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Prologo de Ignacio Soret Los Santos

uede hablarse de Lean, muy acertadamente, como una filosofia; es

decir, como un conjunto de saberes, principios, métodos, técni-
cas... que seran dispuestos para un proposito comun, en nuestro caso
a la eficiencia. La palabra Lean puede aceptarse como magro y debemos
entenderlo como algo carente de desperdicio o, lo que es lo mismo,
todo aquello que no anade valor.

Todo comenzd a principios del siglo XX y no precisamente con
automoviles, sino con telares. Da lo mismo; el Lean puede aplicarse a
cualquier actividad productiva. Su éxito fue en aumento y su herencia,
hoy dia, es manifiesta. Lo es como variaciones sobre el mismo tema
y, por supuesto, como mejoras y aplicaciones mas extensas. Asi, hoy
hablamos de metodologia Agile centrandose en equipos, personas y
procesos; Scrum lo hace en un proyecto multidisciplinar; Kanban en
la gestion visual.

Nunca ha ocultado Toyota su principal objetivo: la reduccion de
costes, aunque parezca muy prosaico o falta de elevacion. De cualquie-
ra de las maneras, todo se apoya en los mismos pilares: (i) el famoso
Just in time, en produccion es sinénimo de flexibilidad o adaptacion a
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la demanda; no fabricar ni una unidad mas de las requeridas para no
almacenar, no transportar o no exponerse a deterioros u obsolescen-
cias, entre otras cosas; (i) calidad asegurada mediante la certeza de
que cada operacion en cada parte de un proceso es conforme gracias
al autocontrol; (iii) respeto por la dimension humana, aceptando el
pensamiento creativo, las ideas innovadoras y el aprovechamiento de
las sugerencias del personal.

Hasta aqui, como se suele decir, de libro, de manual; suficientemen-
te resumido el concepto, que no muestra las dificultades para conseguir
los objetivos. El lector, mejor que sea estudioso, encontrara muchas
herramientas para conseguir sus logros. Pero no estara exento de, a
veces, dudas o, peor, de preguntarse por dénde empezar. Déjese llevar
el estudioso por el texto, amplie lo que necesite y consulte lo que no
entienda, que no serd por falta de fuentes a las que recurrir. Pero aqui,
en este precioso libro, tendra siempre dispuesto un saber de alto valor,
sin desperdicio alguno.

Y demos las gracias a su autor, Rafael Paniagua, profesor e ingeniero
profesional, por el esfuerzo generoso en pro del lector interesado al
escribir esta obra. Le conozco bien, de muchos afios, pero no por esto
solo le agradezco y le dedico mi admiracion, sobre todo, en los dias que
corren, de poco libro y poca lectura, cada dia de menor profundidad.
Por considerarle, ademas, hombre de bien, otro aplauso; Rafael nos
ha brindado su experiencia. En estos tiempos, ni siquiera lo artificial
o artificioso, y ya saben todos a qué me refiero, hubiera conseguido
reunir, ordenar y explicar lo que contiene esta obra.

Ignacio Soret Los Santos
Madrid, febrero de 2024



Presentacion

L os modelos de gestion en las empresas suponen una gran impor-
tancia estratégica y tactica para su desarrollo. Deben mezclar apro-
vechamiento, eficiencia y motivacion en sus trabajadores que permitan
satisfacer las necesidades de los clientes con la mejor de las calidades,
y con menores costes y tiempos de respuesta.

El objetivo de gestion estandarizada y de calidad comenzé ya a
principios de siglo xx con la estandarizacion del trabajo y la industria
por Frederick Taylor y las lineas de montaje de automéviles de Henry
Ford, pero los criterios de organizacion de la calidad, mejora continua,
respeto y motivacion de los trabajadores no vinieron hasta afios des-
pués. Desde Japon nos llegaron conceptos como jidoka (automatizacion
de los defectos), JIT (Just in time), muda/mura/muri (desperdicio, des-
equilibrio, sobrecarga), Kaizen (mejora continua), etc. Fueron implan-
tados y desarrollados en el conocido TPS (Toyota Production System)
a mediados del siglo xx.

Estos objetivos y herramientas se utilizaron en el area de fabricacion
y por eso inicialmente se conocia como Lean manufacturing (fabrica-
cion esbelta). Pero, debido al alto nivel de competitividad exigido, era
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necesario que cubrieran todos los requerimientos de los consumidores:
calidad, coste, rapidez de respuesta, variedad de productos o servicios,
flexibilidad y atencion al cliente. Para conseguir esta excelencia, se
desarrolld dicho sistema Lean a una filosofia de gestion de la empresa
llamandolo Lean management.

La gestion tradicional por operaciones trataba de conseguir econo-
mias de escala para producir el mayor ntiimero de productos en las mis-
mas instalaciones, pero una vez que los conflictos bélicos decrecieron
se tenia otro objetivo, que era poder venderlos con rentabilidad, por lo
que requeria poner en marcha otras medidas para conseguir estos obje-
tivos. Aunque las operaciones suponen el mayor coste desembolsado
por la empresa, es necesario pensar en los ahorros que podemos tener
para minimizar dicho impacto en costes.

Una razon importante por la que la filosofia Lean se ha implemen-
tado ha sido el conjunto de modificaciones estructurales de nuestra
sociedad y especialmente en el comportamiento de nuestros consu-
midores desde que el Lean manufacturing se implantd en su totalidad.
El concepto de gestion en la empresa ha tenido que evolucionar a una
nueva forma de pensar, planificar y tomar decisiones basada en el clien-
te, en la creacion de valor desde el punto de vista del cliente, y en la
motivacion y desempenio de los trabajadores.

El Lean persigue los fallos, intentando identificar sus causas raiz y
estableciendo medidas de contencién para minimizar el impacto. El
liderazgo y el trabajo en equipo sera fundamental para las empresas
Lean, donde el trabajador es escuchado y forma parte de la resolucion
de los problemas.

Este libro de la coleccion Master intenta introducirnos y desarrollar
la filosofia Lean desde sus cinco principios basicos relacionados con la
identificacion de los desperdicios y el valor desde el punto de vista del
cliente, la creacion de flujo de valor, y la mejora continua y el respeto
por el trabajo.

El liderazgo y las personas seran una parte muy importante de la
implantacion Lean; los GAP (grupos auténomos de personas) trabaja-
ran en equipos transversales y departamentales fundamentalmente para
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poner en marcha las estrategias empresariales, la mejora continua y la
resolucion de problemas con la busqueda de las causas raiz.

