe ser revisada de forma continua
para llevar asi un control de los costes, comprobar que las actividades planificadas se
han realizado y sobre todo plantear los objetivos para las siguientes fases.

Lo maés importante de la supervision consiste en crear y definir de la forma mas precisa
posible un sistema de indicadores accesible y fiable para capturar, medir, analizar y
evaluar los resultados y desviaciones respecto al objetivo establecido en la etapa inicial.
Entre los indicadores cabe mencionar el rendimiento de la mano de obra, las horas

dedicadas a trabajos urgentes etc.

Todos estos mecanismos son validos pero en el entorno Lean, destaca el indicador
numérico natural para el TPM, denominado indice de Eficiencia Global del Equipo,
(OEE), (Overall Equipment Efficiency). OEE es un indicador que se calcula
diariamente para un equipo o grupos de maquinas y establece la comparacion entre el
nimero de piezas que podrian haberse producido, si todo hubiera ido perfectamente, y
las unidades sin defectos que realmente se han producido. Para la utilizacion de este

indicador, se utilizan los indices de Disponibilidad, Eficiencia y Calidad.

2.4. KANBAN

Kanban en japonés deriva de la palabra kan (visual) y ban (tarjetas). Por ello, el sistema
Kanban es un sistema de control y programacion sincronizada de la produccién
basandose en la utilizacién de tarjetas. Su empleo se deriva del sistema de arrastre o
pull el cual consiste en que cada proceso debe operar de acuerdo con las necesidades del
que le sigue, es decir, su propio cliente. La empresa debe programar sus actividades de
forma que consiga entregar al cliente lo que este desea. Sera el propio consumidor el
que tirara (pull) del altimo proceso solicitandole lo que él requiere y este a su vez del

anterior, hasta llegar al proceso inicial'°.
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Figura 2.4. 1: Esquema del sistema Kanban
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Fuente: (Hernandez Matias y Vizan ldoipe, 2013)

Se puede afirmar que el objetivo que persigue la técnica o herramienta Kanban; consiste
en tratar de minimizar el tiempo de trabajo en progreso o el stock entre los procesos.
Para conseguirlo se lleva a cabo un andlisis enlazado entre los diferentes procesos, es
decir, un proceso superior producird solo aquellas partes que el proceso inferior
necesite. En otras palabras, los trabajadores del proceso inferior consumiran aquellas
partes que necesitan de procesos inmediatamente superiores. Con este funcionamiento
se consigue evitar la sobreproduccion, ya que el proceso superior no transfiere
automaticamente las partes terminadas al inferior, sino que es el proceso inferior el cual
en base a sus necesidades demanda partes del proceso superior (Kanban y Scrum,
2013). Con las tarjetas se consigue que los diferentes equipos de trabajo puedan
comunicarse y colaborar en lo que se tiene que hacer en el trabajo y cuando ya que
dichas tarjetas reflejan toda la informacion necesaria como por ejemplo el nombre y el
cddigo de la pieza que se va a fabricar, el lugar donde se fabricara, la cantidad de piezas
que se deben producir, donde se van almacenar etc.

La gran dificultad que se plantea sobre esta técnica es saber cuantas tarjetas se deben
poner en circulacion, como disefarlas, qué ocurriria si se pierde alguna de ellas, pero la
clave de todo se encuentra en los propios trabajadores, ya que para que un sistema como
este funcione, ellos deben de ser proactivos y encargarse de la supervision de cada una
de las tarjetas que emplearan para desarrollar su trabajo, comunicar los fallos que
puedan encontrar en cuanto a la elaboracién de las mismas etc.
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2.5. CELULAS EN U/ CELULAS FLEXIBLES™Y

En una implantacion Lean es necesario que un trabajador desempefie varias actividades.
Siempre que sea posible se estableceran alrededor del trabajador las operaciones de tal
forma que éste pueda llevar a cabo varias actividades pero siempre aquellas que
correspondan al proceso en el que él se encuentra trabajando. Como se ha comentado a
lo largo de este trabajo de fin de grado lo que se busca con la puesta en marcha del
sistema Lean es tratar de eliminar los desperdicios o actividades que no aportan valor.
Una de las multiples herramientas que existen para poder alcanzar dicho objetivo son

las llamadas células flexibles.

Las células se encargan de agrupar las operaciones que constituyen los procesos, los
cuales se gestionaran y se controlaran en su conjunto, en lugar de gestionarlas una a una
tal y como se lleva a cabo en la gestion tradicional, lo que supondra una mayor

planificacion, gestion y control de los diferentes procesos.

Existen diferentes variantes de células flexibles pero la méas empleada es la conocida
como célula en U. La clave de la distribucion en U es que la entrada y la salida de una
linea se encuentran en la misma posicion, lo que ofrece la posibilidad de ser controladas
de manera simultanea y asi asegurar el equilibrado de flujos de la linea, ademas
facilitara que un trabajador puede desempefiar tanto la primera como la Gltima tarea del
proceso sin tener que recorrer una gran distancia, evitando desperdicio en movimientos.
Las células en forma de U también aportan una mayor flexibilidad para la asignacién de
actividades a los puestos de trabajo, ya que la ruta de un producto no tiene por qué
coincidir con la de un trabajador en concreto.

La adopcidn de células permite obtener unas ventajas muy significativas en la eficiencia

del sistema entre los que cabe destacar:

- Mejor cumplimiento de los requisitos establecidos por el cliente, en calidad y
plazos.

- Reducir del inventario en proceso, ya que la célula de trabajo se establece para
proporcionar un flujo equilibrado de maquina a maquina.

- Reducir el espacio de la planta. Se necesita de menos espacio entre las maquinas

para el inventario en proceso.
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- Menor inventario de materias primas y productos terminados, porque con menos
trabajo en proceso se agiliza el movimiento de materiales.
- Mayor uso de equipo y maquinaria debido a una mejor programacion y el flujo
mas rapido.
Con todo esto podemos concluir que una célula flexible es:
“La implantacion de un proceso con forma de U con disposicion en flujo y
secuenciacion segun el proceso. Una célula con el material fluyendo unidad a unidad,
compuesta por trabajadores con formacion polivalentes, multitarea y con posibilidad

de ocuparse de otros procesos y asi incrementar la flexibilidad. ”(Cuatrecasas, 2010, pg
167).

Figura 2.5. 1: Ejemplo de un sistema con una célula en forma de U.

Fuente: http://cursosgratis.aulafacil.com/lean-manufacturing/curso/LeanManufacturing-26.htm

2.6. JIDOKA

Antes de que Toyota se dedicara a la fabricacion de automoviles llevaba a cabo la
fabricacion de telares y fue durante esta etapa cuando Sakichi Toyoda aplicd esta
herramienta para conseguir un desarrollo cada vez mas automatizado de los telares.
Comenzo a pensar en la problematica de que ocurriria si se producia por ejemplo, la
rotura de un hilo, fue entonces cuando llevo a cabo la implantacion de la herramienta o

técnica conocida como el Jidoka (Cuatrecasas, 2010).

El significado de la palabra Jidoka es automatizacion con un toque humano. Consiste en

el desarrollo correcto de las actividades generando productos o servicios de calidad, sin
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incurrir en actividades innecesarias, es decir, que el proceso tenga su propio control de
calidad de forma que si existe una anormalidad el proceso se detendra de forma
automatica o lo hardn los propios trabajadores. Asi pues se obtiene un proceso con

productos caracterizados por cero defectos.

Para poder conocer si una maquina requiere ser revisada porque se ha detectado alguno
de sus productos con una calidad inferior a la requerida es posible utilizar un
mecanismo de luces de colores, de tal forma que si la luz estd verde la maquina no
requiere ninguna atencién mientras que si la luz es de color rojo indica una alerta que

debe ser revisada inmediatamente.

Es necesario para la puesta en marcha de esta herramienta un nimero de etapas que
variara dependiendo de los manuales u autores. Siguiendo a (Gonzéles Bolea, 2013) se

puede estructurar en las cuatro siguientes:

1. Detectar la anormalidad.

2. Parar.

3. Solucionar la condicion anormal.
4

Investigar la causa raiz e instalar las medidas oportunas.

Las dos primeras etapas pueden llegar a automatizarse por completo, pero la terceray la
cuarta, de manera irremediable, requieren la actuacion de personas para tratar de buscar

el origen de esas anomalias o defectos encontrados.

2.7. POKA-YOKE

Esta técnica se encuentra enlazada con la técnica Jidoka. A lo largo del trabajo se viene
haciendo referencia a que es necesario que las organizaciones se aseguren de conseguir
una produccion en las condiciones correctas y sin defectos en la calidad. Durante este
analisis en numerosas ocasiones se ha mencionado a los trabajadores, ya que ellos a
través de los mecanismos denominados Poka-Yoke (mecanismos anterior) van a ser los

encargados de insertar una pieza dentro de un elemento por el lado correcto ya que

¥ Lean y su Top 25: Poka-Yoke. Sistemas a prueba de errores. (2013). Recuperado 14/03 de
http://www.globallean.net/noticias/lean-y-su-top-25-poka-yoke-sistemas-a-prueba-de-errores/2015/
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existird un mecanismo intercalado entre la pieza y el elemento que evitard de forma
automatica la introduccion incorrecta de la misma, a esto se le conoce como dispositivo
Poka-Yoke (Cuatrecasas, 2010). En otras palabras, se trata de que “los errores no deben

producir defectos y mucho menos aun progresar”.

Los Poka-Yoke se caracterizan por su:
- Simplicidad, pequefios dispositivos de accion inmediata, sencillos y econdmicos.
- Eficacia, actGan por si mismos, en cada accion repetitiva del proceso, con
independencia del trabajador.
Ademas desempefian tres funciones contra los defectos: pararlos, controlarlos y avisar
de ellos.

El Poka Yoke puede ser disefiado de dos maneras:

- Funcién de control: se disefia para impedir que el error tenga lugar. Son los
realmente efectivos ya que requieren de intervencion inmediata. Paran la

maquina o imposibilitan continuar el proceso.

- Funcién de aviso: en este caso el error puede llegar a producirse, pero el
dispositivo reacciona cuando va a ocurrir dicho error y asi advertir al operario
del riesgo. Principalmente son avisos acusticos o luminosos. Son menos

efectivos que los de control.

Aplicando de una forma adecuada el Poka Yoke se pueden obtener entre muchos otros

los siguientes beneficios:
- Alta calidad si se ponen en marcha los medios necesarios para evitar errores.

- Disminucion de la revision de los trabajos ya que produciendo con una buena
calidad no se necesita repasar defectos, ahorrando tiempo y rentabilizando el

producto que se fabrica.

