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1. RESUMEN.
La metodologia que siguen las empresas del siglo XXI ha cambiado en los Gltimos afios,
la preocupacién por incrementar la posicion competitiva es cada vez mas frecuente.
Lean Manufacturing es una filosofia de mejora continua derivada del Sistema de
Produccién de Toyota, enfocada a la eficiencia de fabricacién, controlando los
desperdicios que no generan valor al cliente e involucrando a todas las personas de una
organizacion. Para optimizar las empresas, se basa en una serie de herramientas que le

ayudaran a controlar el proceso, entre las cuales destacan "Just in Time", y las "5'S".

Muchas industrias y servicios han adoptado esta técnica y a partir de un analisis
selectivo de articulos periodisticos se ha llevado a cabo una comparacion de su
implantacion segun el tipo de sector, tamafio de la empresa o alcance de mercado. El
objetivo principal es identificar los componentes de este método y sus aplicaciones de

éxito.
ABSTRACT

21th century companies follow a methodology that has changed in the last few years.

They are concerned about the increase of the competitiveness between enterprises.

Derived from the Toyota’s production system we can find the technique called Lean
Manufacturing, a work philosophy consisting in a constant improvement, focused in the
efficiency, the waste control that does not generate customer value and involving
everyone in a company. In order to optimize business, it is based on a number of tools

to help to control the process, among which are Just in Time, and 5'S.

Many industries and services have adopted this technique. A selective analysis of
newspaper’s articles has been done comparing their implementation by type of industry,
company size or market reach. The main objective is to identify the components of this

method and its successful applications.



2. INTRODUCCION.

Este estudio esta centrado en la busqueda de las distintas alternativas de fabricacion que
utilizan las empresas actuales en su proceso productivo para poder alcanzar una
posicion relativamente competitiva ante las empresas de su sector entre ellas

destacamos "Just in Time" y "Lean Manufacturing”.

Hoy en dia es de relevante importancia evolucionar a la vez que lo hace el mercado y
adaptarse a las nuevas tecnologias que van apareciendo para facilitar el trabajo. El
cambio que se produce cada vez es mas rapido y la libre competencia provoca que el
entorno competitivo sea inestable. Las empresas tienen que ofrecer calidad tanto en sus
productos como en sus procesos ya que las nuevas técnicas afectan a toda la
organizacion en su conjunto desde la recepcion de la materia prima hasta la venta en el
mercado, no se implantan en procesos aislados porque de esta manera es mas dificil

mantener una mejora continua.

En el anélisis a realizar también se pretende observar la capacidad de las empresas para
adaptarse a los cambios e invertir en técnicas novedosas. La diferencia entre las
empresas en crecimiento y maduras a la hora de implantar una tecnologia basada en la
competitividad y la minimizacion de los desperdicios. En otras ocasiones no depende
del tiempo que lleve una empresa en funcionamiento, sino de la tecnologia base que

posean para poder modificarla y adaptarla a las bases de un nuevo sistema.

A pesar de las diferencias que existan en el estudio, hay que tener en cuenta que las
técnicas que se van a analizar son una filosofia de trabajo mas que un conjunto de
Ordenes o tareas debido a que afectan a toda la organizacion incluyendo al departamento
de Recursos Humanos (RRHH), es decir, todo el personal en los distintos niveles

jerarquicos vera modificada su conducta o cultura laboral en el proceso de cambio.

Hoy en dia, existe cada vez una competencia mayor y por lo tanto hay que buscar
métodos alternativos a los actuales para agilizar el trabajo, no es suficiente con reducir
los costes de produccidn si la cantidad necesaria de dinero invertida en un proceso es
superior a éstos. Hay que arriesgar, tratar de conseguir beneficios a largo plazo
prescindiendo de los productos o procesos innecesarios o que no crear valor para los
clientes. En el comercio moderno las prioridades han cambiado y ahora es el cliente el

centro de la estrategia y el que refleja la calidad de un negocio.
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"En la organizacién tradicional, la satisfaccion del cliente viene después de las
utilidades; en la organizacion de calidad, las utilidades vienen después de la

satisfaccion del cliente”. (Licera Gomez, M. C.).

La segunda parte de este trabajo se centra en la evaluacion de ciertos articulos
periodisticos para comparar el funcionamiento de algunas empresas actuales que operan
en Espafia o Ameérica Latina y que han implantado "Lean Manufacturing™ en sus
instalaciones. Es interesante conocer si suelen ser empresas de gran tamafio o pequefio,
si son nacionales o multinacionales, los sectores mas comunes donde se aplica este
sistema, las personas que se implican en el proceso y si los resultados mayoritarios son

positivos 0 negativos para la empresa.

"Lean Manufacturing” refleja la actualizacién de los sistemas tradicionales con apoyo
de técnicas como "Just in Time", "Kanban", "5'S", etc.; que se iran analizando
detenidamente en los siguientes epigrafes para conseguir reducir los costes y mejorar la

competitividad entre otras ventajas.



3. METODOLOGIA.

Introduccion.

Principalmente, antes de comenzar la redaccion de este trabajo he buscado informacion
acerca de la existencia de este tipo de técnicas de aumento de la eficiencia y reduccion
de desperdicios en Espafia, para poder utilizar las referencias tedricas como base para el
andlisis de los articulos periodisticos y asi comprobar cudl es el impacto que tienen las
técnicas de optimizacion del sistema de produccién, como Lean Manufacturing, en las

empresas.

Objetivos principales.
Entre los objetivos principales de este trabajo se encuentra:
e Definicidn, antecedentes y comprension de técnicas como Lean Manufacturing y
Just in Time entre otras herramientas de apoyo.
e Ejemplos practicos de apoyo para la mejor comprension del sistema.
e Anadlisis y comparacion de noticias y articulos periodisticos que permitan
indagar en la posicion de Espafia frente a estos nuevos ideales de empresa.

e Conclusién final sobre el analisis comparativo de las noticias.
Proceso de recogida de datos.

En primer lugar he realizado una lectura informativa de varios libros de texto y apuntes
de las asignaturas de Direccion Estratégica, Administracién y Direccion de la
produccién y Direccion Internacional del Grado en Administracion y Direccion de
empresas de la Universidad de Jaén. En segundo lugar, la informacién que sirve de
apoyo a la parte tedrica del trabajo proviene de articulos y libros de industria, economia
y empresa obtenidos a través de Internet que seran detallados mas adelante en el
epigrafe 9 correspondiente a la bibliografia. En tercer lugar, también se ha realizado la
recopilacion de técnicas a través de apuntes de la asignatura: Administracion de
Empresas y Organizacion de la Produccion de Ingenieria Técnica Industrial. En cuarto
lugar, he utilizado el buscador de la UNED (Universidad Nacional de Educacion a
Distancia), concretamente su base "Linceo+". Esta herramienta de la biblioteca de la
UNED permite buscar documentos de revistas, libros o bases de datos que pueden
filtrarse con varios criterios aunque no todos los archivos son de libre acceso para las

personas que no pertenecen a esta universidad.
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Base de datos Linceo+, UNED.

Lista A/Z de recursos-e | Ayuda | Acerca de | Contacte con nosotros | | Espariol v

#00 e
LINCEO URED lean manufacturing Busqueda avanzada

Conservar ajustes de bisqueda ® Nueva blsqueda

de la busq : La blsqueda de lean devolvié 860 resultados

Limite la blisqueda Relevancia ‘a8

Texto completo en linea . o

Limitar a arfieulos La cooperativa Fagor Ederlan: el 'lean manufacturing’ como modelo de

procedentes de gestion

B ey por Rafael Altuna y Equzki Uteaga

e L P il CIRIEC - Espana, ISSN 0213-8093, 12/2014, Nimero 82, p. 29

= I” e It highlights that the management model applied has been geared to achieving econamic
s eiprenss) efficiency and, for this reason, the lean-praduction system was chasen. Cooperatives, Lean
Elementos en el catalogo de manufacturing, Studies, Business models

biblioteca . )
Articulo de revista: Texto completo en linea
Incluir colecciones ajenas a
Iz Biblioteca N
Mejoras de Lean Manufacturing en los sistemas productivos
¥ Tipo de Contenido e por Anne Sophie Tejeda .
! Cualquiera : Ciencia y Sociedad, ISSN 0378-7680, 01/2011, Volumen 36, Numero 2, pp. 276 - 310

Lean Manufacturing (LM) surgi6 para dar paso a una nueva etapa en los sistemas productivos

I oE === e HC10-1085, Social Sciences, Economic history and conditions

Atticulo de revista (182
Actas de conferencia (22
Aticulo de prensa (15
Articulo de revista (5
Capitulo de libro (3

Articulo de revista: Texto completo en linea

Aplicacion de Ergo — Lean Manufacturing en el analisis de valor

ro por Raquel Solis y Carmen E_Madriz
mas. ] Tecnologia en Marcha, ISSN 0379-3962, 01/2009, Volumen 22, Namero 1

Con ¢l fin de satisfacer las necesidades de los clientes, muchas empresas estdn implementando el
¥ Términos tematicos proceso de Lean Manufacturing con el objetivo de eliminar los pasos innecesarios o los
| Cualquiera desperdicios dentro del flujo de produccion... General Works
electronic books (159, Articulo de revista: Texio completo en linea
history (100; L
historia (87 El efecto favorable del Paradigma Lean Manufacturing sobre la

Después de la busqueda de informacion principal he confeccionado un esquema de
trabajo para establecer las partes y el contenido a incluir, los objetivos principales y el

tipo de articulos periodisticos a comparar.