Todo lo anterior representa los pilares en los que se basa la filoso-
fia Lean, cuyo desarrollo e implantacion necesitara la ayuda de varias
herramientas que nos ayudaran en cada uno de sus principios funda-
mentalmente y para otros objetivos especificos. Muchas herramientas
supondran tnicamente emplear el sentido comun y la organizacion
para resolver y mejorar. La estandarizacion y el andlisis de la situacion
son elementos cruciales para identificar los problemas y buscar la causa
raiz y sus posibles soluciones.

La ultima parte del libro nos llevara a aplicaciones actuales del Lean
en el sector servicios debido al auge de la creacion y el desarrollo de
las empresas de servicio en la actualidad, sus pilares y sus herramientas
fundamentales. También la logistica es una actividad donde el Lean
tiene su aplicacién mas directa buscando reducir compras, inventarios
y la mejora del flujo de procesos (informacion y materiales).

Asi como el Lean tiene en sus objetivos la eliminacion de desper-
dicios y la mejora continua, el seis sigma busca le eliminacién de los
defectos/errores en el desempeiio. Ambos suelen unirse en las empre-
sas como Lean seis sigma para su consecucion. Al procedimiento de
mejora continua aqui se le conoce como DMAIC, donde D (definir)
M (medir) A (analizar) I (implementar/mejorar) C (controlar). Este
procedimiento nos ayudara a reducir la variabilidad de los procesos.
Aqui coexisten algunas herramientas Lean, aunque tiene también otras
especificas. Ambos se complementan en la busqueda de una excelencia
operacional.

Al final identificaremos como se integra la filosofia Lean con las
operaciones en una empresa para estabilizar y mejorar el rendimiento
operativo hacia una ejecucion sostenible, orientada a la satisfaccion
del cliente y sin defectos mediante un sistema de madurez robusto. Se
utilizaran cuatro pilares relacionados con la filosofia Lean:

— Eficacia del proceso.

— Sistema operativo.
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— Difusion.
— Competencias, actitud y comportamientos.

Los estandares del sistema se construyen con y para los empleados
para alcanzar un rendimiento dado mediante un proceso estructurado.

Al final habra que hacer un despliegue de todo este proceso en todas
las actividades operacionales de la empresa.

El libro nos ayudara enormemente a entender y saber aplicar la
filosofia Lean y conocer sus enormes beneficios en el desarrollo de
las empresas en los ultimos cincuenta anos, focalizandose en lo que
el cliente espera de nosotros, la busqueda de la mejora continua y el
respeto al trabajador.



1

Concepto y metodologia Lean

1.1. CONCEPTO Y PRINCIPIOS

La actividad de una organizacion empresarial debe desarrollarse de
manera que se logren los objetivos previstos, técnica y econémicamen-
te, utilizando los sistemas de gestion mas adecuados y soportados por
las estructuras organizativas y la tecnologia. Si nuestra produccion es
correcta técnicamente, pero el coste no es aceptable o la motivacion
de los trabajadores no es la adecuada, esto no seria de interés para las
empresas. Por eso, a pesar del estudio cientifico del trabajo de Taylor,
el desarrollo de las lineas de montaje de Ford, el estudio de los aspec-
tos humanos de Mayo y los diferentes avances cientificos ayudaron al
progreso de las empresas, el cambio no se produjo hasta que se desa-
rroll6 el Sistema de Produccion de Toyota (TPS) basado en procesos
empresariales con la calidad asegurada, el minimo empleo de recursos
de todo tipo, flexibilidad y respeto al trabajador. Se buscaba la excelen-
cia pensando en el valor para el cliente y en la creacion de ese flujo de
valor. En la Figura 1.1 podemos ver esa evolucion en el siglo pasado.
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Figura 1.1. Evolucidn de los sistemas de produccién

Producci6n . .
Produccién en masa Lean Enterprise
artesanal
Bajo nivel de Componentes El operario resuelve Lean aplicado a todas
automatizacién modulares los problemas las funciones de la
Alta personalizacién Lineas de produccion Operario como duefio empresa
de los productos con ritmo del proceso por Optimizacion del valor
- Ingenieria de medio de: para todos los
Alto nlygl del ) produccién -- Formacién agentes implicados
cualificacion A los operarios no les -- Calidad en proceso 5 ;
operarios gusta pensar -- Minimo inventario ajo coste )
Produccién unitaria Bajo nivel de --Justin time Cullurla de la mejora
P .. continua
cualificacion Eliminar desperdicio
Alto coste por operarios - ; > bi Alta calidad de los
producto ' espuesta a cambios productos
Produccion de muchas
Modelos flexibles
unidades por X
producto Bajo coste Mas valor para todos
Bajo coste (escala) Cultura de la mejora !OS agentes
continua implicados

Problemas de calidad
persistentes
Modelos inflexibles

Alta calidad de los
productos

Modelos flexibles

Lean es la eliminacion del desperdicio y la creacion de valor.

Fuente: Carlos Garcia Coronel (Manufactura esbelta, Guia de notas).

En esos anos Ford estaba beneficiandose de las economias de escala
en la produccion de automoviles y Toyota Motor Company fue crea-
da para competir con EE. UU. basandose en teorias como el justo a
tiempo (JIT) para eliminar los desperdicios y mejorar los tiempos y
flujos de proceso, el jidoka para producir con calidad y sin defectos
(TQM) y la eficiencia y mantenimiento adecuado de equipos (TPM).
Todas estas teorias deberan estar basadas en la estabilidad operacional
mediante personas entrenadas y un equipo en buen estado trabajando
sin sobresaltos para lograr una productividad regular basada en los
ciclos de produccion. Dicho sistema se acerca a la perfeccion a través
de la mejora continua de los trabajadores que piensan en ello (ver
Figura 1.2).