- Satisfaccidn de la clientela, el principal objetivo de cualquier organizacion.
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2.8. EL SISTEMA SMED

SMED por sus siglas en inglés (Single-Minute Exchange of Dies), es una metodologia o
conjunto de técnicas que persiguen la reduccion de los tiempos de preparacion de una
maquina. Segun el propio Shingo™ el sistema SMED no se debe tratar como una técnica
sino como un enfoque o filosofia que supone un cambio generalizado de actitud
(Cuatrecasas, 2010).

Para conseguir la reduccion del tiempo en que se tarda en preparar una maquina es
necesario estudiar de manera detallada el proceso para asi ir incorporando cambios en la
misma, ademas de en el utillaje, las herramientas etc. todo aquello que disminuya los
tiempos de preparacion. El sistema SMED es una herramienta clara y facil de aplicar,
ademas consigue rapidamente resultados positivos y en la mayoria de los casos con una

inversién minima.

La reduccién de los tiempos de preparacion de cualquier elemento de trabajo es un
aspecto clave. Se puede hacer una distincién entre tiempos de cambio largos, que es
aquel en el que los lotes de produccion son grandes y, por tanto, la inversion en
inventario es elevada. Sin embargo, cuando el tiempo de cambio es minimo es posible
producir diariamente la cantidad necesaria eliminando en su mayor parte la necesidad de
invertir en inventarios. Estos métodos de cambio rapidos consiguen disminuir los
errores en los ajustes de técnicas de trabajo y Utiles, ademas es posible que con tiempos
minimos se pueda aumentar la capacidad de la maquina porque si éstas se encuentran a
plena capacidad se puede aumentar su produccion con el simple gesto de reducir el
tiempo de preparacion de la maquina.

Para su puesta en marcha se deben seguir cuatro etapas esenciales:

e Primera etapa: Diferenciacion de la preparacion externay la interna
La preparacion interna comprende todas aquellas actividades que para poder

llevarlas a cabo es necesario que la maquina se detenga, al contrario que la

1> Shigeo Shingo; ingeniero industrial japonés que se distinguié por ser uno de los lideres en practicas de

manufactura en el Sistema de Produccién de Toyota.
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preparacion externa en la que las actividades pueden realizarse mientras la
maquina se encuentra en funcionamiento. En esta fase lo que persigue es
diferenciar por un lado la preparacion externa y, por otro la interna, intentando
convertir esta Ultima en externa. Para conseguirlo es necesario cumplir los
siguientes requisitos:

- Preparar previamente todos los elementos: plantillas, técnicas, troqueles
y materiales.

- Realizar el mayor nimero de reglajes externamente.

- Mantener los elementos en buenas condiciones de funcionamiento.

- Crear tablas de las operaciones para la preparacion externa.

- Utilizar tecnologias que ayuden a la puesta a punto de los procesos.

- Mantener el buen orden y limpieza en la zona de almacenamiento de los
elementos principales y auxiliares, en consonancia con la herramienta
5S.

Segunda etapa: Reducir el tiempo de preparacion interna mediante la mejora de
las operaciones.

En esta etapa sera necesario mejorar y llevar un control continuo sobre aquellas
preparaciones internas que no hayan podido ser convertidas en externas.

Tercera etapa: Reducir el tiempo de preparacion interna mediante la mejora del
equipo.

Una vez reducido el tiempo de preparacion interna a través de la mejora en las
operaciones, es necesario reducirlo también a través de la mejora del equipo de
trabajo:

- Modificar la estructura del equipo o disefiar técnicas que permitan una
reduccién de la preparacién y de la puesta en marcha.

- Incorporar a las maquinas dispositivos que permitan fijar la altura o la
posicion de elementos como troqueles o plantillas mediante el uso de

sistemas automaticos.
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e Cuarta etapa: Preparacion Cero

El tiempo ideal de preparacion es cero por lo que el objetivo final debe ser tratar
de utilizar aquellas tecnologias adecuadas y el disefio de dispositivos flexibles

para aquellos productos que pertenecen a la misma familia.

Figura 2.8. 1: Etapas SMED

Etapa Preliminar Primera Etapa Segunda Etapa Tercera Etapa
Las actividades Separacion de las Convertir las Perfeccionar las
internas y externas no actividades internas y actividades internas a actividades internas y
se distinguen externas externas externas

m=m Actividades Externas

mmm Actividades Internas

Fuente: http://produccion-ingenieria.blogspot.com.es/2012/05/smed.html

2.9. MAPA FLUJO DE VALOR

A lo largo del presente TFG se ha venido dando gran importancia a la eliminacion de
los residuos en las empresas, es decir, aquellas actividades que no reportan ningun valor
afadido para el cliente y que, por tanto, no son necesarias. Para poder identificar dichos

residuos es clave elaborar un Mapa de Flujo de Valor (VSM, Value Stream Mapping).

El Mapa de Flujo de Valor es una representacion grafica de la cadena de valor,
plasmando en papel el flujo de materiales y el de informacion desde el proveedor hasta
el cliente, de forma que sea posible identificar donde se producen los mayores
desperdicios dentro del proceso y asi poder eliminar aquellas actividades que no

generan ningun tipo de valor en el proceso.

Para elaborar un VSM es necesario seguir una serie de pasos, no antes sin diferenciar

tres escenarios:
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El estado actual. Realizar un estudio a detalle de cada operacion que se describe
dentro del proceso actual para identificar las actividades que generan valor
afiadido y las que no.

El estado futuro. Una vez analizado el estado actual, aquellas actividades que
han sido identificadas y que no generan ningun valor afiadido deben ser de
nuevo estudiadas para ver posibles mejoras.

El estado ideal. Es la mejora que se quiere conseguir en el largo plazo
desechando las actividades que no generan valor para el cliente final.

El mapa de flujo de valor es totalmente grafico y se emplean simbolos y dibujos para

sefializar cada uno de los aspectos a tratar; las fases a seguir son:

o a bk~ w e

~

Dibujar los iconos tanto de los clientes, proveedores, y control de produccion.
Identificar los requisitos de los clientes por mes y dia.

Calcular la produccion diaria y los requisitos de contenedores.

Dibujar iconos logisticos con la frecuencia de entrega.

Agregar las cajas de los procesos en secuencia, de izquierda a derecha.

Agregar las cajas de datos abajo de cada proceso y la linea de tiempo debajo de
las cajas.

Agregar las flechas de comunicacion y anotar los métodos y frecuencias.
Obtener los datos de los procesos y agregarlos a las cajas de datos. En el caso de
los tiempos utilizar sistemas de medida como cronometraje o estimacion. Los
tiempos que normalmente se plasman son:

- Tiempo del ciclo. Tiempo que pasa entre la fabricacion de una pieza o
producto completo y la siguiente.

- Tiempo del valor agregado. Tiempo de trabajo dedicado a las tareas de
produccion que transforman el producto de tal forma que el cliente esté
dispuesto a pagar por el producto.

- Tiempo de cambio de modelo. Tiempo que trascurre mientras se cambia
el producto de un proceso a otro como consecuencia de las caracteristicas
del producto.

- Tiempo disponible para trabajar. Tiempo de trabajo del personal restando
descansos o suplementos

- Plazo de entrega. Tiempo que se necesita para que una pieza o producto
recorra un proceso o una cadena de valor de principio a fin.
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- % del tiempo funcionando. Porcentaje de tiempo de utilizacion o

funcionamiento de las maquinas.

- Cada pieza cada. Es una

cambia de modelo, cada dia, cada turno, cada hora.

9. Agregar los simbolos y el nUmero

10. Agregar los sitios de inventario y los niveles en dias de demanda ademaés del

grafico o icono mas abajo. Los

medida del lote de produccién, cada cuanto

asignado a cada trabajador.

niveles de inventario se pueden convertir a

tiempo en base a formulas del tipo:

- Tiempo permanencia= (Cantidad inventario)*(Tiempo Takt) / (Tiempo

disponible diario).

- Tiempo permanencia = (Cantidad de Inventario) / (Requerimiento diario

del Cliente).

- Tiempo Takt = (Tiempo Disponible por dia) / (Demanda del Cliente por

dia).

11. Agregar las flechas de flujo y otra informacion que pueda ser Util.

12. Agregar datos de tiempo, turnos
disponible.

13. Agregar horas de trabajo, valor agregado y tiempos de entrega en la linea de

al dia, menos tiempos de descanso y tiempo

tiempo ubicada al pie de los procesos.

14. Calcular el tiempo de ciclo de
procesamiento.

valor agregado total y el tiempo total de

Figura 2.9. 1: Ejemplo grafico de un Mapa de Flujo de Valor

Ordenes

Control de la
Produccién

OPI OPI
diarias diarias

" S
/\ Termoformado Troguelado
1\ C/T =15seg. A\ C/T =45 seg.
20 \ C/0=15-50 min. [ C/0 = 20-70 min.
Dias \ Uptime = 88% Uptime = 80%
LA (o) (o)

—————————
* 167.000 unidades mensuales

* Turnos

+Entrega cajas 5.000 unidades
 ——

60-Dias I
| Prondstico

Ordenes
semanales
Programacién
del envio

P
/
//‘
£

Estampado
C/T =190 seg.
C/0 =10 min.
Uptime = 90%

(e

Fuente: (Hernandez Matias y Vizan Idoipe, 2013)
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2.10. ESTANDARIZACION

Antes de profundizar en el analisis de la estandarizacién como herramienta de Lean es
necesario conocer previamente lo que se conoce como Takt Time. El cual se puede
definir como el ritmo de produccién, es decir, el tiempo de produccion objetivo de cada
unidad de producto, un valor que, indirectamente, marca el cliente cada vez que realiza
un pedido con una fecha de entrega. Para que los procesos de la empresa fluyan
adecuadamente, el trabajador debe ser capaz de producir dentro de los limites
planificados en el Takt Time de forma que se cumplan los tiempos marcados por la
demanda y se de salida a la produccion sin retrasos manteniendo los niveles de calidad.
Para conseguirlo, el objetivo es que todos los trabajadores consigan el mismo tiempo en
su ciclo de trabajo, es decir, si su ciclo consiste en lubricar una junta, ajustarla en el
cilindro de un motor, introducir el cilindro y repetir 6 veces para completar un motor,
todos deben hacerlo en el mismo tiempo, al igual que el siguiente compafiero montara la
junta y la tapa de los cilindros del motor en el siguiente paso de producciéon en un
tiempo de ciclo concreto para conseguir que el motor completo esté montado dentro del
Takt Time.