Para elegir los articulos periodisticos he comenzado con una busqueda a travées de las
bases de datos que ofrece la Universidad de Jaén, concretamente en LexisNexis, esta
base proporciona informacion de periddicos y revistas online de todo el mundo sobre
noticias, negocios y bases legales. Indicando los filtros requeridos se puede seleccionar
el pais donde se desea consultar, el tipo de formato (revistas, periddicos o noticias) y los
temas concretos de los que se necesita informacion, en este caso economia, empresa e

industria.

La informacion que proporciona LexisNexis ofrece los enlaces de las noticias originales
para poder acceder al documento completo y extraer la informacidon necesaria. Los
periddicos econdmicos mas consultados vinculados con las noticias son: La expansion,

El Mundo Financiero, El Economista o Cinco Dias.

A continuacion se puede observar la pagina del buscador de LexisNexis:

'Fuente: (2015), Base de datos Linceo+, UNED.

Disponible on line: http://www.uned.es/biblioteca/linceo/presentacion.html




Base de datos LexisNexis:

LexisNexis® Academic

Browse Sources

1. By (® Publication Type () Mews & Business Topics Industry Area of Law
2. Filter by: Country [ Spain
Topics | All Topics v
Multiple/Single Source [ All sources v

Trail: Publication Type

3. ¥ Select a category to view sources

1-24 of 24 Sources

@ ABC @ El Periodico de Catalunya - Castellano

@ Cinco Dias @ El Periodico Extremadura

& Diario Cordoba & El Periodico Mediterraneo

& Diario Montafiés & Expansion (Madrid)

@ Diario Vasco @ Grupo Zeta

& El Comercio & Hoy

& El Correo & Ideal

@ El Mundo @ LaRioja

& El Norte de Castilla & Laverdad

& El Pais & Lavoz de Cadiz

& El Periodico de Aragon (Grupeo Zeta) & sur

& El Periodico de Catalunya & Vocento Media Trader Publications (Vendor Groupfile) 2
1-24 of 24 Sources

En otros casos, las propias paginas web de las distintas empresas analizadas publican
proyectos realizados en su columna de noticias y también disponen de informacién
acerca de su facturacion, antecedentes, técnicas usadas en la actualidad, RRHH y
servicios. Este tipo de informacion ha sido usada tanto para las referencias teoricas
como para la préctica.

Por ultimo, también han sido Utiles para este trabajo el apoyo del tutor asignado para
elaborar la estructura y la informacion sobre metodologias y técnicas de trabajo de

alguna de las empresas incluidas, obtenida a traves de sus trabajadores.

’Fuente: Base de datos LexisNexis, Universidad de Jaén.

Disponible on line: www.lexisnexis.com.avalos.ujaen.es/hottopics/Inacademic/
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4. REFERENCIAS TEORICAS.

4.1. TENDENCIAS ACTUALES DE PRODUCCION Y ORGANIZACION.
4.1.1. JUST IN TIME (J.1.T).
4.1.1.1. Origen.

La empresa Toyota cred en los afios 50 su nuevo sistema de produccion conocido como

(TPS, Toyota Production System) formado por dos aspectos, en primer lugar el
"Jidoka", implica que cuando hay un problema todo el equipo humano de la empresa
tiene que parar la produccion para evitar defectos. El segundo concepto "Just in Time"
permite producir lo necesario y sera analizado en profundidad.

Este sistema traducido como ‘Justo a Tiempo’ surge en la empresa Toyota por el
empresario y vicepresidente Taiichi Ohno a partir del estudio de las cadenas de
produccion. La norma principal es que en cada fase no se puede producir mayor nimero
de elementos de los gque se hayan retirado para la siguiente etapa, por lo tanto, se debe

fabricar la cantidad justa de producto en el preciso momento.

Entre muchas definiciones, una de ellas define J.I.T. como: “Un drea de la ingenieria
industrial, que elimina completamente el despilfarro filtrado por todas partes en la
mayoria de las fabricas, al mismo tiempo que ayuda a producir productos que sirvan a

las necesidades de los clientes”. (Hirano, 1991).

Esté orientado al mercado para atender las necesidades variables de los consumidores y
todo el proceso debe comenzar en la alta direccidn, encargada del control de cada

empresa.

En este sistema no hay sobreproduccion, en el caso de que una empresa cumpla la
fabricacion de un dia en menor tiempo del establecido, la produccion debe detenerse y
en el caso de que se retrase, deben de realizarse horas extra para compensar la cantidad

de unidades producidas.

4.1.1.2. Ideas principales

El objetivo es fabricar lotes de menor tamafio de los productos de una empresa, el
proceso de fabricacidn esta controlado por los directivos y se centra en disminuir el
despilfarro y las ineficiencias de produccién. La cantidad de stock en el almacén debe

ser minima, como se ha mencionado anteriormente no hay sobreproduccion, por lo tanto



la cantidad de productos en curso no excede el minimo establecido. Finalmente se vende

al mercado proporcionando el maximo valor al cliente en productos y servicios. Anexo

I, pagina 42.

Esta técnica ha servido para cambiar la gestion de las actividades en muchas empresas

que han adaptado sus sistemas a conseguir una alta productividad. Para calcular la

productividad obtenida hay que medir el valor que le supone al cliente en relacién al

coste, tanto para la empresa al fabricar como para el cliente al comprar.

Productividad =

Alta productividad significa en servicios un alto cociente

Valor para el cliente

(Coste para la empresa + Coste para el cliente) 3

En las empresas de hoy en dia el J.I.T. permite organizar la produccion orientada a la

calidad y responder a los cambios con agilidad econémica.

Los objetivos principales son:

a)

b)

d)

Resolucién de problemas: Afrontarlos y resolverlos. No es suficiente con
mantener stocks de seguridad como en los sistemas de produccién tradicional,
en muchas ocasiones es necesario que se reduzcan los niveles de existencias para
descubrir los problemas.

Simplificar el proceso: Es muy importante que el flujo de materiales sea
sencillo, para ello, los productos se pueden agrupar en familias que se fabricaran
en distintas lineas de flujo. (Por ejemplo, organizacion a través de tarjetas
Kanban, epigrafe 4.1.1.3).

Eliminar desperdicios: Dentro del sistema de produccién de Toyota, el J.I.T.
permite que el niumero de desperdicios se vea reducido, (los distintos tipos seran
analizados en el siguiente epigrafe 4.1.3.2.).

Sistemas de identificacion de problemas: Entre las distintas técnicas con las que
el J.I.T. afronta el despilfarro encontramos: Kanban, S.M.E.D., Poka-Yoke, Pull,

Distribucion en planta, Proveedores, Autocontrol o Mejora continua.

* Fuente: Gémez Garcia, E., " La aplicacién de los conceptos Just in Time en la gestion de servicio”,

Escuela de negocios, p.8.

Disponible on line: http://api.eoi.es/api_v1 dev.php/fedora/asset/eoi:45895/componente45893.pdf
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4.1.1.3 Técnicas utilizadas.

A continuacion se detallan las técnicas mas utilizadas por el sistema J.I.T., el resto

aparecen en el Anexo |1, pagina 42.

1. Organizacion de las operaciones:

En esta seccion he de destacar el Sistema de fabricacion en forma de U.

FIGURA 1
DISPOSICION DE LINEA SECUMDARIA EN FORMA DE U

e 5 e

:
i

L T

i i
i i
[ . i

5 £
. ¢ i z i
1 1
1 1

Como se ha mencionado anteriormente los elementos se agrupan en familias para su
fabricacion y para poder aumentar la flexibilidad y comunicacién de los trabajadores se
ha creado el modelo de lineas secundarias en U. Las lineas, como se observa en el
gréfico, estan unidas al principio y al final, esto permite que el trabajador no tenga que
perder tiempo en un gran desplazamiento para desarrollar su trabajo en distintos puestos
y ademas ayuda a que se adapte mejor a los cambios al realizar distintas tareas de forma
simultanea. Por ejemplo, en este caso el trabajador 1 se encarga de controlar los puestos
A, By J simultaneamente sin grandes dificultades, los trabajadores 2 y 3 controlan otros

3y 4 puestos cada uno para completar el ciclo de produccion.

2. Programacioén de la produccion.

El sistema PULL de informacion.