Los procedimientos tradicionales donde el precio era fijado de
acuerdo con los costes de produccion y beneficios que quisiéramos
tener, nos hemos movido a los nuevos procedimientos donde logi-
camente estos beneficios venian ligados a reducir todo lo posible los
costes de produccion (ver Figura 1.3).
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Figura 1.2. Toyota Production System

Orientacion al cliente final:

Servicio, coste y calidad Gestion:
« Ventajas competitivas * Objetivos estratégicos
*Crecimiento en ventas * Despliegue de acciones

*Mejoras en seguridad

Méxima responsabilizacién - Minimo inventario ’

PRODUCTO: TQM- 6s
* Cantidad requerida * Cero defectos ero pérdidas

* En el momento requerido  Calidad en el origen * Mantenimiento en el origen
* Con el mix requerido  Sin interrupcion de flujo * Sin interrupcioén de flujo

* Eficiencia de equif

1 1

‘ Implicacién de las personas en la mejora continua ’

* Flujos de produccio

LEAN MANUFACTURING = TOYOTA PRODUCTION SYSTEM

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 1.3. Punto de vista tradicional vs. realidad actual

Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera podemos resumir el concepto de Lean como una
filosofia aplicable a cualquier negocio donde existe un proveedor y un
cliente, basada en la eliminacion planificada de todo tipo de desperdi-
cio, el respeto por el trabajador y la mejora consistente de producti-
vidad y calidad. Nuestro cliente no siempre es el consumidor (cliente
final), sino cualquiera que requiere algo de nosotros.
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Podemos entonces presentar los cinco principios de la filosofia
Lean:

1. Define el valor desde el punto de vista del cliente. Entender
lo que es valor para el cliente (VALOR).

El valor tiene varias definiciones, pero todas ellas estan ligadas
al cliente. Puede interpretarse como todo aquello que hace que
se cumplan las funcionalidades esperadas por el cliente con un
nivel de calidad esperado, a un coste esperado y en un plazo de
tiempo esperado. También como que la generacion de valor es
toda actividad por la que el cliente final esta dispuesto a pagar.

Algunos principios generales de la creacion de valor pueden ser:
* Crear valor realizando el trabajo correcto y de forma correcta.

* Crear valor desde una perspectiva global del proceso y la
empresa.

* Identificar dependencias entre las distintas fases del proceso
para incrementar el valor.

* Las personas, y no unicamente los procesos, crean valor.

2. Identifica tu corriente de valor. Identificar las actividades de
valor (CADENA DE VALOR).

La cadena de valor es una secuencia de actividades (con y sin
aporte de valor) desarrolladas para conseguir un determinado
producto o servicio a través de las tres tareas tipicas de gestion de
un negocio: transformacion fisica o mental, gestion de la infor-
macion y resoluciéon de problemas. Una herramienta que luego
resultara muy util para identificar la cadena de valor sera el VSM
(value stream mapping).

3. Crea flujo. Habilidad para crear flujo (FLUJO DE VALOR).

Crear un flujo continuo con las actividades que forman la cadena
de valor y al ritmo de la demanda del cliente. La buena comuni-
cacion entre cada departamento que compone dicha cadena de
valor es muy importante para crear flujo adecuadamente. Esto
también exige a las empresas Lean relacionarse y comunicarse
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con sus proveedores, tratando de operar con una sistematica
comun. El outsourcing en las empresas debe compartir dicho flujo
de valor interna y externamente.

4. Producir segun sistema pull (tirar) en vez de push (empujar).
Procesar lo que se ha vendido (PULL: tirar de la produccion).

Los clientes tiran de la produccion (PULL) en vez de fabricar de
acuerdo con la prevision de la demanda (PUSH), teniendo en
cuenta criterios de stocks (ver Figura 1.4).

Figura 1.4. Representacion de los conceptos pull y push

pull push

\a 58

Fuente: Elaboraciéon propia con iconos de Flaticon.com.

El producto no se procesa hasta que los clientes han cursado un
pedido. Mis actividades son realizadas cuando mi cliente interno
me lo solicita.

La produccion se planifica después de recibir las érdenes. Para
que esto sea posible, es imprescindible que:

* El lead time del proceso (tiempo de proceso) sea inferior al
plazo de entrega comprometido con los clientes.

* La capacidad productiva se adecue a la carga de pedidos en
un periodo determinado.

También ocurre cuando se fabrican contra la demanda real:

* Los productos se fabrican para reemplazar los productos ven-
didos.

* La produccion se planifica por medio de senales generadas
por consumo de productos (tarjetas Kanban).
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5. Persigue la perfeccion

Mejora continua (KAIZEN). Alinear la mejora continua con los
objetivos estratégicos de la empresa. Despliegue estratégico en la
mejora continua:

Priorizacion en funcion de los resultados. Acciones de MC
alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa.

Acciones con repercusion en los indicadores clave de la empresa.

Priorizacién segun las zonas de actuacion. Acciones en zonas
piloto: Mayor potencial de mejora con menor esfuerzo por
mayor impacto en objetivos globales, por necesidad (nuevos
productos) y por potencial de extrapolacion.

Priorizacién segun la coordinacién con la mejora radical.
Considerar los planes de innovacioén a la hora de establecer las
lineas de actuacion: no actuar en zonas en las que esté prevista
una reforma radical y utilizar la mejora continua para acelerar
la puesta en marcha de una nueva instalacion.

Implica. Involucrar a todos los niveles y funciones de la
empresa.

Creatividad antes que inversion.

Pequenias mejoras continuas e incrementales.

Tener en cuenta la matriz de mejora continua (ver Figura 1.5)
para identificar la priorizacion de la mejora frente al nivel de la
organizacion.

Figura 1.5. Matriz de mejora continua

Alta direccion

Direccién MEJORA CONTINUA
KAIZEN

Supervisores

Trabajadores MANTENIMIENTO DE LAS MEJORAS

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos cinco principios légicamente deben actuar conjuntamente
para poder operar desde una base Lean (ver Figura 1.6).

Figura 1.6. Cinco principios de la filosofia LEAN

VALOR
PRODUCCION MEJORA FLUJO DE
PULL CONTINUA VALOR
FLUJO DE
PROCESOS

Fuente: Fernando Marco (Master ESIC).

Test de autoevaluacion 1

1.1. Elegir una respuesta valida para identificar que el Toyota Production System (TPS)
se compone de:

a) TPM, JIT, CIM.

b) JIT, Kanban, TPM.

c) JIT, TPM, TQM.

d) TPM, JIT, Kaizen.

1.2. Identifica cuales de las afirmaciones dadas son verdaderas relacionadas con la filo-

sofia Lean; puede haber varias.

a) El valor desde el punto de vista del cliente debe ser identificado y creado en todas nuestras
actividades.

b) El value stream mapping es una herramienta para crear valor desde el punto de vista del
cliente.

¢) La prevision de la demanda es la que tira de nuestro flujo de produccién.

d) La mejora continua debe formar parte de los objetivos estratégicos de la empresa.

1.3. Identifica de las siguientes afirmaciones cuales son verdaderas segun la filosofia

Lean; puede haber varias.

a) La filosofia Lean naci6 para dar reglas a la produccién en masa.

b) La mejora continua formaba parte del estudio cientifico del trabajo de Taylor.