Analizado lo que es el Takt Time para definir un estandar es necesario conocer la forma
en la que se hacen las cosas para asi mejorarlas e ir comprobando a lo largo del tiempo
su resultado. La mejora continua es el simple hecho de repetir esta accidn. Es posible

que una frase resuma toda esta explicacion: “un estandar se crea para mejorarlo”.
Una correcta estandarizacion se puede resumir en los siguientes cuatro principios:
- Ser descripciones simples y claras de los mejores métodos para elaborar

productos o servicios.

- Proceder de mejoras hechas con las mejores técnicas y herramientas disponibles
en cada caso.

- Garantizar su cumplimiento.

- Considerarlos siempre como puntos de partida para mejoras posteriores.
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PARTE 2. ANALISIS EMPIRICO

Capitulo 11l. ANALISIS DE LA SITUACION DEL LEAN
MANUFACTURING Y LAS TECNICAS DE MEJORA CONTINUA
EN LAS EMPRESAS DE CASTILLA Y LEON

3.1. INTRODUCCION

En Espafia, el modelo de gestion Lean no es algo tan desconocido como cabe pensar.
Muchas organizaciones lo han puesto en marcha en los Gltimos afios a la vista de varios
estudios realizados (Herndndez Matias y Vizan ldoipe, 2013), si bien, la mayoria de
ellos se enfocan en sectores especificos como el automdvil. De ahi que el interés del
presente TFG se derive del hecho de intentar conocer como y en qué medida el Lean
Thinking es conocido y/o estd implantado en las empresas de Castilla y Leon, con

independencia del sector productivo de que se trate.

Como se ha comentado anteriormente, para abordar el objetivo final del TFG se ha
Ilevado a cabo una encuesta (con varias vertientes), que pretende poner de manifiesto la
situacion de este modelo de gestion en cualquier sector econdmico de Castilla y Ledn.
Pero no solo son las empresas las que comienzan a estudiar las posibilidades que ofrece
este nuevo modelo de gestion, sino que desde diferentes organismos de la
Administracion también se esta difundiendo la misma. Asi, en nuestra Comunidad
existen programas educativos concretos, como el que ofrece la Camara de Comercio de
Valladolid a través de un master, con el que se pretende dar a conocer la cultura Lean.
Otro proyecto en el mismo sentido es el desarrollado de forma conjunta entre el Consejo
Superior de Camaras y Renault Consulting, con la colaboracion de la Universidad de
Valladolid, cuyo objetivo es ofrecer un servicio de consultoria Lean para las pymes,
caracterizado por su bajo coste. A este respecto cabe mencionar que efectivamente
Renault (empresa de gran implantacion en CyL), ha diversificado su linea de negocio
ofreciendo un servicio de consultoria para aquellas empresas que necesitan ayuda a la
hora de solucionar sus problemas de organizacion, gestion, funcionamiento y ofrece su
colaboracion para desarrollar las competencias que escasean en la empresa que solicita
ayuda, asesorandoles mediante formaciones concretas y con abundantes intercambios de
experiencias.
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Y es precisamente en esta linea donde se oferta el proyecto mencionado (Figura 3.3.1)
bajo el entorno Lean, ya que éste es uno de los principales objetivos. Hacer llegar este
nuevo modelo a las organizaciones que solicitan su ayuda. Para ello, a través de
diferentes juegos y simulaciones tratan de construir escenarios que logren una
transmision de los principios del Lean a los formados, tratando de hacer entender los
beneficios de este modelo de gestion.

Figura 3.1. 1: Mision de la escuela Lean

EL SECRETO.DE.NUESTRO EXITO

LA INTEGRACION PRACTICA DE TODAS LAS DIMENSIONES DEL LEAN

Las formaciones impartidas en nuestra Escuela Lean son especialmente ricas dado que permiten practicar,
reflexionar, intercambiar impresiones y experimentar las buenas practicas Lean en el terreno, a través de la
metodologia “learning by doing”..

LE-A'N
DOING

APRENDER LEAN HACIENDO

Fuente: http://escuela-lean.es/

Por otra parte, si bien es cierto que la metodologia Lean puede resultar de interés en
cualquier sector de actividad, cabe pensar que determinados sectores sean mas proclives
a la misma, como puede ser el caso del sector TIC, debido a sus caracteristicas, tanto a
nivel competencial como de funcionamiento, que implican una gran necesidad de
adaptacion a los cambios, de respuesta rapida al cliente, de soluciones a medida... que
se encuentran en el Lean. De hecho, incluso la Junta de Castilla y Ledn realiza una
apuesta clara por este sector el cual, segun la Junta, destaca por su potencial para crear
empleo de calidad y por su capacidad innovadora, es decir, se convierte en uno de los
principales motores para la incorporacion de la Region en la Sociedad Digital del
Conocimiento. Por ello, el gobierno regional pretende que CyL sea un entorno atractivo
para estas empresas, ofreciéndoles accesos favorables a recursos humanos cualificados,
infraestructuras de calidad, logistica etc. lo cual se ha plasmado en una serie de
programas especificos para TICs que figuran en la siguiente pagina web:
http://www.jcyl.es/web/jcyl/SociedadInformacion/es/Plantillal00/1180952787562/ / /
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3.2. DISENO Y DESARROLLO DE LA ENCUESTA

La metodologia aplicada para realizar el presente estudio ha sido una encuesta online,

accesible en (http://sicodinet.unileon.es/encuesta/index.php?sid=24) y que se recoge

también en el Anexo I.

Debido a la imposibilidad de trabajar con todas las empresas de la Comunidad de
Castilla y Ledn se opt6 por seleccionar las de mayor volumen de ventas, utilizando para
la seleccion diferentes bases de datos, principalmente el “Sistema de analisis de
balances ibéricos” (Sabi2003) , “Guia empresarial 2012” (Edicom B2b, 2000) y
“Espafia 25.000” (Espafa 25.000, 2010).

La consulta de las bases de datos anteriores permitié obtener un listado inicial, si bien
en la mayoria de los casos no se disponia de la direccion de correo electronico, por lo
que fue preciso una busqueda especifica a través de internet. La base de datos obtenida
quedd compuesta por 371 empresas a las que se les envid un correo electrénico (Anexo
I) en cuatro ocasiones (con fechas 25 de Marzo 2014, 9 y 12 de Abril 2014 y, por
ultimo, el 6 de Mayo de 2014), con una carta de presentacion del estudio y el enlace a
través del cual podian acceder a la encuesta online y a un breve resumen sobre la

metodologia Lean.

Por otra parte, con la finalidad de poder ahondar en el caso especifico de las empresas
TICs, se contd con la colaboracién de diversas asociaciones vinculadas a este sector. En

concreto la Asociacion Aetical®

(Federacion de Asociaciones de Empresas de
Tecnologias de la Informacién, Comunicaciones y Electronica de Castilla y Ledn) que a
través de su Boletin Informativo semanal invito a todos sus asociados a participar en
este estudio (Anexo I11) y, en esa misma linea, la Asociacién Apeintel'” (Asociacion

Provincial de Empresarios de Informatica y Nuevas Tecnologias de Le6n, asociada a la

18 http://www.aetical.com/

7 http://www.apeintel.org/
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FELE) y la propia FELE" difundieron la posibilidad de colaborar cumplimentando la

encuesta.

En relacion a la encuesta propiamente dicha, su disefio se llevé a cabo partiendo de un
punto inicial que, posteriormente y en funcion de las respuestas que el interlocutor fuera
ofreciendo, se iba diversificando hacia diferentes vertientes de la misma. De esta forma,
en base a las respuestas se obtenia un total de 5 ramas o vertientes de la encuesta que,
con el fin de clarificar, se recogen esquematicamente en la Figura 3.2.1 y textualmente

en Anexo IV.

Figura 3.2. 1: Esquema de la encuesta en sus diferentes vertientes

(Herrami?nta para la toma de declsonos]

Interes de la aplicacién Lean

En base a la resefia mformatlva]

[Método propio o informal] Metodo estandarizado

En base al dossier,
Tipo de variables considera objetivo prlncnpal———> Otros herramlentas

‘// \\ interesantes
Tendencias ini
enerales Oplnlones de Metodo reduccién
9 clientes etc. costes
[En base a la resefia informativa}

Datos histdricos

Interés de aplicacion

Conoce Lean
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= - EEE—— herramientas
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écni Participacién
Técnicas a Factores [ﬁ [—]
del personal

futuro @ Obstaculos p

Fuente: elaboracion propia

A pesar de los esfuerzos por propiciar la respuesta al cuestionario, un estudio de este
tipo no esta exento de dificultades: por un lado, muchos correos que figuran en las bases
de datos o en la red no estan actualizados (por lo que no se puede llegar a estas

empresas) y, por otro, en muchos casos la reaccion ante una solicitud de este tipo es la

18 http://www.fele.es
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de desechar el correo. Por ello, y a pesar de la insistencia en cuatro ocasiones a lo largo
de mas de dos meses, la respuesta ha sido de apenas del 10%. En concreto, en el Grafico
3.2.1 se puede apreciar la diferenciacion de las empresas incluidas en el estudio por
sectores econdmicos, utilizando la clasificacion del 1AE, ya que es una de las mas
sencillas y objetivas. Cabe mencionar que los dos grandes bloques de repuestas
corresponden al sector TIC por un lado y, por otro, a las industrias manufactureras. A

partir de aqui se procede analizar los resultados obtenidos.

Gréfico 3.2. 1: Participacidn por sector econdmico

HTIC

H Otras industrias manufactureras

M Otros servicios

H Comercio, restaurantes, hospedaje, reparaciones

M Energia y agua

M Extraccidn y transformacién de minerales no energéticos y
productos derivados. Industria quimica

i Ganaderia independiente

M Construccidn

ki Industrias transformadoras de los metales, mecanica de precision

Fuente: elaboracion propia

3.3. ANALISIS DE RESULTADOS

Con el desarrollo del estudio se ha pretendido dar respuesta a diferentes items, de forma
que en este apartado se procede a resumir los mas significativos.

3.3.1. Método de toma de decisiones

La primera cuestion, sobre la que se basa el resto, pretende conocer qué tipo de
herramienta utilizan las empresas de estudio para abordar el proceso de toma de
decisiones, independientemente del sector en el que se encuentren, entendiendo que
cualquier organizacion hoy en dia necesita una forma de gestionar su actividad. En este

caso se entiende que, o bien utiliza un método propio (o informal), creado de manera
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interna en la organizacion, o por el contrario se basa en un método formalizado o
estandarizado que recoja las caracteristicas que la empresa esté buscando en cada caso

concreto. Las respuestas a esta cuestion inicial se muestran en el Gréafico 3.3.1.