Para evitar la sobreproduccion, J.I.T. trabaja lo que se denomina "a demanda" para
fabricar unicamente la cantidad que se solicita por los clientes en un momento preciso,
por eso la dltima etapa fabrica los outputs demandados por los clientes para evitar

€XCesos.

*Fuente: Marin, F., Delgado, J;" Las técnicas justo a tiempo y su repercusion en los sistemas de
produccion”, publicacion del Ministerio de Industria, Energia y Turismo, p.37.

Disponible on line:
http://www.minetur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/RevistaEconomial
ndustrial/331/07.FERNANDO%20MARIN.pdf




También es conocido como sistema de arrastre, es una forma de produccion que se
realiza de forma descentralizada en funcion de las necesidades que tengan los clientes.
Sélo se produce lo necesario para cubrir la demanda.

Este sistema no es admitido por algunos tipos de produccién o empresas, es mas
utilizado en automocion y electronica pero ayuda al J.1.T. en sus objetivos por obtener

calidad y reducir el despilfarro.

A continuacion se muestra un ejemplo de este tipo de técnica:

FIGURA 3
ESQUEMA DE SISTEMA DE PRODUCCION PULL

| Programa de ]:lmdun:n:irﬁun|

pnnenles]—'{ Submontaje J—-—| Montaje final

El inventario realiza PULL
un efecto de arrastre

&7 Flujo de informacktn

u Flujo de malerial 5

En este sistema el material que se consume en un proceso provoca la necesidad de
reponer el material del proceso anterior. Se requiere produccion Unicamente cuando hay
una necesidad real de demanda. El flujo de material va hacia delante desde los
proveedores hasta el montaje final pero en cambio el flujo de informacion es hacia atras,
es decir, que un proceso no comienza a funcionar hasta que no se lo ha indicado el

siguiente. (Figura 3).
Tarjetas Kanban.

Centrandonos en el retroceso del flujo de informacion que supone el sistema Pull, se
utilizan un conjunto de sefiales que indican cuando hay que realizar la reposicion de
materiales en el proceso o la asignacion de tareas entre trabajadores, esto se realiza con
las tarjetas Kanban.

En el caso de aplicar las tarjetas a un sistema de fabricacion, cuando se han consumido

los materiales de un proceso, éste emite la tarjeta al anterior para controlar el "Work in

> Fuente: Marin, Delgado, "Las técnicas ", publicacién del Ministerio de Industria, Energia y Turismo,
p.38.Disponible on line:
http://www.minetur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/RevistaEconomial
ndustrial/331/07.FERNANDO%20MARIN.pdf

10
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Progress”, traducido al espafiol como el Trabajo en curso'. Las tarjetas autorizan la
produccion y disponibilidad de materia prima del proceso precedente en funcién de las
cantidades obtenidas del proceso posterior, indican mediante signos visuales cuando y
cuanto se debe fabricar. En otros casos, estas tarjetas permiten el reparto de tareas de
una empresa entre los distintos empleados indicando la descripcién, fecha de entrega,
tareas pendientes y la persona asignada a cada una.
Los objetivos principales de Kanban son:
- Producir con alta calidad.
- Reducir los despilfarros y los cuellos de botella.
Un cuello de botella es:
"Cualquier factor que impide o reduce el flujo normal de un proceso, ya sea este

productivo o econémico™.®

Las reglas:

i.  Tener en cuenta las etapas del proceso de fabricacion de la empresa en cuestion.
Kanban utiliza las tarjetas para ordenar las tareas, dividiendo el trabajo en distintas
partes, por ejemplo: peticidn, seleccidn, trabajo en curso, prueba y terminado. Anexo I,
pagina 43.

Todos los empleados de la empresa pueden visualizar las tareas de forma organizada,
saber la prioridad de las mismas y de esta manera tienen claro cuél es su funcién en
cada momento.

ii.  Determinar la cantidad limite de "Work in Progress" o "Trabajo en Curso'.
NUmero maximo de tareas que se pueden llevar a cabo en cada fase del ciclo de
produccion.

iii.  Controlar el "lead time".

Es decir, la duracion de un proceso desde que se solicita la demanda hasta que se
entrega al cliente. Este término proviene del Sistema de Produccion de Toyota y sirve
de apoyo para calcular el Ratio de Valor Anadido. La formula refleja la relacion entre el

tiempo total de valor afiadido y el "Lead Time" de la empresa.

RVA = TIEMPO DE VALOR ANADIDO
B LEAD TIME TOTAL

x 100

®Fuente: La gran enciclopedia de economia.

Disponible on line: http://www.economia48.com/spa/d/cuello-de-botella/cuello-de-botella.htm.

11


http://www.economia48.com/spa/d/factor/factor.htm
http://www.economia48.com/spa/d/flujo/flujo.htm
http://www.economia48.com/spa/d/normal/normal.htm
http://www.economia48.com/spa/d/proceso/proceso.htm

" El resultado expresa en qué porcentaje de tiempo se le aporta valor a un producto

desde que se inicia un proceso hasta que se ejecuta.

3. Apoyo de la produccion.

El sistema S.M.E.D. (Single Minute Exchange of Die), se centra en la reduccion de
tiempos en la maquinaria mediante la separacion de operaciones de preparacion, se
divide en dos tipos, interno y externo. La reduccién del tiempo que se tarda en cambiar
las herramientas o prepararlas para un proceso posterior hace que los procesos sean mas

flexibles.
Fue desarrollado por Shigeo Singo, ingeniero colaborador de Taiichi Ohno, para reducir

el tiempo en el cambio de las herramientas, esto permitia disminuir los plazos de
entrega, los costes y los stocks, ademas de incrementar la productividad.
Ideas basicas:

- Siempre se pueden reducir los tiempos de cambio o eliminarlos.

- Es un problema de la organizacion y técnico.

- Los resultados son mejores y con un coste menor.
El sistema S.M.E.D. pretende reducir los plazos de entrega (Lead time), los stocks de
fabricacion, el tiempo muerto y ademas permite fabricar lotes de menor tamafio.

Evolucién con el sistema S.M.E.D.

tiempo tiempo tiempo
Antes de cambio de produccion muerto
1
\
| Lote 1 Lote 1

DeSpUéS tiempo tiempo tiempo tiempo tiempo
| de cambio | de produccién |decambio | de produccion muerto
|

Pasos para mejorar el tiempo de cambio:

1) Identificar las operaciones que se realizan en el proceso y la distancia entre ellas.

Fuente: Ganzabal, A., adaptacion de “Indicadores Lean", Sisteplant. Disponible on line:

file:/l/D:/Users/Usuario/Downloads/627 MEDGestionConocimiento.pdf
8

Fuente: 2015, "EI sistema S.M.E.D.", MTM Ingenieros. Disponible on line:

http://mtmingenieros.com/knowledge/que-es-S.M.E.D./.
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2) Clasificar operaciones internas y externas:
e Internas: En las situaciones en las que la maquina esta parada.
e Externas: En las situaciones en las que la maquina esta en funcionamiento.

3) Transformacién de actividades internas y externas. Se utiliza un método que
permite transportar materiales y elementos necesarios mientras la maquinaria
esta en marcha, asi se adelantan las actividades al cambio.

4) Reducir las operaciones internas: Eliminando herramientas ya utilizadas, fijar
una posicion para situar las herramientas, utilizar un codigo de colores, etc.

5) Reducir las operaciones externas: De la misma manera que las internas,

afiadiendo la estandarizacion de procesos y formacion de los empleados.

4.1.1.3. Deteccion de errores.

Existen dos enfoques principales en este proceso, la reduccion de stocks en el
almacenamiento y el control del despilfarro, todo esto genera un coste elevado para la

empresa y no crea valor al cliente.

En primer lugar, hay que realizar un analisis y descripcion de la actividad y sus fases.
Tendiendo en cuenta el tiempo, sobre todo en las empresas de servicios, ya que la
satisfaccion del cliente estd muy relacionada con esta variable. Si un cliente ya se
encuentra implicado en el proceso, el tiempo de espera de la ejecucion del mismo, seréd
percibido menor que el tiempo de espera antes del inicio. La técnica més utilizada para

controlar el tiempo en fabricacién es la mencionada anteriormente S.M.E.D.

Otra de las técnicas mas utilizadas, es el sistema "Poka-Yoke" (a prueba de errores) que
se aplica para la deteccion de fallos en calidad. Realiza una revision instantanea de los
errores o defectos que se puedan producir en un proceso en concreto ya sean simples o
complejos. El "Poka-Yoke" permite que se afiada valor de manera segura al producto

final y que se ajuste a los niveles de calidad de la empresa evitando cometer errores.

Segun Taiichi Ohno, cuando se conoce la existencia de un problema es necesario
detener la maquinaria para identificarlo y corregirlo. Este trabajo es realizado por los
"Team Leaders" de cada proceso que son avisados por los empleados en el caso de
deteccién de fallos, comprueban la causa del problema y realizan las mejoras

correspondientes. Los supervisores llevan a cabo revisiones regulares para observar el
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estado de la maquinaria, ya que en el J.I.T. es imprescindible que no haya defectos ni

averfas.