) En la filosofia Lean nuestro cliente es considerado el siguiente eslabéon en nuestra cadena
de valor.

d) Actualmente, nuestro beneficio dependera de los costes en que hemos incurrido durante
las fases de disefio y desarrollo de los productos y servicios.
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1.4. Relaciona correctamente la categoria con la respuesta
Categorias:

A.VALOR.

B. CADENA DE VALOR.

C. PERFECCION.

Respuestas:

a) Trabajo correcto.

b) Mayor potencial de mejora con menor esfuerzo.

c) VSM (value stream mapping).

d) Creatividad antes que inversion.

e) Identificar dependencias entre las distintas fases del proceso.

1.5. Relaciona correctamente la categoria con la respuesta
Categorias:

A. FLUJO DE VALOR.

B. PULL.

Respuestas:

a) Tarjetas Kanban como referencia de mi produccion.

b) Conocer adecuadamente lo que le tengo que dar a mi cliente.
c) Comunicacién adecuada con los proveedores.

d) Producir solo cuando el cliente lo requiera.

1.2. CULTURA LEAN: CAMBIO DE MENTALIDAD Y GESTION

La diferenciacion es el valor supremo de la supervivencia en el
mundo empresarial. Todas las empresas buscan caracteristicas o cuali-
dades que permitan a sus productos o servicios ocupar posiciones de
liderazgo. Seran excelentes cuando sean capaces de ofrecer de forma
continuada un valor anadido a sus clientes, su personal y sus colabo-
radores en un entorno cambiante. Por eso, la mayoria de las organiza-
ciones a nivel mundial se esfuerzan en implantar programas y sistemas
de mejora. Algunas organizaciones muestran una apariencia Lean, pero
penetrando en sus interiores puede verse que realmente no reflejan una
organizacion ni una cultura Lean.

Cualquier implantacién de un nuevo sistema requiere un compro-
miso estratégico asumido desde la alta direccién. Por esto, antes de la
implantacion del sistema, es necesario saber si se ajustan a la cultura
propia de la empresa. Por tanto, es necesario primero adecuar el per-
sonal, la organizacion y el funcionamiento de la empresa a una cultura
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previa para asegurar que cuando se implante, esta sea recibida en una
adecuada base empresarial.

Para adoptar una cultura de trabajo sustentada en la filosofia Lean,
hay ciertos factores elementales que deben formar parte de esa base
solida sobre la que se asienta el sistema. Esos cinco factores sobre los
que se asienta el Lean management son:

Proposito: Todo el personal debe entender y compartir dicha
razén de ser de la empresa. En cualquier nivel de la organizacion,
cada individuo debe tener la responsabilidad de su propio traba-
jo y la autoridad para llevar a cabo acciones que aporten valor al
cliente en linea con el propésito de la empresa. Los colaboradores
deben tener acceso a la informacion necesaria que les permita
tomar decisiones y aportar sugerencias.

Procesos: Definidos claramente para que aporten valor al pro-
posito de la organizacion. Todas las personas deben identificar
aquellas operaciones que no son necesarias para aportar valor y
establecer acciones para eliminarlas o reducirlas. O sea, deben
poseer las herramientas de mejora continua, y la formacion y la
autonomia suficiente para poder actuar.

Personas: El equipo humano constituye el recurso clave para el
desarrollo del sistema, con la formacion, informacion y autono-
mia necesarias para la mejora continua de los procesos y la opti-
mizacion de acuerdo con el proposito de la organizacion.

Resolucion de problemas: Los tres factores anteriores permiten
establecer las bases necesarias para el despliegue de dinamicas de
resolucion de problemas, y para poder detectarlos y resolverlos,
encontrando su causa raiz, consiguiendo unos procesos robustos y
controlados. Se desplegaran aquellas acciones necesarias para recu-
perar el funcionamiento normal y evitar que vuelva a producirse.

Plan de transformacion: El ultimo factor de la mayor impor-
tancia para considerar el cambio y la nueva cultura de la filoso-
fia Lean. La manera de trabajar y la forma de relacion entre las
personas seran aspectos muy importantes de este cambio. La alta
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direccion debe desarrollar una serie de actividades que de forma
gradual vaya implicando cada vez a mayor ntmero de personas
hasta cubrir todo el personal (ver Figura 1.7).

Figura 1.7. Plan de transformacién LEAN

Fuente: Elaboracion propia.

La filosofia Lean trae un cambio radical en la filosofia del liderazgo,
el cual estd ahora focalizado en un total soporte a los equipos. Ellos son
los que crean valor anadido. La mente debe estar puesta en la mejora
continua (ver Figura 1.8).

Figura 1.8. Cambios en la filosofia de liderazgo

Miembros de equipo

Pdte.
Jefe de equipo

Director
general

Director
Director operaciones

operaciones
Director
general
Jefe de equipo
Pdte.

Miembros de equipo

Fuente: Elaboracion propia.
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El liderazgo en Lean supone la aplicacion de sus valores y principios
en un viaje a la excelencia empresarial, guiando e influenciando a las
personas en su filosofia. Los conceptos Lean parecen faciles de aplicar,
pero hacerlo solo es un gran error. Deben estar soportados por un com-
portamiento de liderazgo para esperar importantes resultados.

El cambio de mentalidad en las personas representa en la filosofia
Lean una necesidad imperiosa para su implantacion y desarrollo. Este
equipo humano y la calidad se ven ligados en:

GAP & soporte. La organizacion de la produccion por grupos
autonomos de produccion (GAP) con la organizacion del sopor-
te, y la jerarquizacion de la toma de decisiones sera clave para el
éxito y la sostenibilidad del sistema.

Gestion visual & SQCDP. La eleccion adecuada de los indica-
dores de control relativos a seguridad (S), calidad (Q), costes (O),
entregas (D) y personal (P) deberan ser apoyados por la gestion
visual en el taller de produccién de los estos.

Sistema de comunicacion. El sistema de comunicacion orde-
nado por niveles jerarquicos, desde los operarios hasta el res-
ponsable de fabrica, sera esencial para la agilidad en la toma de
decisiones y la realizacion de los planes de accion.

Implicacion del personal. Las herramientas de implicacion se
desplegaran con el objetivo de motivar al personal y utilizar las
capacidades de todos en el desarrollo de la mejora.

Sistema eficiente de calidad (QSE). El sistema eficiente de cali-
dad (QSE) se basa en la asuncion de la responsabilidad de la pro-
ducciéon y manipulacion del producto por parte del propio GAP
segun las normas de calidad establecidas en el plan de control.
Para ello se definen los siete basicos de la calidad como las reglas
de trabajo cronolégico que guian el trabajo hacia la excelencia
de la calidad: inspeccion final, autocontrol, contenedores rojos,
retrabajo bajo control, poka-yoke, OK de la primera pieza, QRQC
(Respuesta rapida para el control de la calidad).