Gréfico 3.3. 1. Método utilizado para la toma de decisiones

100,00% — -

80,00%

I B
|
|
|
|

60,00%

I R

|
2000% +~ o

2000% 1~ —

0,00%

Método estandarizado o

formalizado Método propio o informal

Fuente: elaboracion propia

Esta primera pregunta de la encuesta permite diferenciar entre dos grandes grupos. Por
un lado, si la empresa manifiesta que sigue un método propio o informal quiere decir
que “lo hace a su manera”, emplea sus propias reglas, y no sigue ningin método
existente. Por tanto, estas empresas, cuyo proceso de toma de decisiones es propio, no
estandarizado, dificilmente pueden verse influenciadas por el pensamiento Lean, razén
por la cual son empresas que quedan fuera del ambito de estudio de este trabajo. No
obstante, y con el fin de conocer la metodologia aplicada en estas empresas, en la
encuesta se les pregunt6 sobre el tipo de variables que consideran en dicha toma de
decisiones y sobre el posible interés que tendrian en un futuro (Figura 3.3.1) a partir del

breve conocimiento proporcionado en el dossier aportado con la encuesta sobre el

pensamiento Lean (Anexo V).
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Figura 3.3. 1: Esquema de la encuesta participantes “Método propio o informal”

{Hnrmmmntn para la toma de decisones J

I

[ Método propio o informai |

|

Tipo de variables considera

Tendencias Opiniones de
generales clientes etc,

Datos hisbdricos

[En base a la resefia informativa

Interes de la aplicacién Lean

/

Esta evaluando su

Fuente: elaboracidn propia

En base a las respuestas obtenidas en la primera cuestion se elaboro el Gréafico 3.3. 2 en
el que se puede apreciar como aquellos que siguen un método propio consideran
relevantes para su toma de decisiones variables como son las tendencias generales del

mercado, del sector en el que se encuentran etc., sequido de las variables historicas.

Gréfico 3.3. 2: ¢ Qué tipo de variables considera?

Proveedores y alianzas estratégicas

Circulos sectoriales

Competencia, cuota de mercado

Opiniones de clientes

Tendencias Generales

Datos historicos

0 005 01 015 02 025 03

Fuente: elaboracion propia
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En relacion a la cuestion planteada sobre el posible interés en la aplicacion de la
metodologia Lean, el Grafico 3.3.3 muestra las respuestas obtenidas. Cabe poner de
manifiesto que el 55% de los encuestados que siguen un metodo propio afirman no
tener conocimiento sobre una posible puesta en marcha del sistema Lean dentro de su
organizacion. Seguido de un 28% que si estdn evaluando una posible implantacién de
esta metodologia, sin embargo el resto de los encuestados (17%) niegan rotundamente

que exista alguna posibilidad de que ser aplicado.

Gréfico 3.3.3. Método propio o informal. Interés en la aplicacion Lean

B NS/NC

.1 No existe posibilidad de que
vaya a ser implantado

i Estdn evaluando su
implantacion

Fuente: elaboracion propia

3.3.2. Objetivo principal en la toma de decisiones

Por su parte, aquellas empresas que han manifestado utilizar un método estandarizado
para abordar la toma de decisiones (36,95% del total), fueron cuestionadas sobre el
objetivo principal que persiguen en dicho proceso. En concreto, se les planteaban
diferentes posibles objetivos: reduccion de costes, alineamiento y compromiso del
personal, decisiones de inversion, gestion de las relaciones con clientes,
competitividad/productividad, mejora continua o valor para los grupos de interes, entre

otros.

Las respuestas obtenidas se reflejan en el Gréafico 3.3.4, en el que se puede observar que

el 47% persigue un objetivo de competitiva o productividad y por ello ha elegido seguir
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un método formalizado para la toma de decisiones dentro de su organizacion. Proximo a
este grupo se encuentran aquellas que persiguen reducir costes con un 35%, y es éste
grupo el objetivo principal del estudio ya que uno de los pilares del pensamiento Lean
es precisamente buscar una reduccion de los costes empresariales a través de la

eliminacion de los desperdicios- ya explicado en la parte analitica de este TFG-.

Gréfico 3.3.4: Método estandarizado: objetivo que persigue en el proceso de toma de

decisiones

Métodos de reduccion de costes

Competitividad/productividad

Competitividad/productividad

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fuente: elaboracion propia

En el presente estudio se pretendia conocer la implantacion en empresas cuyo objetivo
fuera la reduccion costes, si bien somos conscientes de que el pensamiento Lean es
mucho mas que una bateria de herramientas con un Unico objetivo. Sin embargo, esta
respuesta permitia continuar dos vias diferentes en la investigacion: empresas con

objetivo prioritario de reduccién de costes y empresas con otros objetivos.

3.3.2.1. Objetivos diferentes a la reduccién de costes

Las organizaciones que persigan objetivos diferentes a la reduccion de costes (p.e.
maximizar inversiones, competitividad, entre otros), cabe pensar que no estaran
empleando el sistema Lean. En estos casos, resulta de interés ahondar en su grado de
conocimiento acerca del mismo y si estarian dispuestos a ponerlo en marcha en su

organizacion en un futuro, por lo que se les ha preguntado (Figura 3.3.2) acerca de su
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interés en la aplicacion y cudles son las técnicas que les resultan mas interesantes en

base al dossier (Anexo V).

Figura 3.3.2: Esquema de la encuesta participantes “Método estandarizado: otros

objetivos principales diferentes de la reduccion de costes”

[Herramienta para la toma de decisones)

[ Método estanda rizado)

objetivo principal

} En base al dossier,

herramientas

interesantes

En base a la resefia informativa
Interes de la aplicacion Lean

Fuente: elaboracion propia

Gréfico 3.3.5. Interés en la aplicacion empresas con método estandarizado pero sin

objetivo de reduccion de costes.

L4 Estan evaluando su
implantacion

B NS/NC

i No existe posibilidad de que
vaya a ser implantado

Fuente: elaboracion propia

Las respuestas obtenidas en relacion a su posible implementacion futura se muestran en
el Gréafico 3.3.5. en el que se puede observar como aquellas organizaciones que estan
poniendo en marcha un método de toma de decisiones estandarizado y que persiguen

objetivos diferentes a la reduccion de costes, estan evaluando la posible implantacion de
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la metodologia Lean (55%) , apenas un 18% considera que dentro de su organizacion no

existe ningun tipo de posibilidad de puesta en marcha.

Ademas de conocer el grado de interés en la puesta en marcha del modelo Lean, se les
cuestiond acerca de su posible idea futura de utilizacion de alguna de las técnicas de

este modelo en su organizacién como se muestra en el Gréfico 3.3.6.

Gréfico 3.3. 6. Interés de las herramientas de Lean para una posible aplicacion futura

SMED

TPM
Estandarizacién
Célulasen U
Kanban H No
Poka-Yoke Si
Seis sigma

Mapa de flujo de valor

55

0,00 0,25 0,50 0,75 1,00

Fuente: elaboracion propia

3.3.2.2. Objetivo: reduccion de costes

El interés principal, como se ha comentado anteriormente, se centra en el analisis de
aquellas empresas que han seleccionado método de reduccion de costes como objetivo
principal del método utilizado en el proceso de toma de decisiones, ya que cabe pensar
que al centrar su foco en la disminucién de costes es posible que conozcan la
metodologia Lean e, incluso, que ya lo hayan puesto en marcha en mayor o menor

medida.

La organizacion que se enfoque v dirija su actividad a reducir los costes sera por tanto la

principal muestra en el presente analisis a partir de la cual extraer conclusiones.

La competitividad es clave para poder sobrevivir hoy en dia y para conseguirla es
necesario diferenciarse de los competidores y tratar de ser mejor que ellos; por ello, las

empresas pueden optar por disminuir sus costes, ya que de esta forma serdn mucho mas
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productivas. EI Lean Management juega un papel clave en la consecucion de este
objetivo —como se ha venido analizando a lo largo del trabajo— porque su base es la
eliminacién de los desperdicios, ya que hacen que las empresas incurran en gastos

totalmente innecesarios y de esta manera podran ver disminuidos los mismos.

Sin embargo, es posible que muchas de las organizaciones que hayan seleccionado la
reduccion de costes como objetivo principal no tengan ningun conocimiento acerca del
Lean. Por este motivo, en el desarrollo de la encuesta, nuevamente se consideran dos
opciones que dan lugar a dos vertientes diferentes: por un lado, las empresas que
manifiestan tener conocimiento sobre el modelo de gestion Lean y aquellas que no
(Grafico 3.3. 7).

Grafico 3.3. 7. ¢ Conoce o ha oido hablar del modelo de gestion Lean?

Sl
ENO

Fuente: elaboracion propia

En base a los resultados obtenidos se puede concluir que el 13% de la muestra total, son
las empresas que tienen como objetivo reducir costes y de ese porcentaje un 83,3%
afirman conocer el sistema Lean.

De acuerdo con lo anterior, cabe mencionar que la premisa de partir de asumir que las
empresas con objetivos de reduccion de costes es mas posible que conozcan la
metodologia Lean ha quedado corroborado, lo cual es un dato positivo, ya que casi el
total de esas empresas centradas en disminuir sus importes tienen conocimiento del

modelo de gestién analizado a lo largo de este TFG. Sin embargo, es un porcentaje muy
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reducido el que refleja las organizaciones que siguen un metodo de gestion
estandarizado buscando conseguir su objetivo de reducir costes a lo largo de su sistema

productivo (35%).
3.3.3. Puesta en practica del sistema Lean

En el TFG se plateaba como uno de los objetivos conocer la implantacion del sistema de
gestion Lean, su filosofia y/o herramientas, en las empresas de Castilla y Leon, por lo
que légicamente en la encuesta se ha hecho hincapié no solo sobre el conocimiento

tedrico sino sobre la puesta en marcha en la organizacion.

Figura 3.3. 3: Esquema de la encuesta participantes que conocen Lean “Puesta en practica”

[H-:'r-'.l'.1|.-4'r'-|.| para la toma de dec |'-.-:||'||"~.]

(Mémun estandarizauu}

objetive principal

|

Método reduccién
costes

|

Conoce Lean

T

Lo ha puesto en
practica

Participacidn

del personal
| Obstéculos
Factores
de éxito

Técnicas a
futuro

Técnicas
puesta en
marcha

Resultados
obtenidos

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede observar en el Grafico 3.3.8 el 66,6 % de las empresas que respondieron
que si conocian el sistema Lean lo han llevado a cabo dentro de su organizacion. Esto
puede ser significativo en relacion a suponer la mayor parte de las entidades que

conocen esta metodologia la han puesto en marcha.