4.1.1.4. Beneficios:

Las primeras empresas que implantaron esta tecnologia eran japonesas y mas tarde se

extendio a Estados Unidos; hoy en dia muchas empresas espafiolas utilizan esta técnica

en sus sistemas productivos y entre sus principales beneficios se pueden destacar los

siguientes:

e Se adapta a entornos con produccion repetitiva y con multiples etapas.

e Es muy util en los sectores automovilisticos y de electronica.

e Mejora de la calidad y reduccion del despilfarro de las empresas.

e Rapidez de reaccion gracias a la reduccién en los plazos de entrega.

e Mejor seguimiento del mercado al reducir el stock.

e Mejor circulacion de la informacion.

4.1.2. EL METODO DE LAS 5'S

Es una herramienta de origen japonés utilizada por la técnica Lean Manufacturing para

organizar el trabajo de una empresa mejorando la productividad y el entorno laboral.

Las 5'S son Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke. (Clasificacion, Ordenacion,

Limpieza, Estandarizacién y Mantenimiento).

El proceso de las S.

Clearly distinguish
needed items from

unneeded and
eliminate the latter

STANDARDIZE

-

°Fuente: (2013), "5'S", Lean manufacturing Hoy. Disponible

http://www.leanmanufacturinghoy.com/5'S

on

line:
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1) Sort (Clasificacion): Analizar los procesos necesarios y eliminar el resto.
Revisar las herramientas y el lugar de trabajo para colocar los elementos
principales al alcance de los empleados.

2) Straighten (Ordenacion): Mantener los elementos necesarios en el momento
adecuado. Reducir el tiempo perdido para llevar a cabo los procesos.

3) Shine (Limpieza): Mantener el lugar de trabajo limpio y ordenado. Controlar
que todo esta en el lugar correcto al finalizar una tarea.

4) Standardize (Estandarizacion): Es el método que se utiliza para saber cémo
realizar la limpieza, el orden y la clasificacion. Todos los centros de trabajo son
iguales para facilitar el proceso a los empleados.

5) Sustain (mantenimiento): Realizar un proceso estabilizado y no permitir
desviaciones hacia otros métodos incorrectos. Cada vez que se requiera un

cambio hay que revisar las 4 S anteriores para obtener mejoras.

4.1.3. LEAN MANUFACTURING.
En una primera apreciacion, el concepto de Lean Manufacturing se traduce
mayoritariamente como 'produccion ajustada’ o 'produccion sin desperdicios’, consiste

en fabricar utilizando los minimos recursos necesarios de manera ajustada.

Lean Manufacturing esta caracterizado por unas técnicas provenientes del Sistema de
Produccion Toyota y de la filosofia "Kaizen", que significa la mejora continua de la
empresa involucrando a todos sus miembros, propuesta por Masaaki Imai un teérico y
consultor de gestion de calidad nacido en Japon. Anexo 1V, pagina 43.

4.1.3.1. Origen.

Lean comienza a introducirse en la empresa Toyota de Japon debido a que después de la
Segunda Guerra Mundial esta industria no tenia recursos para fabricar grandes
automoviles competitivos como los fabricados en Estados Unidos. Tras la aplicacion de
esta técnica, Toyota se convierte en uno de los fabricantes mas importantes de

automaoviles con altos niveles de calidad, productividad y rentabilidad.

Las herramientas de Lean se obtienen a partir de técnicas como la produccion "Just in

Time", la cual surgié para mejorar la productividad y reducir los costes. El objetivo

15



principal es lograr beneficios sin recurrir a las economias de escala estudiando en un

principio la produccion de EEUU.

Posteriormente se dieron cuenta en Toyota de que las técnicas americanas no eran
aplicables en Japon para construir automoviles pequefios y variados con un coste
reducido, esto s6lo podria ser posible suprimiendo el stock y los desperdicios ademas de

aprovechar las capacidades humanas.

En la década de los 90 se publicé “La maquina que cambi6 el mundo” de Womack,
Jones y Ross, comparando la produccién entre Europa, EEUU y Japén. En este libro se

proponia un sistema de produccion eficiente, flexible y de calidad.

El objetivo principal es eliminar todos los desperdicios, crear valor al producto y a la
actividad en general. En Toyota se implantan unos ideales de mejora continua que
permiten reducir los costes y mejorar los procesos, para aumentar la satisfaccion del

cliente y mantener un margen de utilidad adecuado.

Finalmente, las técnicas Just in Time (J.I.T.), el sistema de organizacion del trabajo
japonés, Japanese Work Organization (JWO) y el Jidoka, son los elementos principales
del Lean Manufacturing. En el gréfico a continuacion se puede observar la evolucion de
los principios, desde la productividad y reduccién de tiempos del J.I.T., pasando por la
capacidad de los trabajadores y la calidad de los puestos de trabajo del JWO. Por
ultimo, Lean, donde se aplica el concepto "Jidoka" mencionado en el epigrafe 4.1.1.1.,
como uno de los elementos principales del sistema de produccion de Toyota que

permite a las maquinas parar el proceso en caso de error.

! b Origen v evolucion de los principios Lean

JIT JWO Lean
Reduccion producto en curso Trabajadores Jidoka
multidisciplinares
Flujo continuo Calidad en el puesto Calidad Total
Reduccion tiempos de entrega Mantenimiento en el puesto Mejora continua
Reduccion tiempos de Mejoras del puesto de trabajo Compromiso direccion y
fabricacion empleados 10

‘% Imagen: Tabla de evolucién de Lean Manufacturing.
Fuente: Hernandez Matias, Vizan Idoipe; (2013), "Lean Manufacturing, conceptos, técnicas e
implantacion”, Fundacion EOI, p.14.
Disponible on line:
http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/e0i:80094/EOI_LeanManufacturing_2013.pdf
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La casa Lean. Anexo V, pagina 44.

Este modelo es la base de la fabricacion contemporanea y su estructura se asemeja a una
casa con 3 partes fundamentales: los cimientos, los pilares y el techo; si éstos son

seguros y fuertes la casa se mantendra solida en el tiempo.

e Cimientos: Estdn formados por los procesos estandarizados y controlados de
produccion que miden el nivel de stock y la cantidad que se fabrica.

e Pilares: En primer lugar, el "Just in Time", tiene ideales de producir lo necesario
en el momento justo. El segundo pilar es el "Jidoka", como se ha mencionado
antes, controla los errores y no deja que un defecto se traslade a una operacién
posterior. El primer pilar es mas conocido que el segundo en los sistemas de
produccion occidentales.

e Techo: Todo englobado bajo un control de calidad, bajos costes y reduccion de

tiempos de espera en produccion.

Estos tres elementos forman una completa ejecucion del método Lean y permiten

optimizar el proceso productivo de una empresa a largo plazo.

4.1.3.2. Desperdicios.

En esta técnica un desperdicio se considera cualquier elemento que afiade un coste en el
proceso de produccion, ya sea relacionado con el consumo de tiempo, la disminucién de

productividad o la falta de crear valor frente a la competencia.

Los principales desperdicios a estudiar que se presentan hasta que el producto es
entregado son 7, aunque también se han considerado algunos desperdicios adicionales
(Liker Y Meier; 2006):

1. Sobreproduccion: Producir mayor cantidad de la requerida por el cliente. Es el
mas destacado y puede provocar la generacion del resto.

2. Exceso de inventario: Exceso de materias primas y productos en el almacén.
Este tipo de desperdicio provoca que algunos de los problemas de la
organizacion queden ocultos tras el exceso de stock, siendo imposible
encontrarlos y eliminarlos. Esto se conoce como la analogia de " El rio de las

existencias"”, hay que procurar disminuir las cantidades de inventario (el agua)

17



para que sea mas facil encontrar las ineficiencias (las rocas) ocultas en la
empresa y solucionarlas poco a poco. Anexo VI, pagina 44.

3. Transporte: El desplazamiento del trabajo ademas de los materiales o productos
terminados desde el almacén o hasta hacerlos llegar al almacén.

4. Sobre-procesamiento: Llevar a cabo procedimientos inadecuados o innecesarios
para producir, no proporcionar al cliente un nivel adecuado de calidad o utilizar
una maquinaria de bajo rendimiento.

5. Espera: Tiempo que tienen que soportar los operarios para recibir informacion
acerca de los materiales de produccidn o retrasos por averias en maquinaria.

6. Defectos: La repeticion de algunos procesos y devoluciones por el cliente.

7. Movimientos innecesarios: El personal de la empresa tiene que desplazarse para
generar el valor agregado del producto o el servicio y esto en muchas ocasiones
da lugar un desperdicio.