Segin se ha visto, la filosoffa Lean supone un cambio muy
importante en las operaciones con respecto al método tradicional.
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Podemos relacionar ambos métodos de gestion en la siguiente tabla
(Tabla 1.1).

Por tanto, con el sistema de gestion Lean evitaremos desequilibrios
del flujo de produccion, stocks en proceso y final, tiempos de espera,
tiempos de proceso excesivos, problemas de calidad no detectados
a tiempo, etc.

Dentro de la cultura Lean, podemos identificar acciones que si son
LEAN o no y aspectos por tener en cuenta (ver Tablas 1.2 y 1.3).

Tabla 1.1. Relacidon entre el método tradicional y la filosofia LEAN

CONCEPTO PRODUCCION EN MASA FILOSOFIA LEAN
FLUJO DE Intermitente Continuo y nivelado
MATERIALES
ORIENTADO A Producto unico o casi Unico Linea de productos
RITMO DE Maxima capacidad Talk time: ritmo de la demanda
PRODUCCION
INVENTARIO Altos y variables Bajos y controlados
PROCESOS Aislados Conectados y sincronizados

PLANIFICACION

PUSH, basada en previsiones, MRP

PULL, basada en consumos
reales, retroalimentacion

MEDIOS Dedicado, alto grado de Flexible, polivalente
PRODUCTIVOS automatizacién y velocidad

TIEMPOS DE Altos, lotes grandes para reducir Bajos, cambios frecuentes para
CAMBIO numero de cambios nivelar el flujo (SMED)
TRABAJADORES Especialistas Polivalentes

CALIDAD Al final del proceso Autocontroles

MANTENIMIENTO

Por reaccion ante incidendias
(correctivo)

TPM (preventivo, indicadores de
fiabilidad y mantenibilidad)
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Tabla 1.2. Acciones que son LEAN y no

ES NO ES

Lean es un cambio cultural en la organizacién. | Lean no es un clown de Toyota.

Lean es una aproximacion de las personas alos | Lean no es un grupo de herramientas.
procesos y los sistemas.

Lean requiere cambios en los Lean no es un libro de recetas.
comportamientos y en el liderazgo.

Lean requiere respeto por las normas y Lean no es un programa de reduccién de
procedimientos, y un proceso para la mejora costes.
continua.

Lean supone una mejora en la transparencia a Lean no es un proyecto con un inicio y un
través del go-look-see. final.

Lean involucra a todas las areas y niveles de la Lean no es una moda.
empresa.

Tabla 1.3. Prejuicios

Evita ideas preconcebidas.

Entiende los problemas como una oportunidad de mejora.

No estés satisfecho con el estado actual de las cosas.

Todos juntos es mejor que por separado.

No pongas excusas, solo razones.

Respeta a los empleados porque son expertos en lo que hacen.

Las buenas ideas no tienen por qué ser siempre caras.

Lleva a cabo quick wins rapidamente.

No retrases las mejoras para lograr la perfeccion.

Encuentra la causa raiz y solo entonces resuélvelo.
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Filosofia Lean

Test de autoevaluacion 2

2.1.Indica si es verdadera o falsa la siguiente afirmacion:
Se puede implantar la filosofia Lean a la vez que se va ajustando la cultura de la empresa en el
personal, organizacién y funcionamiento.

2.2, Identifica la afirmacién correcta:

a) En la filosofia Lean no es necesario que llegue a la cipula superior de la direccién.

b) En el sistema de direccion tradicional los miembros del equipo eran responsables de sopor-
tar la mejora continua a su cadena de mando.

) Elliderazgo en Lean supone la aplicacion de sus valores y principios guiando e influencian-
do a las personas en su filosofia.

d) Encontrar la causa raiz de los problemas no es el objetivo final de la resolucién de pro-
blemas.

2.3. Parte de los cinco factores clave de la filosofia Lean son (puede haber varias res-
puestas validas):

a) Resolucion de problemas y jornada de trabajo.

b) Proposito y procesos.

c) Procesos y profesion de las personas.

d) Personas y plan de transformacion.

2.4. Identifica, de las siguientes afirmaciones, cudles son verdaderas segun la filosofia

Lean; puede haber varias:

a) Para la implantacion de la filosofia Lean, el equipo humano'y la calidad deben estar siempre
ligados.

b) Las decisiones tomadas por el GAP son inapelables.

c) Existen indicadores visuales de control en el Lean como S (seguridad), Q (calidad), C (cos-
tes), D (disefio) y P (personal).

d) Los GAP (grupos auténomos de produccion) deberan estar soportados por la organizacion
para su correcto funcionamiento.

2.5. Identifica las siguientes acciones de un solo factor de la cultura Lean:
Factores:

A) Procesos.

B) Personas.

C) Propésito.

D) Plan de transformacion.

Acciones:

a) Implantacién de la cultura Lean en todo el personal.

b) Conocimiento de las herramientas Lean.

c) Relacién de nuestras actividades con el objetivo de la empresa.

d) Autonomia para actuar segun los estandares de trabajo.

e) Identificacion de operaciones que no crean valor.
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1.3. METODOLOGIA LEAN

Hemos podido explicar hasta ahora el concepto, los principios y la
necesidad de una cultura Lean para poder entender esta filosofia. Pero
ahora vamos a describir la metodologia de la filosofia Lean basada en
los principios anteriores y en el ciclo de mejora continua (ver Figura
1.9), también conocido como circulo de Deming.

Figura 1.9. Ciclo de mejora continua o circulo de Deming

1. Seleccionar

12. Mejora 7| proyecto ~*| 2. Describir los
continua problemas/mejoras
el N
11. Monitorizar 3. Establecer
las soluciones objetivos

ACT PLAN

/ !

4. Preparar un
plan de accion

10I. A!)Ilcar las Ciclo de
soluciones mejora
testeadas continua
9. Asegurar que CHECK DO 5. Recogida de
los objetivos son d'atos ¢
satisfechos
x 7

6. Analisis de
8. Chequear test datos, hechos,
e

o 7. Busqueda y evidencias
desarrollo de

souluciones

Fuente: Elaboracién propia.

Hemos visto que la metodologia Lean requiere un cambio estratégi-
co, es decir, una nueva forma de enfocar el negocio para agilizar todos
los procesos. Basicamente, podemos resumir la metodologia en los
siguientes pasos:
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1. Analiza los procesos de tu empresa

Podemos hacer dicho analisis de acuerdo con la implicacion a corto/
medio/largo plazo:

 Estratégico: Consiste en identificar los recursos necesarios a
largo plazo para cumplir con los objetivos de competitividad
requeridos.