Gréfico 3.3. 8. Puesta en préctica del sistema Lean

S|

 NO

Fuente: elaboracion propia

En efecto, més de la mitad de las empresas lo han implantado, un dato bastante positivo
para el Lean. Sin embargo, en este punto cabe plantearse el por qué el resto de empresas
no lo han implantado; de ahi que se incluyeran diferentes preguntas para aquel grupo de
empresas que si lo han puesto en practica y para las que no, dando lugar a diferentes

versiones de la encuesta que se pasan a exponer a continuacion.

3.3.3.1. Empresas gue Si han puesto en marcha el modelo de gestién Lean

En el caso de aquellas empresas que han implantado el sistema de gestion Lean, se ha
profundizado en el conocimiento sobre varios aspectos relacionados con este hecho. En
concreto, se ha intentado conocer los beneficios obtenidos, las técnicas o herramientas
propias del Lean que se han puesto en marcha, lo que consideran factores de éxito en su
aplicacion, los obstaculos que han tenido que afrontar en ese proceso y las

implicaciones en el personal de trabajo.
A. Beneficios obtenidos

En la literatura técnica acerca del sistema Lean se hace hincapié en que la aplicacion del

sistema Lean a través de sus técnicas genera enormes mejoras y beneficios. Por ello, la
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cuestion planteada para las empresas que si han aplicado este sistema ha sido acerca de

los resultados que han obtenido con su implantacion.

En base al Grafico 3.3.9. es posible observar como los beneficios obtenidos han sido

varios y en general bastante positivos.

Gréfico 3.3.9. Resultados obtenidos con la implantacién Lean

Contribucion a los resultados
Aumento competitividad
Reduccion inventario

Aumento productividad

Aprovechamiento de los... Poco
Participacion personal
B Mucho
Mayor flexibilidad
Reduccion plazos M Bastante

Reduccion costes

Aumento calidad

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Fuente: elaboracion propia

En todos ellos, la aportacion del Lean a mejorarlos ha sido bastante positiva. Destacar
por un lado, como no ha contribuido en gran medida a mejorar la participacion del
personal de trabajo, quizéas esto se deba al desconocimiento de éstos acerca de las
técnicas y la forma en que tenian que ponerlo en marcha, por esto, como se ha
comentado anteriormente, es clave dar una formacion previa a los trabajadores para que
conozcan en profundidad el nuevo sistema que su organizacién pretende poner en
marcha y asi provocar una mayor implicacién de todas las partes. Por otro lado, el
Gréafico 3.3.9 muestra cdmo, para la mayoria, su inventario no se ha visto disminuido en
gran medida, lo cual puede deberse a que se encuentre en los primeros afios o incluso
meses desde su implantacion y adn no estén lo suficientemente organizados como para
conseguir trabajar con los materiales Unicamente necesarios y producir a demanda de

cliente, de forma tan “perfecta” como el Lean sostiene.
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B. Técnicas/herramientas Lean implantadas

La metodologia Lean es mas que una bateria de técnicas, pero también es cierto que
muchas herramientas de ambito general se encuentran unidas, al menos
conceptualmente, a la metodologia Lean. Por este motivo, puede resultar interesante

conocer cuales son las que han sido implementadas en mayor grado.

De nuevo, en el Grafico 3.3.10 se puede observar como la mayoria de las empresas han
puesto en marcha seis herramientas: estandarizacion un 75%, SMED un 25%, el método
de las 5S el 100 %, seis sigma tan solo un 25%, el control de calidad total un 75% y por
ultimo el mapa de flujo de valor el 25%.

Gréfico 3.3.10. Técnicas Lean implantadas

|
Estandarizacion %

Kanban ‘

e e —
SMED
- |

|

|

TPM ‘
Célulasen U ‘

Poka yoke No mSi

55

Seis sigma ‘

Mapa flujo de valor |

0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%

Fuente: elaboracion propia

Cabe destacar como la herramienta que ha sido puesta en marcha por el 100 % de las

organizaciones que han implantado el Lean ha sido el método 5S.

Sin embargo, es posible que alguna de las técnicas que la empresa ha estado utilizando
no le reporte los resultados que espera, de forma que la organizacion pueda plantearse
no continuar con su aplicacion en el futuro. También es posible que ocurra lo contrario,
la puesta en marcha de herramientas que no habian sido implantadas hasta el momento.
Una vision a futuro de las herramientas que bajaran afiadir a su implantacion del sistema

Lean se recoge en las respuestas obtenidas que se muestran en el Grafico 3.3.11.
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Grafico 3.3.11. Técnicas Lean a implantar en el futuro
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Fuente: elaboracidn propia

Las conclusiones que se pueden extraer de las respuestas obtenidas es que Kanban,
TPM o Células en U, herramientas que actualmente las empresas que utilizan el Lean no
estan empleando, barajan la posibilidad de ponerlas en marcha en un futuro cercano. Sin
embargo, la técnica Poka Yoke parece ser que no es bienvenida en las empresas de
Castilla y Ledn, ya que no la han empleado hasta el momento ni tampoco tienen
previsto hacerlo en el futuro. Por otro lado, cabe mencionar que la previsién es que
aumentara la utilizacion de las que ya se han utilizado hasta el momento como SMED,

Seis Sigma, Mapa de Flujo de Valor.
C. Factores de éxito en la aplicacion Lean

Un resultado positivo no siempre se debe a que las técnicas empleadas sean las
adecuadas. Existen muchos otros factores que contribuyen a que se consigan este tipo de
resultados. Por ello, conocer la experiencia de las personas que lo han puesto en marcha
y los factores que consideran claves para generar buenos resultados es imprescindible.
En este caso, los factores analizados en su mayor parte tienen relacién con el personal
de trabajo, haciendo también una breve resefia a la colaboracion externa o a la

disponibilidad de recursos econémicos — de especial relevancia en la actualidad-.

La representacion de las respuestas obtenidas a esta cuestion se muestra en el Grafico
3.3.12.
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Gréfico 3.3.12. Factores de éxito en la implantacion Lean
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Fuente: elaboracion propia

En base al grafico anterior es posible observar como el factor mas importante es el
“Compromiso de la direccion”, considerado por el 100% de las empresas del estudio,
seguido de la “Motivacion e implicacion del personal” y el “Plan de formacion de los

empleados- en un 75%.

Sin embargo, no consideran que factores como la “Disponibilidad de recursos
economicos”, la “Colaboracion externa” o la “Obtencion de resultados inmediatos”, no
han tenido relacion con la obtencion de buenos resultados o no, derivados de la puesta
en marcha del sistema Lean. El “Caréacter innovador del personal” es considerado por un
25% de los encuestados que si corresponde a un factor de éxito y por el 75% restante
que no. Estos porcentajes son contrarios a los considerados para el factor del “Plan de

formacion de los empleados” un 75% respondieron que si y otro 25% que no.

Por otro lado, la implantacion de cualquier modelo de gestidn, en especial cuando son
modelos novedosos, hace que muchas organizaciones por si mismas no se consideren en
condiciones de abordarlas, debiendo acudir a servicios externos especializados. Por ese
motivo, también se ha preguntado acerca de esta circunstancia en relacion a la
implantacion del sistema de gestion Lean. Con “servicios externos” se hace referencia a
personas especialistas en esta materia que pudiesen guiar y aconsejar sobre las

herramientas que a utilizar en base al tipo de organizacion, objetivos, etc. En base a las
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respuestas obtenidas se puede concretar que un 25% de los encuestados respondid
afirmativamente, pero la mayoria, un 75%, no acudieron a servicios externos para
ponerlo en marcha, sino que fue la propia organizacion la que, a través de formacion

adquirida y con sus conocimientos, llevaron a cabo del proceso de implantacion.
D. Obstaculos en la implantaciéon Lean

El Gréafico 3.3.13 muestra los resultados obtenidos como respuesta a los principales
obstaculos con los que se han encontrado las empresas en la implantacién del modelo
Lean. En concreto, destaca la “Falta de tiempo y dedicacion” con un 75% de respuestas
afirmativas, seguido de la ‘“Resistencia al cambio”, la “Coordinacion entre
departamentos” o el “Intento de cubrir demasiadas tareas”. Estos tres ultimos obstaculos
pueden deberse a una escasa implicacion de los trabajadores, ya que cabe recordar que
un 75% de los encuestados consideran la falta de motivacion del personal como un
obstaculo con el que se han encontrado. En muchos casos puede explicarse en la
temporalidad de sus trabajadores que puede llevar a una implicacién menor de los

mMismos.

Gréfico 3.3.13. Obstaculos en el proceso de implantacion Lean
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Fuente: elaboracion propia

Un aspecto positivo puede ser que el 100% de las empresas que han aplicado el Lean no
consideren como obstaculos a la implantacion, la “No existencia de un lider para dirigir

el nuevo modelo”, lo que tiene cierta relacion con el principal factor de éxito que es, la
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“Implicaciéon de la direccion”. Ademas, aquellos obstaculos relacionados con las
herramientas no han dificultado en ningin momento la puesta en marcha, por ejemplo,
la “Mala eleccion”, “Complejidad de las herramientas”, o la “Duracion de la

implantacion de las mismas”.
E. Personal de trabajo

Entre los aspectos clave del Lean se encuentra sin duda el personal de trabajo. En
efecto, los trabajadores son considerados como un elemento esencial para una correcta
puesta en marcha, ya que seran ellos mismos los que tendrdn que utilizar las
herramientas y ponerlas en marcha una vez que la direccién las ha elegido, ademas
seran los responsables de informar de sus errores, de si es una herramienta adecuada o
no, etc. y sus consideraciones permitirdn mejorar y favorecer la implantacion del

modelo.

Por ese motivo también se plantearon cuestiones al respecto; en concreto, la pregunta
realizada tiene relacion con esta importancia de los trabajadores y en qué forma se les
dio la oportunidad de participar. Como se puede observar en el Grafico 3.3.15 no es
sencillo extraer conclusiones al respecto, ya que los cuatro elementos analizados a
través de los cuales las organizaciones ofrecian colaboracion a sus trabajadores, han
sido utilizados o no, en el mismo porcentaje. Es decir, que un 50% de las empresas han
dado la oportunidad de participar a sus trabajadores a través de grupos de decision,
sistemas de incentivos, grupos de mejoras o sistemas de sugerencias y el otro 50%

restante no.

—-81-

VNIVERSITAS , X,
LEGIONENSIS |

E



Grado en Administracion y Direccion de Empresas

Gréfico 3.3.14. Métodos de participacion de los empleados
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Fuente: elaboracidn propia

3.3.3.2. Empresas que NO han puesto en marcha el modelo de gestién Lean

En relacién a las empresas que, aplicando un modelo de gestion formalizado con el
objetivo de reduccién de costes, que conocen el sistema Lean pero en cambio no lo han
llevado a la préctica en su organizacién, la pregunta inmediatamente siguiente es

conocer los motivos por los cuales no han

decidido imp|antar este Sistema en su (Herramienta para la toma de decisonesJ

l

( Método estandarizado)

organizacion (Figura 3.3.4).