8. Por ultimo los desperdicios adicionales son:

e Sobrecapacidad: Exceso de trabajo de una maquina que no estd capacitada
para ello cuando la demanda no es elevada.

e Autocomplacencia: Cuando los miembros de la empresa no utilizan la
creatividad e inteligencia que les proporciona el trabajo para eliminar los
desperdicios. Por ejemplo, desaprovechan las habilidades del trabajo en
equipo o no disponen de un sistema de gestion del conocimiento.

Desperdicios.

Sobreproduccion
Producir en exceso o con
demasiada antelacion

Movimiento |
Cualquier Transporte
movimiento Cualquier transporte
que no afiada R no esencial es un
valor /'/'/_\\ desperdicio
¥/ ! Inventario

Cualauier 19 Cualquier cantidad por
re egcuon de - ok encima del minimo

P necesario para levar a

trabajo cabo el trabajo

‘ ‘ Esperas
Sobre proceso Espera para piezas o

Retrabajos

Trabajo o servicio documentos, espera para que
adicional no percibido una maquina termine el ciclo,
por el cliente tiempo sin actividad del

personal 11

! Fuente: (2014),"5 Razones para implementar Seis Sigma", Plusintegral Consultores. Disponible on
line:_https://plusintegralconsultores.wordpress.com/category/optimizacion-de-operaciones/
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4.1.3.3. Herramientas.

El "Just in Time", es su principal antecesor pero junto con una serie de herramientas,
permite que una empresa pueda trabajar en base a Lean Manufacturing incrementando
la calidad de sus productos, el valor para el cliente final y a la vez reducir los

desperdicios y errores en su fabricacion.

Las técnicas principales que se han analizado son el J.I.T. y las 5'S, ademés de las
herramientas del apartado 4.1.1.3 entre las que destacan: el sistema Pull, S.M.E.D.,
Poka-Yoke y las tarjetas Kanban. A continuacion se presenta una tabla con las posibles
técnicas utilizadas, a la izquierda estan las mas importantes en relacion a Lean
Manufacturing, las cuales se han analizado en este trabajo y a la derecha el resto de

herramientas que algunas empresas también aplican para apoyar los procesos de

fabricacion.

JUST IN TIME TPM (Mantenimiento productivo total)

5'S PTEE(Productividad total efectiva de los
equipos)

SISTEMA PULL PRODUCCION NIVELADA

KANBAN VERIFICACION DEL PROCESO

POKA YOKE CELULAS MANUFACTURA

S.M.E.D. (Cambio rapido del modelo). CONTROL VISUAL

El Lean Manufacturing es una técnica muy utilizada en industria manufacturera como
veremos en el epigrafe 6, pero también se puede aplicar al sector agroalimentario.

En el sector agroalimentario la demanda es variable y la oferta depende de factores del
clima y tecnoldgicos. Sirve de ayuda en aspectos tales como la produccion masiva,
calidad de productos, logistica y almacenamiento.

Es muy datil la aplicacion de "VSM" para gestionar los flujos de material y reducir el
tiempo de los procesos. El "Value Stream Mapping" se traduce como el ‘Mapeo de la
Cadena de Valor', se usa para identificar cada una las actividades de produccion y
conseguir mejorarlas en relacion a la cadena de fabricacion en su conjunto.

La calidad de los productos aumenta, disminuyen los costes, mermas y el riesgo de

contaminacion que puedan tener los alimentos.
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5. ANALISIS DE LA SITUACION EN EMPRESAS ACTUALES.

5.1 EJEMPLOS DE JUST IN TIME.
5.1.1. SCHMITZ CARGOBULL TELEMATICS.
e Sector logistica:
Esta empresa de transportes de origen aleman, entre todas sus sedes, tiene una en
Espafia, concretamente en Zaragoza. La compafiia utiliza técnicas Just in Time en su

logistica para que las entregas lleguen en el plazo fijado y en la cantidad exacta.

Los encargados de logistica revisan la mercancia que transportan para evitar paradas en
la produccion o errores en todos los plazos de entrega. Hoy en dia no es necesario llevar
elevadas cantidades de inventario debido a la aparicion del semirremolque, éste se sitla
horas antes en el lugar de la descarga y tiene un sistema de control teleméatico que
informa a los encargados de su posicidn exacta y de la carga que lleva en ese momento,
para avisar en caso de que no puedan cumplir la entrega en el horario establecido.
Definitivamente disminuye el nimero de llamadas para comprobar la entrega de la

mercancia y asf optimizar el coste-beneficio de la empresa.*?

5.1.2. EUROPAC.
e Sector industrial:

Europac (Papeles y Cartones de Europa S.A.) es una empresa dedicada al sector de la
industria del papel y el carton de embalaje, se encarga de actividades como la gestion de
residuos y explotacion forestal para el papel reciclado, produccion de carton y cajas.

Tiene centros en Esparia, Francia y Portugal.

Actualmente esta empresa cuenta con 2.300 empleados de los cuales 260 trabajan en
la fabrica de Duefias en Palencia.

Luis Serrano, director del centro especial de empleo indica que la empresa trabaja con
técnicas de servicio "Just in Time". El tipo de empresas con las que trabajan requieren

este servicio:

'2 Fuente: Adaptacion "Transporte Just in Time", Schmitz Cargobull, The Trailer Company.

Disponible on line:  http://www.cargobull.com/es/Soluciones-para-cada-sector-Transporte-Just-in-
Time 78 252.html
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"Y esto significa, por ejemplo, que pedidos que nos entran a las cuatro de la tarde los
tenemos que fabricar y transportar desde Duefias a Madrid antes de las ocho de la
mafiana del dia siguiente. Es el nivel de exigencia del mercado y Europac Integra no
es una excepcion. Cumple las exigencias actuales del mercado, si no, estariamos
fuera™. (Serrano, L, 2014).
El objetivo de esta empresa ademéas, es que los trabajadores con necesidades
especiales se sientan integrados en la plantilla a través de un proyecto de

sostenibilidad y creacién de valor obtenido con filosofia Lean Manufacturing.™

5.2. EJEMPLOS LEAN MANUFACTURING.

En la mayoria de los casos la aplicacion de técnicas de Lean Manufacturing en Espafia,
se esta realizando en empresas multinacionales que tienen su sede principal en el
extranjero ya que aun no ha sido aceptado por muchas compafiias espafiolas. En Estados

Unidos se utiliza en el 70% de las industrias.

5.2.1. CAPGEMINI CONSULTING: EL PROGRAMA BELEAN.
Capgemini es uno de los principales proveedores mundiales de servicios de Consultoria,
Tecnologia y "Outsourcing”, 'Subcontratacién'. En Espafia se sitla en 7 ciudades

espafolas: Madrid, Barcelona, Valencia, Zaragoza, Asturias, Murcia y Sevilla.

La tecnologia utilizada por esta empresa es implanta debido a las nuevas presiones por
convertirse en una compafiia enfocada al cliente a la vez que mantener una produccion
rentable, de esta manera aparece BeLean en Capgemini Consulting que permite ofrecer

un servicio adaptado al cliente con una rentabilidad excelente.

Esta nueva tendencia tiene un papel importante en el comportamiento organizacional de
resolucion de problemas y la toma de decisiones esta centrada sobre todo en el cliente.
No sélo se reduce los costes a corto plazo, sino que ayuda a las empresas a lograr un

cambio a largo plazo.

Algunos ejemplos a destacar por esta empresa en los Gltimos afios han permitido crear

organizaciones con éxito gracias a esta técnica de Lean Manufacturing:

B Fuente: Duran, R., (2014), adaptacion de" Una rampa de lanzamiento para el trabajo inclusivo"”,
periodico Cinco Dias (Madrid).
Disponible on line: http://cincodias.com/cincodias/2014/06/07/empresas/1402095571 143268.html.
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e Un productor de la industria alimenticia que construy6 una comunidad europea de de

Lean, formada por profesionales, para conseguir un ahorro de millones de dolares.

e Una empresa proveedora de servicio de agua que ha conseguido incrementar su

posicién competitiva en la tabla de la satisfaccion de clientes.

Ademas de centrarse en el cliente y en la rentabilidad, también permite transformar la
cadena de suministro tras la crisis en el mercado. BelLean ayuda a agilizar, adaptar,

alinear y ajustar las cadenas de suministro de distintas industrias.

Muchos programas de "Cost-out", 'Coste de salida’, s6lo son efectivos a corto plazo, en
cambio BeLean ejerce una eficiencia significativa ya que ademas de ahorrar dinero
también permite una sostenibilidad de los negocios a largo plazo. Provoca un cambio de

comportamiento e incrementa la lealtad de los empleados.
La pirdmide Belean

En las zonas donde ha sido implantada esta nueva técnica se han producido mejoras de
productividad superiores al 20%, analizando el trabajo, la eficiencia y la experiencia del

cliente.