* Tactico: Responde a un proceso metodologico que persigue com-
parar las distintas alternativas hasta seleccionar la mas adecuada.
El horizonte de prevision en este caso es a medio y corto plazo.

* Operativo: Se basa en la utilizacion eficiente de los recursos.
Requiere un estudio detallado de todas las operaciones que se
llevan a cabo en el dia a dia (en términos de semanas, dias y
horas empleadas).

Es importante realizar este andlisis para poder conocer cual es la
situacion de partida de cada departamento, sus procesos e identificar
qué mejoras necesitan implementar.

2. Elabora la planificacion

Una vez que sepas cudles son los procesos que se pueden mejorar en
tu empresa, es el momento de establecer los siguientes pasos:

* Los objetivos que quieres alcanzar: concretos, ambiciosos pero
conseguibles y medibles (recordar el concepto de objetivos
SMART).

» Los recursos que vas a necesitar: materiales y personales, inter-
nos y subcontratados.

* Los plazos e hitos que se deben cumplir: de acuerdo con objeti-
VOS estratégicos o tactico-operativos.

Este paso incluye objetivos que alcanzar con dicha mejora, asi como
determinar qué recursos son necesarios para conseguirlo y cudles son
los plazos de actuacion. Es importante establecer metas e hitos.
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3. Involucra a tu equipo, clientes y proveedores

Todos ellos forman parte del proceso de desarrollo de negocio, por
lo que su feedback puede ser de gran valor e interés para conocer de pri-
mera mano en qué podemos mejorar y detectar posibles fallos futuros
en las diferentes areas. Ademas, aqui habra que utilizar herramientas
especificas que nos puedan ayudar a obtener dicha informacion.

4. Comienza por lo sencillo

A la hora de aplicar la metodologia Lean es recomendable comen-
zar por procesos menos complejos que nos permitan ir progresando y
avanzando en sus distintas fases. Podemos contemplar las siguientes
fases: incipiente (primeras pruebas para analizar resultados), de evolu-
cion (se establecen procedimientos y relaciones), de madurez (funcio-
nan las soluciones propuestas) y de integracion (sus sistemas funcionan
dentro ya de dicha metodologia interna y externamente).

5. Realizar seguimiento

De nada sirve implantar una mejora en los procesos y no controlar
lo que ocurre después. La monitorizacion y el seguimiento deben ser
continuos para detectar problemas y solucionarlos con rapidez.

En este punto, la empresa también debe contar con herramientas y
soluciones que le permitan configurar y mejorar el cuadro de mando
del control de procesos. Se deberan crear indicadores de seguimiento
de las diferentes perspectivas: financiera, procesos internos, clientes y
aprendizaje/crecimiento.
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Test de autoevaluacion 3

3.1.Indica si es verdadera o falsa la siguiente afirmacion:
El ciclo PDCA es la metodologia basica para la metodologia usada en la filosofia Lean.

3.2. Actividades que realizar dentro del ciclo PDCA son (puede haber varias respuestas
validas):

a) Analisis de datos, hechos y evidencias.

b) Establecer la mejora continua como parte del ciclo PDCA.

c) Una vez desarrolladas las soluciones, aplicarlas directamente.

d) Monitorear las soluciones.

3.3. Como parte de la metodologia Lean se tendra en cuenta (puede haber varias res-

puestas validas):

a) La planificacion de las actividades de mejora contempla recursos necesarios e hitos a largo
y medio-corto plazo.

b) Debemos acometer en los procesos de mejora Lean primero aquellos que supongan mas
dificultad en su resolucion para asi motivar al personal.

c) En los procesos Lean participan los equipos de personas involucradas en el proceso, pero
ademas los clientes y proveedores implicados.

d) Una vez implementado el proceso de mejora, se supone que va a funcionar sin necesitar
controles posteriores.

1.4. PILARES LEAN: VALOR, JUST IN TIME, PERSONAS,
MEJORA CONTINUA, EMPRESA VISUAL

La implantacion de la filosofia Lean basicamente requiere de unos
conceptos, técnicas y herramientas con el objeto de alcanzar varios
objetivos, como pueden ser rentabilidad, competitividad y satisfaccion
de todos los clientes y trabajadores (ver Figura 1.10).

Ya hemos presentado previamente los conceptos y después se des-
cribiran las principales técnicas y herramientas que nos ayuden a apli-
car cada uno de dichos conceptos.

Los pilares Lean van ligados a cinco aspectos recurrentes en la filo-
sofia Lean y muy importantes en su desarrollo.
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Figura 1.10. Los pilares LEAN

FILOSOFIA LEAN

Fuente: Elaboracion propia.

1.4.1. Valor

La clave de los procesos es generar el maximo valor anadido posible
para su cliente, ya sea externo, interno o cliente final. Debemos anadir
valor al producto recibido cuando lo entreguemos a la siguiente etapa.
Es muy importante identificar esa cadena de valor a lo largo de la pro-
duccion del bien o servicio, que aporta el verdadero valor para el clien-
te final. Por eso consideramos valor anadido en aquellas operaciones
que anaden valor al producto y por las que el cliente esta dispuesto a
pagar. Este concepto va ligado logicamente al de desperdicio, conside-
rado como todo aquello que anade coste al producto sin anadir valor.
Nuestro objetivo sera evitar o eliminar todo desperdicio.

Existen unos principios generales de la creacion de valor desde el
punto de vista Lean:

* Crear valor realizando el trabajo correcto y de forma correcta.

* Servir valor después de identificar lo que es valor para los agentes
implicados.

* Crear valor desde una perspectiva global del proceso y la
empresa.
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¢ Identificar dependencias entre las distintas fases del proceso para
incrementar el valor.

* Las personas, y no unicamente los procesos, crean valor.

Hay muchos agentes implicados en la creacién de valor, como
puede verse en la Figura 1.11.

Figura 1.11. Agentes implicados en la creacion de valor

Partners

Fuente: Elaboracion propia.

Toyota ya propuso los desperdicios reflejados en las tres M:

* Muda. Actividad que consume recursos sin crear valor para el clien-
te. Dentro de este concepto tenemos dos tipos de muda, donde las
primeras seran dificiles de eliminar inmediatamente (agregan un
valor de negocio): por ejemplo, transportar el material a un centro
de distribucion, y las segundas las cuales son aquellas actividades
que pueden ser eliminadas facilmente a través de un proceso Kai-
zen: por ejemplo, eliminar pasos entre una estacion y otra.