Figura 3.3.4: Esquema de la encuesta objetivo principal
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De las respuestas obtenidas (Grafico 3.3.15) se puede concluir que las principales
razones por las que a pesar de conocer el Lean no lo han llevado a cabo en su
organizacion son: la resistencia al cambio por parte de la organizacién, el tipo de
producto que ofrecen, lo consideran que es un sistema con cierto nivel de complejidad,
y por la falta de recursos. Sin embargo, no les supone ningun obstaculo caracterizarse
por ser empresas de tamario reducido, la falta de tiempo tampoco es un impedimento y
un dato a resaltar es que estar satisfechos con los métodos actuales de gestion en su
organizacion tampoco les dificulta esta aplicacion, por ello, es un dato positivo, ya que
estarian dispuestos a conocer nuevos modelos porque no estan contentos con los

actuales.

Gréfico 3.3.15. Razones para no implantar el sistema Lean
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Fuente: elaboracion propia

Las organizaciones que a pesar de conocer el sistema Lean no lo han puesto en marcha
se les ha facilitado un breve dossier en el que pueden obtener una serie de
conocimientos acerca de este sistema y de sus herramientas. Por ello, la cuestion
inmediatamente siguiente es, qué herramientas consideran interesantes para aplicar en
un futuro cercano. La mayor parte consideran que no lo van a poner el marcha y por ello
no tienen claro qué técnicas utilizarian. La respuesta por parte de una organizacion es
que ésta en el futuro se plantearia utilizar la herramienta denominada control de calidad

total.
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3.4.  Situacion Lean en Espafia

En el contexto de conocer las respuestas sobre la aplicacion de la metodologia Lean en
Castilla y Leon, se considero la oportunidad de pulsar la opinién de los encuestados a
cerca de la implantacion Lean en nuestro pais en general, para lo cual se les formularon
una serie de preguntas en las que ellos pueden contestar libremente y con independencia
del caso concreto en que se encuentre su propia organizacion (haya puesto en marcha o
no este modelo). Para ello, se les solicitd una breve opinion personal sobre diferentes
aspectos, los cuales junto con las respuestas obtenidas (con una asignacion de bastante,

mucho o poco) quedan reflejados en el Gréfico 3.3.16.

Gréfico 3.3.16. Situacion Lean en Espafia
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Fuente: elaboracion propia

La representacion del Gréafico 3.3.16 permite observar como los encuestados consideran
que las herramientas no son apenas conocidas por la direccién y que existe escasa
implantacion en el sector industrial en que se encuentra. Sin embargo, la mayoria
apuntan que necesitan de mayor difusion las herramientas Lean en Espafia y que es
clave el factor humano para lograr su éxito. Por ultimo, destacar que también consideran
bastante importante contar con el apoyo de administraciones y asociaciones para

adquirir conocimiento y para la posterior puesta en marcha de este modelo de gestion,
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Finalmente, la ultima pregunta del cuestionario era una pregunta abierta en la que el

encuestado podria escribir una breve opinién personal, habiendo obtenido las siguientes

respuestas:

Llevamos tiempo trabajando con agilidad, scrum y lean.

Somos una empresa matriz de un grupo y no tenemos autonomia para
implantar otro sistema.

Nosotros dentro de nuestras posibilidades, y con métodos propios o
apoyados por empresas externas tratamos de mejorar continuamente
nuestra empresa, realizando un control de calidad segin norma ISO.

Se ha comenzado con algunas herramientas como las 5s los paneles
PDCA....pero no hay una implementacién Lean en condiciones.

No conocemos estas estrategias.

Inmersos en la implantacion del sistema de gestion Lean Manufacturing
desde el afio 2005. El principio del éxito del modelo debe iniciarse con un
cambio del pensamiento del personal de la empresa (Lean Thinking).
Estamos empleando un mecanismo de simulacion para que todos los
trabajadores podamos aplicar los principios basicos de Lean y de este
modo facilitar que el personal comprenda que hay en Lean Thinking y esto
nos facilita la implantacion de la gestion Lean Manufacturing.

Se ha comenzado con algunas herramientas como las 55 y la
estandarizacion, pero gueda mucho camino por recorrer.

Es necesario para aumentar la competitividad de las empresas y la calidad
de los productos.

La implantacion de la filosofia Lean puede ser un elemento clave en la
mejora del posicionamiento a largo plazo de las empresas en un entorno
cada vez mas internacionalizado y competitivo.

Es posible que en un futuro cercano se implante el Lean.
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CONCLUSIONES

La realizacion del presente TFG, ademés de facilitar dar respuesta a la pregunta de
investigacion inicial, ha permitido también extraer una serie de conclusiones alcanzadas

con su elaboracion y que se pueden resumir como sigue:

La mayor parte de las organizaciones, independientemente de su tamafo, siguen un
modelo de gestion empresarial sobre el que basar su actividad y la forma de gestionarla.
En la actualidad existen multitud de modelos formalizados o estandarizados a los que
cualquier organizacién se puede acoger y adaptar a su idiosincrasia o, por el contrario,
puede ser la propia organizacion la que disefie su propio método de gestion en base a
sus necesidades. A lo largo de la historia los modelos de gestion han ido modificandose,
tanto por los cambios en el mercado como en los sistemas de produccion, de forma que
unos han fracasado mientras que otros han constituido el éxito de muchas
organizaciones. El objeto de este estudio, como se menciono al inicio, es analizar un
método concreto, basado en la filosofia Lean desarrollada por Toyota, de ahi que en la
primera parte se haya tratado de contextualizar este método, centrando las bases para
poder conocer cOmo poner en marcha este sistema, qué herramientas hay que aplicar,
etc. es decir, adquirir un conocimiento tedrico suficiente que permita disefiar una
encuesta para abordar el objetivo de saber en qué grado es conocido y puesto en marcha
por parte de las empresas de Castilla y Ledn. La elaboracion de la encuesta aplicada en
la segunda parte del TFG, se llevd a cabo teniendo en consideracion las siguientes

premisas:

El sistema Lean es un sistema que busca reducir los costes de las organizaciones a
través de la eliminaciéon de los desperdicios, tratando asi de conseguir una mayor
competitividad y eficiencia dentro de la misma. Por esta razén, la primera pregunta del
cuestionario diversificaba entre diferentes tipos de organizaciones en funcion del
método de gestion o toma de decisiones que emplearan (propio/informal o
estandarizado) y, posteriormente, en base a los objetivos que perseguian con la
aplicacion de dicho método. Logicamente, las empresas meta del estudio son aquellas
cuyo objetivo se centre en reducir costes, ya que este grupo seria el que podria conocer
el método Lean, e incluso haberlo puesto en marcha. De hecho, la realidad asi

demuestra que la mayoria de las empresas que persiguen con su gestion la reduccion de
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costes, en alguna ocasion habian oido hablar del sistema Lean e incluso la mayor parte

lo habian puesto en marcha.

Del estudio realizado en dicho grupo de empresas también se puede concluir que las
principales herramientas que utilizan, quizas sean las méas comunes en la actualidad,
concretamente el sistema 5S, el control de calidad total y la estandarizacion. En este
caso, las empresas castellano-leonesas aplican, dentro de la metodologia Lean, las
herramientas de uso mas general. Ademas, a través de las respuestas de las empresas se
ha podido conocer que el empleo de estas herramientas les han reportado una serie de
beneficios bastante positivos, como pueden ser mayor flexibilidad, reduccion de plazos,
aumento de la calidad y, sobre todo, lo que se venia buscando desde su puesta en

marcha que es la reduccion de los costes.

Sin embargo, més de la mitad de la muestra no conoce el sistema Lean ni lo ha puesto
en marcha. Esto puede deberse, por un lado, a que manifiestan seguir un método propio
dentro de su organizacion o que, a pesar de emplear un método estandarizado, no tiene

como objetivo principal reducir los costes empresariales.

Por todo ello, es posible concluir que con este estudio se ha aportado una visién sobre
las organizaciones en Castilla y Ledn en relacion a la metodologia Lean. La mayoria se
encuentran a cierta distancia de poner en marcha un sistema de este tipo, ya que o estan
conformes con los métodos que han seguido hasta el momento o su objetivo prioritario

es otro.

Otro aspecto interesante y que cabe mencionar es que las organizaciones de CyL que
pertenecen al sector TIC, caracterizado por ser un sector innovador, abierto a cambios,
competitivo, etc. sorprendentemente ninguna empresa del mismo ha puesto en marcha
este nuevo metodo de gestion, lo que ademas de no facilitar que pueden hacer mas con
menos, coarta sus posibilidades de competitividad global y las enmarca en el vagon de

cola de sus homénimas en Espafia.

Finalmente, queda un largo camino por recorrer dentro de las empresas de CyL para que
se adentren en nuevos e innovadores modelos de gestion basados en filosofias como el
Lean, lo que sin duda reportaria a la Comunidad un potencial empresarial elevado, ya

que seria un elemento diferenciador del resto y podria ponerse a la altura de paises

87—

VNIVERSITAS , 1,
LEGIONENSIS |

E



Grado en Administracion y Direccién de Empresas

europeos donde este sistema se conoce desde hace afios; sin embargo, en nuestro pais en
general y en nuestra Comunidad Auténoma en particular, como se ha podido

comprobar, apenas unas pocas organizaciones lo conoce.

Finalmente, con este TFG se ha contribuido a difundir la filosofia Lean en las
organizaciones de CyL, por un lado mediante el lanzamiento de la encuesta y su dossier
complementario y, por otro lado, una vez evaluado el trabajo, este estudio sera enviado
a todos aquellos que han colaborado con el mismo y lo han querido hacer publico,
porque si bien la encuesta era andnima, se les daba la oportunidad a las empresas de

hacer publica su colaboracién si asi lo estimaban conveniente.
Implicaciones empresariales

El modelo de gestion Lean puede ser aplicado en cualquier organizacion, con
independencia de su tamafio y actividad. Pero también es cierto que en una empresa
productiva y de reducido tamafio serd mas dificil su puesta en marcha, ya que al tener
muy pocas actividades dentro de su proceso, reducir los tiempos, eliminar desperdicios
e incluso que sea el propio cliente el que empuje el proceso no es sencillo, ya que los
costes podrian incrementarse en el corto plazo, pudiendo recuperarse en el largo. Algo
parecido ocurre con las empresas de servicios, en las que habria herramientas como, por
ejemplo, las células flexibles que seria casi imposible aplicar pero, sin embargo, la
estandarizacion, el sistema 5S si que podrian ser adecuadas para ponerlas en marcha en

este tipo de organizaciones.