El método de representacion de la via de cambio de comportamiento que tiene esta

técnica es la piramide:

Figure 1: The BeLean® Pyramid

Sustainable
Results

via
Behavioural
Change

Belean™ productivity improvements are in
excess of 20% - conclusive evidence of the
dramatic impact on ways of working, efficiency

and customer experience. 1

YFuente: (2010), "A Recipe for a Successful Lean Program , Capgemini Consulting

Disponible on line: https://www.capgemini-consulting.com/resource-file-access/resource/pdf/Bel ean

A _Recipe for_a Successful Lean Program.pdf.
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En este gréfico se puede observar a que elemento de la organizacion afecta cada una de

las diferentes vias:

Proceso Personal Organizacion

Hacer el trabajo adecuado. | Hacer bien el trabajo. Gestionar la manera correcta.

Esta pirdmide esta constituida sistematicamente de abajo hacia arriba, esto permite que
las personas, procesos y organizacion se construyan dentro de un mismo nivel antes de
cambiar las prioridades en el siguiente nivel. La aplicacion de este sistema es a largo
plazo para perdurar en el tiempo y adaptarse a los posteriores cambios del mercado, por
lo tanto deben de mantenerse las bases de Lean para evitar las coyunturas en las cadenas

de suministro y en la estructura global.

El trabajo en esta empresa se organiza mediante las tarjetas Kanban (estudiadas en el
apartado 4.1.1.3.) las cuales contienen a todos los clientes de la empresa, a los que
realizan acciones de consultoria. También incluyen todas las actividades a realizar, entre
las que destacan el trabajo en curso (WIP), las tareas pendientes (Backlog) y las tareas
realizadas (Done). Cada tarea se asigna a un trabajador distinto en los departamentos y
todos estan conectados a través de la pagina del Kanban Ticketing para comunicar los

procesos.

Los directivos tienen que liderar el modelo de negocio, establecer los objetivos y la
duracion para que sea sostenible. El programa BeLean se centra en crear valor para el

cliente y las mejoras analizadas son:

- Mayor facilidad para satisfacer la demanda cambiante de los clientes.
- Incremento de productividad.

- Mejoras en los costes y la eficiencia de la empresa.

- Cambios sostenibles a largo plazo.

- Simplificacion del proceso de fabricacién y disminucién de los errores.™

' Fuentes:
e (2010), adaptacion de “A Recipe for a Successful Lean Program”; Capgemini Consulting.
e Adaptacion de la Pagina oficial de Capgemini.

Disponible on line: https://www.capgemini-consulting.com/resource-file-access/resource/pdf/Bel ean

A Recipe for a Successful Lean Program.pdf.

23



5.2.2. GEDESCO MAHESO.

Esta empresa espariola se dedica a la fabricacién de alimentos, platos preparados y pre-
cocinados. Se sitda en 3 puntos de Espafia, Gedesco (Barcelona), Dimalco (Madrid) y
Maheso SUR (Sevilla).

La compaiiia es innovadora, desarrolla nuevos productos de alta calidad y aplica nuevas
técnicas de hosteleria y restauracion. La implantacion de Lean en esta empresa provoca
la reduccién de costes, mejora la eficiencia y la productividad, para llevar a cabo el
proceso recibe ayuda de la consultora ICE Consultants Europe que se encarga del

disefio y la implantacion de Lean Manufacturing en la empresa.

A partir de 2008, Maheso pretende mejorar su sistema productivo y disminuir sus costes
gracias a Lean, modificando algunos aspectos de la empresa:

e Reducir pérdidas producidas en las lineas de Pasta Rellena y Frituras.
e Mejora continua en los procesos de la empresa.

e Mejorar la productividad y eficiencia de sus principales lineas.

El proceso se lleva a cabo en unos 3 meses a cargo de profesionales de la compafiia y de
la consultora, especializados en este sector. Es muy importante identificar el personal de
la empresa que va a estar implicado en el proyecto y cuél va a ser la estructura del

trabajo.

Fases del proyecto

13- Identificacion y andlisis: Segun la filosofia Lean hay que analizar la planta,

ineficiencias, mermas e identificacion de los procesos que no generen valor afiadido.

28- Disefio: para evitar los problemas que se producen en Maheso se ha realizado un

proceso estructurado.

- Disefio de hojas de las operaciones llevar a cabo
- Indicaciones para el inicio y fin de la fabricacion.
- Estandarizacién de la produccion.

- Acciones de mejora y localizacion de beneficios potenciales.

3% Implantacion: Es la tltima fase del proyecto de cambio, en ella se pone en marcha lo
estudiado en las fases anteriores a todos los niveles de la empresa. Recibe el apoyo de
ICE Consultants Europe para mejorar las lineas de productos y el personal implicado se

organiza con la ayuda de un esquema de grupos de trabajo. Anexo VII, pagina 45.
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El cambio:
Este modelo ha permitido que la empresa pueda modificar sus estrategias a largo plazo:

e Ha disminuido los stocks del almacén que es una de las caracteristicas
principales del modelo de Lean Manufacturing, ya que sus procesos de
fabricacion son mas productivos, aproximadamente han aumentado en un 15%
la produccion de frituras y pasta rellena.

e Mejoras en los costes de produccion y reduccion de pérdidas hasta un 60% en
las pastas rellenas.

e Han expendido la filosofia Lean a otras areas de la empresa, como los servicios,
apareciendo "Lean Services". También se ha aplicado en otras lineas de
productos a parte de las frituras y la pasta rellena.

e Control e indicadores de mejora progresiva. La direccion se implica mas en la

observacion de resultados y todo el personal esta involucrado en el proceso.*®

'® Fuentes: (2011), Adaptacién de" Implantacién de Técnicas Lean Manufacturing en Lineas de Frituras y

Pasta Rellena en Maheso", ICE Consultants.

Disponible on line:http://www.ice-consultants.com/wp-content/uploads/Caso-de-%C3%89xito_Lean-

Manufacturing-en-Maheso ES.pdf.
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6. ANALISIS DE ARTICULOS PERIODISTICOS SOBRE LEAN
MANUFACTURING.

6.1. ESPANA.

Este trabajo se centra en la basqueda de articulos periodisticos sobre Lean
Manufacturing ya que es una técnica mas actual en comparacién con Just in Time y se
estd incorporando rapidamente en distintas industrias espafiolas como se ha analizado
anteriormente en los ejemplos, (epigrafe 5.2). Algunas de las noticias de actualidad

acerca de este sistema se desarrollan a continuacién junto con un analisis del caso.
I. CASBEGA.

Esta empresa es distribuidora mundial de la marca Coca-cola, en Espafia la podemos
encontrar en Madrid, Castillay Leon y Castilla La Mancha.En 2013 utilizé una serie de
técnicas de Lean para optimizar su proceso de almacenaje controlado por el Grupo LTK
Services. Victor Elviro, responsable de operaciones de LTK indica que en primer lugar

se realizaron las mejoras internas de sus almacenes:

“El objetivo era formativo para aprender sobre las herramientas Lean, a fin de
optimizar procesos, generar valor y reducir al minimo el desperdicio de todo tipo. ".
(Elviro, V, 2013).

Este proceso se ha llevado a cabo gracias a los trabajadores, que han presentado
propuestas de mejora indicando los cambios que se podian realizar en cada tarea para
optimizar el almacenaje. Seguidamente analizaron las distintas propuestas ante el
comité de logistica de Casbega, para reflejar cuales eran mas relevantes segun el coste y
la calidad que presentaban. Los trabajadores han recibido una formacién de 20 horas
aproximadamente y se ha evaluado detalladamente el area de materias primas y de

productos terminados.

El resultado ha sido muy positivo ya que se han producido 60 mejoras con beneficios
econdmicos en una empresa que produce 44 mil botellas a la hora. Es importante
realizar una evaluacion de la situacion actual de la empresa para comprobar su grado de
madurez en el mercado, la capacidad de realizar inversiones y su eficiencia en el

cambio.’

7 Fuente del articulo: (2013), adaptacion de "Noticias sobre el sector de la logistica y el transporte”,
Loginews. Disponible on line: http://noticiaslogisticaytransporte.com/.
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Analisis.
En Casbega la aplicacién de Lean se ha centrado en su proceso de almacenaje ya que
para una empresa distribuidora es muy importante optimizar el stock de los almacenes y
organizar el envio de millones de productos de Coca-cola en el pais.
Al ser una empresa madura en el mercado que lleva trabajando desde 1952, necesita
adaptarse a los cambios y es capaz de realizar inversiones en técnicas de este tipo. Los
resultados obtenidos han sido satisfactorios incrementando sus beneficios e incurriendo

en los menores costes posibles.

I1. SISTEPLANT.
Es una empresa de servicios de ingenieria industrial con la sede central en Bilbao que
ayuda a sus clientes a utilizar técnicas innovadoras de organizacion y tecnologias
avanzadas de fabricacion. Dos de las empresas que reciben ayuda de esta organizacién
para mejorar su posicion competitiva tras la crisis de Espafia son Gamesa y Airbus que
pretenden convertirse en "Las fabricas del futuro".