* Mura. O bien desigualdad en la operacion. Por ejemplo, cual-
quier produccion de mas, que no fue demandada por el cliente
sino mas bien por un problema en la produccién, genera que
el proceso de producciéon primero se acelera y luego tenga que
esperar.

* Muri. Sobrecargar equipos u operadores solicitandoles que corran
a un nivel mas alto para el que estan diseniados o autorizados.
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En la filosofia Lean, los siete desperdicios que debemos evitar en
todas nuestras actividades son los siguientes:

1) Transporte y almacenaje. Tiempo invertido en transportar y alma-
cenar materiales, productos semielaborados/terminados.

2) Inventarios. Acumulacion de materia prima, producto en curso o
producto terminado.

3) Movimientos. Cualquier movimiento (método) que no es necesa-
rio para completar una operacion de valor anadido.

4) Tiempos de espera. Recursos sin utilizar esperando poder realizar
una actividad.

5) Sobreproduccion. Produccion de productos antes de que sean
requeridos.

6) Tiempos de proceso innecesario. Procesos ineficientes que originan
la necesidad de realizar tareas sin valor anadido.

7) Defectos y retrabajos. Utilizar, generar o suministrar productos
que no cumplan las especificaciones.

No siempre es posible eliminar todos los procesos que no afiaden
valor al cliente, pero algunas veces son necesarios para el funciona-
miento adecuado de la empresa (ver Figura 1.12)

Figura 1.12. Procesos para el funcionamiento de la empresa

VALOR ANADIDO:
DESPERDICIO: Aquella parte del
Incrementan los trabajo por la que
plazos, los costes y el cliente esta

reducen la calidad dispuesto a pagar
{ELIMINAR! iMANTENER!

NECESARIO:

No incrementa el valor,
pero es imprencindible
el proceso
iCONTROLAR!

Fuente: Elaboracion propia.
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Algunos ejemplos podemos verlos en la Figura 1.13.

Figura 1.13. Ejemplos de procesos relacionados con el valor

Transformacion de
productos
Entrega de servicios

Agrega valor

Control de calidad
Preparacion de
puestos

No agregan
valor, pero son
necesarios

Ordenes
Deja evidencia defectuosas
fisica Quejas, rechazos

No agregan

valor y no son

necesarios Esperas, paros,
No se nota a tiempo extra,
simple vista busquedas, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

1.4.2. Just in time (JIT)

El JIT (Just in time), «justo a tiempo» en castellano, es una filo-
soffa industrial que persigue la reduccion de desperdicio desde la
adquisiciéon de la materia prima hasta la expediciéon del producto
final y que representa uno de los pilares fundamentales de la filo-
soffa Lean.

Existen muchas formas de reducir el desperdicio, pero el justo a
tiempo se apoya en el control fisico del material para ubicar el desper-
dicio y, finalmente, forzar su eliminacion.

La idea basica del justo a tiempo es producir los articulos en el plazo
de tiempo y en las cantidades que requeridas para que sean vendidos
o utilizados por la siguiente estacion de trabajo en un proceso de fabri-
cacion. También puede extenderse a cualquier actividad de la empresa,
o sea, hacer algo solo cuando el cliente lo requiera y en el momento
adecuado.
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Caracteristicas del JIT son:

Igualar la oferta y la demanda. No importa lo que pida el cliente;
hay que producirlo como se requiera y cuando se requiera. Hay
que buscar que el tiempo de entrega se reduzca al maximo. Esto
se consigue reduciendo los tiempos de cambio, las esperas y los
tamanos de lotes.

El peor enemigo: el desperdicio. Eliminar los desperdicios desde
la causa raiz realizando un analisis de las estaciones de trabajo.

El proceso debe ser continuo, no por lotes. Esto significa que se
deben producir solo las unidades necesarias en las cantidades nece-
sarias, en el tiempo necesario. Para lograrlo existen dos opciones:

— Tener los tiempos de entrega muy cortos. Es decir, que la
velocidad de produccion sea igual a la velocidad de consumo
y que se tenga flexibilidad en la linea de produccion para
cambiar de un modelo a otro rapidamente.

— Eliminar los inventarios innecesarios. Para eliminar los inven-
tarios se requiere reducirlos poco a poco. Como hemos dicho,
el inventario oculta los problemas existentes.

Mejora continua. La busqueda de la mejora debe ser constante,
tenaz y perseverante paso a paso para asi lograr las metas pro-
puestas.

Es primero el ser humano La gente es el activo mas importante.
JIT considera que el hombre es la persona que esta con los equi-
pos, por lo que son claves sus decisiones y logran llevar a cabo
los objetivos de la empresa.

La sobreproduccion es sinonimo de ineficiencia. Se debe eliminar
el «por si acaso» utilizando otros principios como son la calidad
total, organizacion del lugar de trabajo, mantenimiento produc-
tivo total (TPM), Cambio rapido de modelo (SMED), simplificar
comunicaciones, etc.

No vender el futuro. Las metas actuales tienden a ser a corto plazo;
hay que reevaluar los sistemas de medicion, de desemperio, etc. El
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JIT no solo afecta al proceso productivo; para planificar también
hay que usar esta filosofia.

Para realizar estas evaluaciones, se tiene que tomar en cuenta el
sistema de planificacion justo a tiempo, el cual consiste en un modelo
pentagonal, en el cual cada uno de los vértices representa un elemento

del sistema (ver Figura 1.14).

Figura 1.14. Sistema de planificacion justo a tiempo
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Fuente: Carlos Garcia Coronel (Manufactura esbelta, Guia de notas).

Los vértices del pentagono representan la distribucion fisica, la
ventaja del personal, el flujo continuo, las operaciones lineales y

la demanda y el suministro confiables.

1.4.3. Personas

Las personas, hemos visto hasta ahora, representan un pilar impor-
tante dentro de la filosofia Lean. La mayoria de las empresas occiden-
tales, con independencia del sector productivo o de servicios al que
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pertenezcan, comparten organigramas muy similares, que se caracte-
rizan por:

* mas del 50% del personal estd en la base,

* las funciones con capacidad de decision mantienen un contacto
limitado con los procesos de generacion de valor,

* la toma de decisiones incumbe solo a la ctuspide de la organiza-
cion y afecta a pocas personas,

* las personas se agrupan en departamentos por afinidad de las
tareas que van a realizar,

* las prioridades se transmiten verticalmente, de arriba abajo, pero
Unicamente dentro del mismo departamento.