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que es necesario que cada organizacién
analice su situacion, ya que en funcién de sus caracteristicas, podran aplicar esta
filosofia desde un punto de vista u otro. Ademas, hoy en dia existen nimeros institutos
o centros donde las organizaciones pueden acudir para solicitar ayuda acerca de coémo
implantar este sistema, qué herramientas son las mas adecuadas, como hacer que sus
clientes se conviertan en los que empujan su proceso, localizar y eliminar todos los

desperdicios, etc.
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Limitaciones

La principal limitacion del presente TFG viene dada por la obtencidn de respuestas por
parte de las empresas, debido principalmente a dos circunstancias: por un lado, la
escasez de tiempo Y, por otro, la reticencia de las organizaciones a colaborar con las
encuestas, a pesar de que ésta apenas requeria de tres minutos de su tiempo.

De esta forma, si bien las respuestas han sido algo escasas, aun asi han permitido
elaborar el estudio y mostrar una vision sobre la situacion del Lean en CyL. Sin
embargo, a pesar de este pequefio inconveniente el estudio se desarroll6 con éxito y se

obtuvieron respuestas muy interesantes.
Lecciones aprendidas

Una vez finalizado el estudio, considero que se debe seguir trabajando en este aspecto,
dar a conocer a las organizaciones nuevas visiones y buscar una mayor competitividad
empresarial en todos los sectores. Existen varias instituciones que forman a los
directivos en base a esta filosofia y las asesoran en el proceso de implantacidn, pero aun
asi el camino que falta por recorrer es bastante largo y se debe seguir trabajando en ello,
concretamente en Castilla y Leon, ya que dispone de un tejido empresarial amplio y que
podria destacar de manera significativa del resto de Comunidades con el simple hecho

de actualizar su forma de gestion a los niveles de clase mundial.

Considero que nuestro pais, y mas concretamente CyL, se encuentra en una situacion
empresarial algo atrasada respecto al resto de Comunidades e incluso al resto de paises
de su entorno. Disponen de empresas bien situadas, con gran potencial y que deberian
ser gestionadas de forma mas adecuada para poder conseguir un incremento de sus

beneficios.

En Espafia, queda también un largo camino por recorrer, las empresas multinacionales
situadas en nuestro pais puede que estén mas avanzadas en términos empresariales pero
sin embargo, las propias del pais estan a afios luz, y eso no deberia ser asi. Hay que

aprovechar todos los recursos de los que se dispone.
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ANEXO I: Carta presentacion de la encuesta

Estimados socios,
Os trasladamos esta informacién de parte de la Universidad de Leon:

En la actualidad, la crisis ha creado un mercado cada vez mas competitivo y dificil para todo
tipo de empresas, pero, a su vez, ha abierto algunas oportunidades para aquellas empresas que
son capaces de adaptarse y gestionarse mejor (hacer mas con menos, competitividad,
excelencia,...). Desde el grupo de trabajo “Sistemas Inteligentes de Gestion” de la Universidad
de Lebn investigamos cuéles son los factores determinantes en ello en nuestra region, con el

objetivo de esclarecer y aportar mejores caminos a las empresas y sociedad.

Contestandonos de manera anonima a la encuesta del siguiente

enlace: http://sicodinet.unileon.es/encuesta/index.php?sid=20 ( tiempo estimado: 3-5 minutos),

colaborara con el estudio “la situacion del lean manufacturing y las técnicas de mejora continua
y en las empresas TIC de Castilla y Ledn”, permitiéndonos acercarnos a dicho proposito y asi
poder ofrecerle después los resultados del estudio, donde se incluiran, respetando el anonimato
de las respuestas al cuestionario, el nombre de las empresas colaboradoras en el mismo, para lo

cual bastara con enviar un correo a mcmenc@unileon.es, poniendo simplemente en el asunto:

“Nombre de empresa, colaboracion Estudio Lean”.

Agradeciendo su atencién y colaboracién, reciba un muy cordial saludo.
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ANEXO I1: Correos electrénicos

A la atencion del Director Financiero o responsable de gestion
Buenos dias

En la actualidad, la crisis ha creado un mercado cada vez mas competitivo y dificil para todo
tipo de empresas, pero, a su vez, ha abierto algunas oportunidades para aquellas empresas que
son capaces de adaptarse y gestionarse mejor (hacer mas con menos, competitividad,
excelencia,). Desde el grupo de trabajo “Sistemas Inteligentes de Gestion” de la Universidad de
Leon investigamos cuales son los factores determinantes en ello en nuestra region, con el

objetivo de esclarecer y aportar mejores caminos a las empresas y sociedad.

Contestdndonos de manera anonima a la encuesta del siguiente enlace:

http://sicodinet.unileon.es/encuesta/admin/admin.php?sid=24 (tiempo estimado 5-7 minutos),

colaborara con el estudio “la situacion del lean manufacturing y las técnicas de mejora continua
en las empresas de Castilla y Ledn”, permitiéndonos acercarnos a dicho propoésito y asi poder
ofrecerle después los resultados del estudio, donde se incluiran, respetando el anonimato de las
respuestas al cuestionario, el nombre de las empresas colaboradoras en el mismo, para lo cual

bastara con enviar un correo a mcmenc@unileon.es, poniendo simplemente en el asunto:

“Nombre de empresa, colaboracion Estudio Lean CyL”.

Agradeciendo su atencién y colaboracion, reciba un muy cordial saludo.
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ANEXO I11: Boletin informativo asociacién Aetical

Newsletter

FED. DE ASOC. DE EMPRESAS DE
TECNOLOGEAS DE LA INFORMACION,
COMUNICACIONES ¥ ELECTRONICA DE
CASTILLA ¥ LEON

++ COLABORACION CON LA UNIVERSIDAD DE LEON EN EL ESTUDIO “LA SITUACION DE LEAN MANUFACTURING Y

LAS TECNICAS DE MEJORA CONTINUA Y EN LAS EMPRESAS TIC DE CASTILLA Y LEON"

En la actualidad, la crisis ha creado un mercado cada vez mas competitivo y dificil para todo tipo de empresas, pero, a su vez, ha
abierto algunas oportunidades para aguellas empresas gque son capaces de adaptarse y gestionarse mejor (hacer mas con
menos, competitividad, excelencia,...). Desde el grupo de trabajo “Sistemas Inteligentes de Gestion™ de la Universidad de
Leon investigamos cudles son los factores determinantes en ello en nuestra region, con el objetivo de esclarecer y aportar
mejores caminos a las empresas y sociedad.

Contestando de manera andnima a esta encuesta (5-7 minutos). colaborareis con el estudio “la situacion del lean
manufacturing y las técnicas de mejora continua y en las empresas TIC de Castilla y Leon™, permitiendo acercarse a
dicho propdsito v asi poder ofrecer a los participantes los resultados del estudio, donde se incluiran, respetando el anonimato de
las respuestas al cuestionario, el nombre de las empresas colaboradoras en el mismao, para le cual bastara con enviar un correo a
mcmenc@unilean es, poniendo simplemente en el asunto: “Nombre de empresa, colaboracion Estudio Lean™
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ANEXO 1V: Vertientes de la encuesta

OPCION 1

Para la toma de decisiones en su empresa, ¢qué tipo de herramientas o
método utiliza?

e Método propio o informal

e Método estandarizado o formalizado
¢ Qué tipo de variables considera?

e Datos historicos

e Tendencias generales

e Circulos sectoriales

e Opiniones de clientes

e Coyuntura macroeconémica

e Competencia, cuota de mercado

e Proveedores y alianzas estratégicas

e Otros

En base a la breve resefia informativa, respecto al posible interés de la
aplicacion de la metodologia Lean en su empresa...

e  Estan evaluando su implantacion
e No existe posibilidad de que vaya a ser implantado
e NS/NC

¢Desea afadir algiin comentario adicional?
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OPCION 2

Para la toma de decisiones en su empresa, ¢qué tipo de herramientas o
método utiliza?

e Método propio o informal

e Método estandarizado

¢ Cual diria que es el objetivo principal que persigue?

Métodos de reduccién de costes

Alineamiento y compromiso del personal

Decisiones de inversion

Gestion de las relaciones con clientes

Competitividad/productividad

Mejora continua

Valor para los grupos de interés
e Otros
¢ Conoce o ha oido hablar del modelo de gestion Lean?

e Si No
¢ Lo ha puesto en préctica en su organizacion?
e Si No

¢ Qué resultados ha obtenido con su implantacion?
e Aumento calidad Muy poco_Poco _ Bastante Mucho
e Reduccion de costes
e Reduccién de plazos
e  Mayor flexibilidad
e Participacién personal
e  Aprovechamiento de los recursos
e Aumento productividad
e Reduccion de inventario
e Aumento de la competitividad
e Contribucidn a los resultados (performance)
¢ Cuales han sido las técnicas que ha puesto en marcha?
e Mapa de flujo de valor e Seis sigma
e Control de calidad total e 5S
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e Poka-Yoke e Control Kanban
e Célulasen U e Estandarizacion
e Mantenimiento  activo e Métodos agiles
total (TPM) e SCRUM

e Reduccidn de tiempos de
preparacion SMED

¢Qué técnicas seguiran utilizando o estudian implantar en un futuro
proximo?

e Otras

e Mapa de flujo de valor e Reduccién de tiempos de

e Control de calidad total preparacion SMED

L e Control Kanban
e Seissigma

e Estandarizacion

e 5§
e Poka-Yoke e Meétodos agiles
e Célulasen U * SCRUM

e Otras

e Mantenimiento activo
total (TPM)

Bajo su punto de vista, ¢cudles podrian ser considerados como factores de
éxito en la implantacion Lean?

e Plan de formacion/motivacién de los empleados
e  Caracter innovador del personal

e  Compromiso de la direccién

e  Motivacion e implicacion del personal

e  Obtencidn de resultados inmediatos

e Colaboracion externa

e Disponibilidad de recursos econémicos

A la hora de implantar el sistema de gestion Lean, ¢acudidé a servicios
externos?

e Si No

¢,Con cuales de los siguientes obstaculos se encontré en su implantacion?

e Empleados temporales e Coordinacion entre
e Falta de motivacion departamentos

personal eFalta de tiempo vy
e Intento de cubrir dedicacion

demasiadas tareas eNo existencia de un lider

que dirigiera la implantacién
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e Duracién de la implantacion e Resistencia al cambio

e Complejidad de las eLentitud de obtencién de
herramientas mejoras

eMala eleccion de las e Falta de apoyo econdémico

herramientas .,
e Formacion escasa

¢ Deficiente capacitacion . . .
eSistemas de informacion
personal .
inadecuado
En cuanto al personal de su empresa ¢cémo se le dio la oportunidad de
participar?
e Sistemas de sugerencias e Sistemas de incentivos
e  Grupos de mejoras e Grupos de decision