Gamesa es una compafiia del sector de bienes de equipo eléctricos relacionada con el
mercado fotovoltaico, hidroeléctrico, nuclear y edlico. Tiene centros en mercados
edlicos de Espafia y China ademas de tener 7.000 MW de parques eo6licos instalados,
fabrica con sistemas de ultima generacion en base al Lean Manufacturing, con
produccion en serie y atendiendo las necesidades personalizadas de los clientes

internacionalmente.

Airbus Group pertenece al sector aeroespacial y de defensa en Espafia, es lider del
mercado al generar el 64% de ingresos del pais. La planta de Getafe incluye un
programa de gestion de actividades denominado "Visual Management” e implica a todo

el personal en el proceso de busqueda de acciones de mejora.

Sisteplant utiliza los modelos japoneses de Lean Manufacturing para optimizar sus
procesos de produccién en 3 areas: tecnologia, mejoras en procesos y formacion de
personal. El objetivo principal es ser flexible ante los cambios.

"La fabrica del futuro es una necesidad en el presente para poder abordar los retos
competitivos a los que se va a enfrentar toda la industria occidental en los proximos
afnos". (Borda, J.M., 2014)
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Otra de las empresas en las que participa Sisteplant es en Farmasierra, una compariia
farmacéutica centrada en I+D, produccion, distribucion y comercializacién de
medicamentos y cosméticos a nivel internacional y nacional. EI Lean Manufacturing
implica a todos los empleados de la empresa y propone sistemas de mejora continua

para fomentar el trabajo en equipo y la lluvia de ideas en la organizacion.

Tomés Olleros, presidente de Farmasierra, centra sus esfuerzos en la competencia de su
empresa en base a la eficiencia. Factur6 43 millones de euros en 2013 y ha

incrementado su capacidad de produccion de 13 a 70.

Javier Borda, presidente de Sisteplant, indica que para competir internacionalmente y
que las mejoras sean sostenidas a largo plazo es necesario ser pioneros en el mercado,
Espafa tiene déficits en cuanto al futuro pero dispone de empresas capacitadas para

hacerle frente a los obstaculos.®

Anélisis.

Dentro del sector de la industria muchas empresas sirven a de apoyo a otras utilizando
exclusivamente técnicas de Lean Manufacturing como es este caso. En el caso del
servicio a Gamesa se centra en mejorar la fabricacién, diferenciando sus productos para
que puedan atender una amplia variedad de clientes y asi incrementar su proceso de

fabricacion y sus ventas.

En el caso de Farmasierra, apoya el area de recursos humanos ya que en mayor 0 menor
medida esta relacionada con la fabricacion de una empresa y con esta técnica se mejora

el trabajo conjunto de los empleados.

Finalmente, todo conlleva un incremento de la posicion competitiva de las empresas
ademas de mantener la evolucion a largo plazo de las mismas. Sisteplant sirve de apoyo
a grandes compafiias que cuentan con la ayuda de expertos para llevar a cabo mejoras

en sus actividades.

18 Fuente del articulo: Huguet Albons,B., ( 2014), adaptacion de "Sisteplant construye las fabricas del
futuro”, Cinco Dias [Madrid]. Disponible on line:
http://cincodias.com/cincodias/2014/07/11/empresas/1405100983_377340.html

e (2014), adaptacion de "Implantacion Lean en Airbus Group", Lean Community. Disponible on line:
http://leancommunity.es/implantacion-lean-en-airbus-group/
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Il ITP:
ITP (Industria de Turbo Propulsores) invierte 88 millones en su nuevo plan industrial.
Esta industria se dedica a ciertas actividades de 1+D, fabricacion, mantenimiento, disefio
y montaje de motores aeronauticos y turbinas de gas. La empresa ha disefiado un plan

ajustado de Lean Manufacturing a sus objetivos clave:

e Incrementar la capacidad de produccion y optimizar la inversion de los centros.
e Reducir el coste de productos.
En definitiva, conseguir una produccion con piezas de calidad, reducir los tiempos de

maduracion y un nivel de servicio adecuado.

ZAMUDIO
Uno de los centros particulares donde se aplica este plan es en la planta de Zamudio
(Bizkaia), uno de sus centros mas evolucionados. Los componentes de las turbinas de

gas se disefian y manufacturan en estas instalaciones a unos 12 km de Bilbao.

En Zamudio, la produccion es funcional, ésta permite que se puedan fabricar multiples
productos diferenciados asignando distintas rutas para las operaciones de cada uno,
ademas también se pueden obtener con facilidad lotes pequefios de produccién. Este
tipo de sistema funcional es mas utilizado para la produccion en masa tradicional
gracias a la flexibilidad que ofrece pero no es adecuado para la produccion ajustada
(Lean Manufacturing), debido a los desperdicios que genera (tipos de desperdicios
analizados en el apartado 4.1.3.2.), la falta de valor afiadido, tiempos de espera o la

elevada cantidad de stocks en el almacén.

El objetivo principal del plan de produccion ajustada de ITP para Zamudio es conseguir
que el centro reduzca sus tiempos de espera en produccion, que exista menos cantidad
de stocks y que la superficie de su planta disminuya. Las etapas que sigue el plan
Industrial consisten en optimizar las operaciones que se van a llevar a cabo, detectando

las actividades poco eficientes y eliminandolas del proceso.

AJALVIR
Esta planta se localiza en Torrejon de Ardoz (Madrid) a 10 km del aeropuerto de
Madrid-Barajas y esta especializada en motores aeronauticos, sus principales

actividades son la reparacion, revision, montaje y pruebas de los motores.
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En este caso el Plan Industrial de ITP se centra en el montaje de las turbinas. En primer
lugar, han revisado las operaciones manuales y después se ha disefiado un método
estandarizado Optimo para cada uno de los procesos que permite disminuir los tiempos
de espera y prescindir de algunos movimientos. Por ultimo se ha creado una forma de

produccién de flujo continuo y eficiente.

Finalmente, un ejemplo de éxito para ITP ha sido el disefio de la linea de montaje de
ruedas de 2013 que fue disefiada en base a los ideales de Lean Manufacturing. Los
resultados obtenidos han sido la reduccion en los tiempos de produccion y de

maduracion.*®

Anélisis.
El proceso se centra en optimizar la produccién de ambas plantas de ITP para poder

fabricar con un menor coste y mayor calidad sus productos.

Al igual que en el caso de Gamesa en el punto Il, la planta de Bilbao también realiza
una diferenciacién de los productos para reducir el tamafio de sus lotes y los tiempos de
espera. Por otra parte, en este articulo también se incluye la reduccion de desperdicios
que produce la planta debida a su produccion funcional en masa, este aspecto es muy

destacable en un plan de Lean Manufacturing.

En caso contrario, la planta de Madrid pretende estandarizar el proceso para reducir
también el tiempo de espera. Aungue cada planta utilice dos vias distintas, el objetivo es
el mismo en ambas porque Lean es una técnica flexible que se adapta a las distintas

condiciones de las empresas.

IV. CARBURES GROUP.

Es una empresa industrial dedicada a la fabricacion de estructuras de carbono y disefio
de sistemas de ingenieria propios para la fabricacion en varios sectores: aeroespacial,
automocién, obras civiles y ferroviarios. El propio Know-how le permite aplicar sus

procesos de manera ilimitada.

9 Fuente del articulo:
e (2014), adaptacién de "ITP incluye Zamudio en su inversion para desarrollar el Plan Industrial”,
El Pais, Pais Vasco. Disponible on line:
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2014/01/16/paisvasco/1389867195 597607.html

e |TP, Aero engines and turbines manufacturer.Disponible on line: www.itp.es/
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"El Know-how es el conjunto de conocimientos, producto de la informacion, la
experiencia y el aprendizaje, que no pueden ser protegidos por una patente por no
constituir una invencion en el sentido estricto del término, pero que son determinantes

del éxito comercial de una empresa. " (Enciclopedia de Economia).

El secretario general de la Confederacion de Empresarios de Cadiz (CEC) y el director
general de Plan 3, han realizado un acuerdo de colaboracion para contribuir a la
transformacion cultural y competitiva en el entorno de Carbures, mediante la creacion
del centro "Model Lean Supplier”. Plan 3 es una consultora estratégica que se dedica a
la implantacion, edicion y comercializacion de aplicaciones informaticas ademas de

desarrollar proyectos empresariales.

La "Model Lean Supplier" es un centro de formacion en Lean Manufactuing en el que
uno conjunto de consultores expertos imparten la teoria y aplicacion de Lean en las
empresas. Se realiza con 5 rondas de 4 horas cada una en las que se van explicando todo
el proceso desde la deteccion de desperdicios hasta el método de creacién de valor para

la empresa. Anexo VIII, pagina 45.

Este modelo planifica actividades, jornadas, seminarios y cursos orientados a la filosofia
Lean. En mayo de 2014 se realiza la primera actividad de formacién en las instalaciones
de Carbures Airport, todos los participantes realizan rondas en las que poseen un perfil
directivo ficticio con una industria en transformacion y deben seguir una estrategia de

supervivencia y crecimiento.?