Logicamente, todas esas caracteristicas anteriores predeterminan
la forma de estructurar tanto los circuitos de informacion como los
de comunicacion. Esas organizaciones son demasiado verticales e
ineficientes si realmente queremos mantener una comunicacion fluida
entre cliente y proveedor. También reflejan la forma de relacionarnos e
interactuamos con nuestros colaboradores.

Esta organizacion asi descrita no es muy compatible con la filosofia
Lean, donde el lider debe escuchar, entender, formar, informar y ayu-
dar a crecer a sus colaboradores. Por eso es necesario que quien lidera
el equipo sea capaz de aceptar sus propios errores, de ser honesto y
respetuoso, transmitiendo de forma clara a su personal sus propias for-
talezas y debilidades, a pesar de que esto le suponga una incomodidad.
Es un liderazgo con voluntad de servicio. Asi identificamos tres tipos
de liderazgo:

* Liderazgo dictatorial: «jSeguidme, que os mostraré el camino!».
* Liderazgo motivador: «jAdelante! jPodéis hacerlo!».
 Liderazgo Lean, liderazgo servicial: «jEntre todos lo haremos!».

Como es logico, los cambios de liderazgo en las organizaciones no
se producen rapidamente, sino que requieren un tiempo de adaptacion
de esta nueva cultura.
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La implicacion de todo el personal en las actividades y en la calidad es
de vital importancia dentro de esta filosofia, por lo que la relacion entre
el equipo humano y la calidad es muy importante; en ella sobresalen:

* OHE GAPy Soporte. La organizacion de la produccién por grupos
autonomos de produccion (GAP) con la organizacion del soporte
y la jerarquizacion de la toma de decisiones serdn claves para el
éxito y la sostenibilidad del sistema.

e Gestion visual y SQCDP. La eleccion adecuada de los indicado-
res de control relativos a seguridad (S), calidad (Q), costes (O),
entregas (D) y personal (P) recibira el apoyo de la gestion visual
en el taller de produccion de estos.

» Sistema de comunicacion. El sistema de comunicacion ordenado
por niveles jerarquicos, desde los operarios hasta el responsable
de fabrica, sera esencial para la agilidad en la toma de decisiones
y la realizacion de los planes de accion

* Implicacion del personal. Las herramientas de implicacion se
desplegaran con el objetivo de motivar al personal y utilizar las
capacidades de todos en el desarrollo de la mejora.

o Sistema eficiente de calidad (QSE). El sistema eficiente de calidad
(QSE) se basa en la asuncion de la responsabilidad de la pro-
duccién y manipulacion del producto por parte del propio GAP
acorde a las normas de calidad establecidas en el plan de control.
Para ello se definen las siete reglas de trabajo cronolégico que
guian el trabajo hacia la excelencia de la calidad: inspeccion final,
autocontrol, contenedores rojos, retrabajos bajo control, poka-
yoke (antierror), OK a la primera pieza y QRQC (respuesta rapida
ante el control de calidad).

Se utilizaran los siguientes términos:

* Equipo: Grupo de personas unidas con un fin comun coordinadas
por un lider.

 Jerarquizacion: Disposiciéon para la toma de decisiones desde la
relevancia del cargo.
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» Implicacion: Estado emocional tendente a la buena disposicion
para emprender una actividad.

La figura clave es el grupo auténomo de personas (GAP):

* Célula elemental de trabajo. Estd compuesta por un reducido
numero de personas (entre 5 y 8) que desarrollan sus actividades
en un mismo entorno de trabajo y tienen objetivos comunes.

* Todo trabajador de la empresa, independientemente del cargo
que ocupe, formara parte de un GAP.

* Dentro de dicho grupo, uno de los miembros sera el coordinador,
el cual se dedica principalmente a la actualizacion de los datos
de la estacion de trabajo y cuidar que las distintas metodologias
de trabajo, como pueden ser TPM, OEE, Kanban..., se lleven a
cabo correctamente.

» El GAP se encuentra bajo la responsabilidad de un supervisor que
dirige a nimero de personas que ird normalmente de 20 a 30.

La estructura del GAP puede verse en la Figura 1.15.

1.4.4. Mejora continua

La mejora continua ayuda mediante métodos de trabajo, contando
con las personas y sus equipos de trabajo, y con los indicadores de
seguimiento adecuados, a mejorar nuestros resultados de servicio,
productividad, calidad y reduccion de desperdicios de una manera
estandar y constante.

Proviene de los eventos Kaizen que representaban una cadena de
acciones realizadas por equipos de trabajo cuyo objetivo es mejorar los
resultados de los procesos existentes. Mediante estas mejoras realizadas
por los duefios de los procesos y los operadores se lograban mejoras
significativas para la rentabilidad de la empresa.

Un sistema de mejora continua requiere un sistema de implantacion
en la empresa, como pude verse resumido en la Figura 1.16.
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Figura 1.15. Estructura del GAP
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Fuente: Carlos Vivas Peris (Master ESIC).
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Figura 1.16. Implicacién en la mejora continua
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Fuente: Elaboracion propia.

Es un proceso de gestion del negocio que pretende convertir la
ESTRATEGIA en ACCION. Es un proceso ciclico:

* De arriba abajo: Despliega objetivos.

* De abajo arriba: Reporta resultados.

Busca alinear los objetivos de mas alto nivel con las acciones de
mejora realizadas en los niveles inferiores.

Esta orientado a resultados cuantificables. Las prioridades de actua-
cién de la mejora continua deben tener en cuenta:

e Priorizacion en funcion de resultados.

— Acciones de MC alineadas con los objetivos estratégicos de la

fabrica.

— Acciones con repercusion en los indicadores clave de la

fabrica.

* Priorizacién segun las zonas de actuacion.

— Acciones en zonas piloto:

- Mayor potencial de mejora con menor esfuerzo.
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- Por mayor impacto en objetivos globales.
- Por necesidad (nuevos productos).

- Por potencial de extrapolacion.
* Priorizacién segun la coordinacion con la mejora radical.

— Considerar los planes de innovacién a la hora de establecer las
lineas de actuacion.

— No actuar en zonas en las que esté prevista una reforma
radical.

— Utilizar la mejora continua para acelerar la puesta en marcha
de una nueva instalacion.

El sistema de implantacion o despliegue debe ser en cascada (ver
Figura 1.17).

Una de las herramientas mas importantes para comenzar este des-
pliegue sera la matriz HOSHIN KANRI, a la que posteriormente nos
referiremos.

Figura 1.17. Sistema de implantacion de la mejora continua en cascada
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Fuente: Elaboracion propia.