Desde su punto de vista, la situacion del sistema Lean en Espafia:
e Las herramientas son suficientemente conocidas por la direccion
e Pueden aplicarse a todos los sectores
e Pueden aplicarse a PYMES
e Estan siendo implantadas en el sector industrial en el que me encuentro
e Necesitan ayuda externa para su implantacion
e Necesitan de mayor difusion
e Dependen del factor humano para su éxito
e Son necesarias para mejor la competitividad nacional

e Necesitan del apoyo de administraciones y asociaciones

MUCHO BASTANTE POCO NADA
Podria proporcionar una breve opinién personal sobre los siguientes
aspectos:
e Necesidad de Lean e Clave del éxito en la

o ~ implantacion
e Situacion en Espafa P

., e Difusion de las técnicas
e Formacion de los
trabajadores

¢ Desea afiadir algin comentario adicional?
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OPCION 3

Para la toma de decisiones en su empresa, ¢qué tipo de herramientas o
método utiliza?

e  Método propio o informal

e Método estandarizado

¢ Cual diria que es el objetivo principal que persigue?

e Métodos de reduccién de e  Competitividad/producti
costes vidad
e Alineamiento y e Mejora continua

compromiso del personal
P P e Valor para los grupos de

e Decisiones de inversion interés
e Gestion de las relaciones e Oftros
con clientes

¢Conoce o ha oido hablar del modelo de gestién Lean?

e Sii No
¢ Lo ha puesto en practica en su organizacion?
e Si No

¢ Cudles han sido las razones para no implantar el sistema Lean en su
organizacion?

e Resistencia al cambio e Satisfaccion con los

e Tipologia de producto metodos actuales

e Tamafio de empresa e Falta de tiempo

reducido e Falta de recursos

e Sistema complicado e Desconocimiento de las
técnicas de Lean

En caso de ponerlo en marcha, ¢acudiria ayuda externa?
o Si No

De todas las herramientas que han sido descritas en el dossier de
presentacion, ¢cual considera mas interesante para su implantaciéon?

e 5S e CélulasenU

e Mapa de flujo de valor e Estandarizacion

e Seissigma e Mantenimiento

e Poka-Yoke productivo total (TPM)

e Reduccién de tiempos

e Control Kanban preparacion SMED
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e Control de calidad total
Desde su punto de vista, la situacion del sistema Lean en Espafia:
e Las herramientas son suficientemente conocidas por la direccion
e Pueden aplicarse a todos los sectores
e Pueden aplicarse a PYMES
e Estan siendo implantadas en el sector industrial en el que me encuentro
e Necesitan ayuda externa para su implantacion
e Necesitan de mayor difusion
e Dependen del factor humano para su éxito
e Son necesarias para mejor la competitividad nacional

e Necesitan del apoyo de administraciones y asociaciones

MUCHO BASTANTE POCO
NADA
Podria proporcionar una breve opinion personal sobre los siguientes
aspectos:

e Necesidad de Lean

e Situacion en Espafia

e Formacién de los trabajadores

e Clave del éxito en la implantacion
¢ Difusion de las técnicas

e ;Desea afiadir algin comentario adicional?
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OPCION 4

Para la toma de decisiones en su empresa, ¢qué tipo de herramientas o

método utiliza?
e Meétodo propio o informal

e Meétodo estandarizado

¢ Cual diria que es el objetivo principal que persigue?

e Meétodos de reduccion de e  Competitividad/producti
costes vidad
e Alineamiento y e Mejora continua

compromiso del personal
P P e Valor para los grupos de

e Decisiones de inversion interés
e (Gestion de las relaciones e Oftros
con clientes

¢ Conoce o ha oido hablar del modelo de gestién Lean?
e Si No

En base a la breve resefia informativa sobre el sistema Lean ¢cual podria
ser su interés de aplicacion?

e  Estan evaluando su implantacion
e No existe posibilidad de que vaya a ser implantado
e NS/NC

¢Cuales han sido las razones para no implantar el sistema Lean en su
organizacion?

e Resistencia al cambio e Satisfaccion con los

e Tipologia de producto metodos actuales

e Tamaiio de empresa e Falta de tiempo
reducido e Falta de recursos

e Sistema complicado
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e Desconocimiento de las técnicas de Lean

En caso de ponerlo en marcha, ¢acudiria ayuda externa?
e Si No

De las herramientas que han sido descritas en el dossier de presentacion,
¢cual considera mas interesante para su implantacion?

e 5S e Estandarizacion

e Mapa de flujo de valor e Mantenimiento

e  Seissigma productivo total (TPM)

e Poka-Yoke e Reduccion de tiempos
preparacion SMED

e Control Kanban

e Control de calidad total

e (Célulasen U

¢ Desea afiadir algin comentario adicional?

~104 -



Trabajo de Fin de Grado

OPCION 5

Para la toma de decisiones en su empresa, ¢qué tipo de herramientas o
método utiliza?

e Meétodo propio o informal

e Método estandarizado

¢ Cual diria que es el objetivo principal que persigue?

e Meétodos de reduccion de e Competitividad/producti
costes vidad
e Alineamiento y e Mejora continua

compromiso del personal

e Valor para los grupos de

e Decisiones de inversion interés
e (Gestidn de las relaciones e Oftros
con clientes

En base a la breve resefia informativa sobre el sistema Lean ¢cual podria
ser su interés de aplicacion?

e  Estan evaluando su implantacién
e No existe posibilidad de que vaya a ser implantado
e NS/NC

¢ Cudles han sido las razones para no implantar el sistema Lean en su
organizacion?

e Resistencia al cambio e Satisfaccion con los

e Tipologia de producto metodos actuales

e Tamafio de empresa e Falta de tiempo

reducido e Falta de recursos

e Sistema complicado e Desconocimiento de las
técnicas de Lean
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En caso de ponerlo en marcha, ¢acudiria ayuda externa?
o Si No

De todas las herramientas que han sido descritas en el dossier de
presentacion, ¢cuél considera mas interesante para su implantacion?

e 5S e Estandarizacion

e Mapa de flujo de valor e Mantenimiento

e  Seissigma productivo total (TPM)

e Poka-Yoke e Reduccion de tiempos

preparacion SMED
e Control Kanban

e Control de calidad total
e CélulasenU

¢ Desea afiadir algun comentario adicional?
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ANEXO V: Dossier de presentacion

Breve resumen Lean Manufacturing

Actualmente la reduccion de costes uno de los objetivos principales en muchas
empresas, debido, entre otros factores, a la situacion econdmica. Este objetivo puede
abordarse de diferentes formas, ya que existen multitud de técnicas de gestidn
organizativas que pueden ayudar a conseguirlo. Una de ellas es lo que se conoce como
Pensamiento Lean (Lean Thinking). Muchos de ustedes habran oido hablar de él e
incluso podrian estar poniéndolo en marcha en su organizacion, ya que este modelo de

gestion es aplicable a cualquier sector econdémico u organizacion.

Brevemente, el Pensamiento Lean consiste en “llevar a cabo todo aquello y solo aquello
que es preciso para entregar al cliente, lo que éste desea exactamente, en la cantidad que
desea y justo cuando lo desea a un precio competitivo” (Cuatrecasas Arbos, 2010); en
otras palabras, el sistema Lean busca maximizar el valor de los clientes eliminando las
actividades innecesarias —también denominadas residuos—, las cuales no aportan valor
para los clientes y, por tanto, desplazan a la empresa de su objetivo principal a la vez

que contribuyen al incremento de los costes.

El interés de Pensamiento Lean, por tanto, radica en que puede ayudar a desprenderse
de las actividades innecesarias generando a su vez una disminucion de los costes y, por
consiguiente, provocando una mayor competitividad respecto a los competidores ya que
seria posible reducir los tiempos de entrega, incrementar la satisfaccion de los clientes,
disponer de trabajadores con una mayor motivacion, disminuir los tiempos de respuesta

al cliente, etc.

Sin embargo, el objetivo final que se debe perseguir con su puesta en marcha es generar
una nueva “cultura de la mejora” basada en la comunicacion y en el trabajo en equipo;
para ello, es indispensable adaptar el método a cada caso concreto. La filosofia Lean no
da nada por sentado y busca continuamente nuevas formas de hacer las cosas de manera

mas agil, flexible y econdmica. (Hernandez Matias & Vizan Idoipe, 2013)

Para finalizar, de manera simplificada se resumen alguna de las técnicas Lean, también

consideradas como sus pilares basicos, (Herndndez Matias & Vizéan ldoipe, 2013):
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o Las 5S. Teécnica utilizada para la mejora de las condiciones de trabajo en
la empresa a través de una excelente organizacion, orden y limpieza en el
puesto de trabajo.

o SMED. Sistemas empleados para la disminucion de los tiempos de
preparacion.

o Estandarizacion. Técnica que persigue la elaboracién de instrucciones
escritas o graficas que muestren el mejor método para hacer las cosas.

o TPM. Conjunto de maltiples acciones de mantenimiento productivo total
que persigue eliminar las perdidas por tiempos de parada de las
maquinas.

o Control visual. Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual
que tienen por objetivo facilitar a todos los empleados el conocimiento
del estado del sistema y del avance de las acciones de mejora.

o Jidoka. Técnica basada en la incorporacion de sistemas y dispositivos
qgue otorgan a las maquinas la capacidad de detectar que se estan
produciendo errores.

o Técnicas de calidad. Conjunto de técnicas proporcionadas por los
sistemas de garantia de calidad que persiguen la disminuciéon y
eliminacion de defectos. Entre las que destaca el Six sigma: “Muchas
empresas que han asumido la estrategia Lean Seis Sigma e invertido
recursos en su implantacion han experimentado mejoras en el
funcionamiento de sus procesos, reduccion de costes e incrementos
notables de la satisfaccion de sus clientes, lo que se ha traducido en un
aumento de los beneficios empresariales, amortizando en un corto
espacio de tiempo las inversiones efectuadas en la implantacion de esta
estrategia de mejora”.

o Sistemas de participacion del personal (SPP). Sistemas organizados de
grupos de trabajo de personal que canalizan eficientemente la

supervision y mejora del sistema Lean.
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o Heijunka. Conjunto de técnicas que sirven para planificar y nivelar la
demanda de clientes, en volumen y variedad, durante un periodo de
tiempo y que permiten a la evolucion hacia la produccion en flujo
continuo, pieza a pieza.

o Kanban. Sistema de control y programacién sincronizada de la

produccion basado en tarjetas.

109