Andlisis.

En este articulo se expone como la empresa Carbures recibe el apoyo de una serie de
consultores estratégicos que imparten un curso de formacién para adoptar el modelo de
"Model Lean Supplier” en sus instalaciones. En estos casos, se realiza a través de unas

rondas de aprendizaje en unas semanas para que los empleados sean capaces de adoptar

20 Fuente del articulo:

e (2014), adaptacion de "La CEC y Plan 3, de Carbures Group, ponen en marcha el centro de
capacitacion 'Model Lean Supplier' ", La voz digital. Disponible on line:
http://www.lavozdigital.es/cadiz/20140604/local/plan-carbures-group-ponen-
201406041314.html.

e "Model Lean", Plan 3. Disponible on line:

http://www.plan3.es/index.php/component/tags/tag/62-model-lean
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la esencia del nuevo modelo de trabajo para conseguir el objetivo de transformacion
cultural y competitiva. Es muy comdn que las empresas reciban el apoyo de expertos

para modificar la estructura y la cultura empresarial que poseen.

V. FORD

La fabrica de Ford en Almussafes (Valencia) ha incorporado la fabricacién de una
berlina en la cadena de produccion del Mondeo, esto supone un cambio importante en
la tipologia de productos.

"El Lean Manufacturing es ya una realidad en los proveedores de la Comunitat
Valenciana. Somos méas productivos que los franceses y, desde luego, que los
italianos". (Orta, E, 2014).

Emilio Orta, presidente de la asociacién de proveedores de automocion de la
comunidad valenciana, indica que Lean Manufacturing se ha aplicado para realizar
productos de calidad utilizando minimos recursos. En este caso el nimero de
empleados necesarios para que la productividad aumente ha sido menor que los que
requieren habitualmente, se han producido 450 contrataciones.?

Anélisis.

Es Gtil para enfrentarse a los cambios, en relacion al tipo de productos de una empresa,
ya que cada vez se producen con esta técnica mas productos de calidad utilizando
menos recursos. Los empleados estdn mejor formados para realizar las modificaciones
y sin aumentar el nimero de las contrataciones se consigue un relevante aumento de la

productividad.

VI. CITROEN.

La marca francesa constructora de automoviles implantd hace 4 afios el sistema Lean
Manufacturing en su planta de Vigo. El director de esta planta, Pierre lannni, ha
indicado que este cambio ha provocado una serie de modificaciones: reduccion los
accidentes laborales a la mitad, establecimiento de unos estandares de calidad,
disminucion de las reclamaciones de clientes, mejora de la posicion competitiva y

motivacién de las empresas auxiliares para aplicar esta técnica.

*! Fuente del articulo: Larraz, J., (2014), adaptacion de "Ford Almussafes empieza a fabricar el Mondeo ", Las

provincias. Disponible on line: http://www.lasprovincias.es/economia/201409/09/ford-almussafes-
empieza-fabricar-20140909000241-v.html
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Los costes, la produccion y la inflacion se han visto reducidos desde su implantacion en
Vigo. Uno de los aspectos importantes que destaca Pierre es la implicacion de todos los
empleados en el proceso para que se vean motivados a seguir evolucionando y afecte

positivamente a todo el personal de la fabrica.

Este sistema también ha originado cambios jerarquicos para que el flujo de informacion
se extienda por toda la empresa, por ello también es importante que exista un buen nivel
de formacion sobre el sistema "Lean" adquirido a traves de unos cursos de formacién a

8.000 personas en relacién a la salud, seguridad, horarios o conciliacién.?

Anélisis.
Citroén se implica directamente en establecer unos estandares que le permitan obtener la

calidad deseada y aumentar la posicién competitiva en el mercado.

En este caso, ejerce una influencia significativa en los empleados de su empresa en
lugar de en su proceso de fabricacién, todos los empleados tienen que contribuir al
cambio para alcanzar el éxito y son formados adecuadamente con un sistema
estructurado. Todo esto ha llevado a la empresa de Vigo a reducir sus accidentes
laborales, este era su objetivo principal en relacién al cambio desde que se implantd
hace 4 afios.

VII. MURVIEDRO.

Las bodegas Murviedro se localizan en la comarca de Requena-Utiel en la comunidad
Valenciana. ElI nimero de productos envasados ha crecido rapidamente lo que ha
provocado que la eficiencia de la planta se vea afectada en los tiempos de cambio y
paradas en la produccion. El personal de la empresa es formado en técnicas de mejora y

resolucion de problemas para llevar a cabo el proceso.

Para que la calidad sea excelente es necesario realizar un mantenimiento y limpieza de

las bodegas de manera estandarizada y optima. La consultora CDI Lean Manufacturing

22 Fuente del articulo: (2015), adaptacion de " La implantacion del ‘lean Manufacturing’ redujo a la mitad
los accidentes laborales en la planta de Citroén en Vigo", 20 minutos (Vigo); Disponible on line:
http://www.20minutos.es/noticia/1046675/0/
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apoya a Murviedro para aumentar la eficiencia y productividad de su linea de productos,
la empresa necesita reducir los costes para que el precio también disminuya y asi

puedan acceder mayor nimero de clientes.

Los procesos llevados a cabo son los siguientes:
e OEE (Overall Equipment Effectiveness), es un indicador de eficiencia y
pérdidas en fabricacion. Anexo IX, pagina 46.
e Procesos de mejora a largo plazo a partir de la observacion empirica para
eliminar los errores.
Etapas:
e Presentacion.

e Elaboracion de plantillas y formacion del personal.

Gréficos y resultados posteriores.

Creacion de equipos y formacion en mejora continua.

Elaboracion de un plan de accién.

Finalmente se pueden destacar varios progresos obtenidos en Murviedro tras la
aplicacidn del proyecto:

e Lareduccion de tiempos de cambio y de microparadas en produccion.

e Incremento de productividad y eficiencia.

e Establecimiento de una cultura mejorada que permite el incremento de la

eficiencia y productividad en el envasado de botellas.?

Andlisis.
A diferencia de la mayoria de articulos en este se comprueba que también es efectiva la
aplicacion de Lean en el sector alimenticio. Para lograr abastecer las exigencias de un

mercado variable y lograr una posicion competitiva mediante técnicas sencillas.

Las bodegas de Murviedro pretenden eliminar las perdidas y errores en su proceso de
fabricacion pero también realizan una intensa formacion de personal a través de una

serie de etapas desde la presentacion del proyecto hasta la elaboracion del plan de

2 Fuente del articulo:

o Noticias de Bodegas Murviedro. Disponible on line: http://murviedro.es/

e Hernandez Vizan; (2013), adaptacion de "Lean Manufacturing, conceptos, técnicas e
implantacion”, Fundacion EOI, p.142.Disponible on line:
http://api.eoi.es/api_v1 dev.php/fedora/asset/e0i:80094/EOI_LeanManufacturing_2013.pdf.
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accion. Finalmente, consigue disminuir los tiempos de fabricacion que le causaban
pérdidas e incrementar la productividad en el envasado de vino para atender una

demanda mayor.

VIIl.  AERNNOVA.
Es uno de los mejores suministradores de estructuras para la industria aeronautica y la
sede central se localiza en Espafia. Produce alas, estabilizadores y fuselajes para los
aviones, en las unidades especiales de ingenieria y tiene una estructura sélida en disefio

y gestion de sus programas.

Ha participado en un proyecto de 1+D en Europa y ha desarrollado un plan competitivo
en el sector aeroespacial denominado "Saristu”, al cual ha destinado 7.2 millones de
euros. El objetivo principal es mejorar su posicion competitiva mediante el Lean
Manufacturing, el ahorro de energia y la incorporacion de nuevos materiales de
construccién. El proyecto Saristu ha sido aprobado por el Ministerio de industria y
pretende reducir el peso de las aeronaves, el coste de las operaciones y la mejora del

rendimiento.

El plan cuenta con la participacién de algunos grupos Airbus, Lenia y EADS. La
integracion en las distintas &reas se centra en la deteccion de defectos en el vuelo, por
ello, los ingenieros de Aernova pretenden desarrollar materiales inteligentes para las
alas y las superficies de control mediante los cuales puedan reducir los errores que se

producen cuando los aviones estan en funcionamiento.?

Anélisis.

Cuando Aernnova crea Saristu quiere mejorar sus componentes y técnicas para reducir
los errores en el vuelo y elevar su posicion competitiva. En este sector también es
importante el ahorro energético que se facilita con sistemas de produccion flexibles.
Hay que destacar que es muy comun usar grupos de apoyo para llevar a cabo procesos
de este tipo, ya sea a través de consultoras (como en el caso V Carbures Group) o

mediante empresas especializadas.

2% Fuente del articulo:
e (2014), adaptacion de ""Aernnova destinaré 8,7 millones de euros a la mejora de su
competitividad", Empresa XXI. Disponible on line:
http://hegan.siccluster.com/sicc/verFicha.do?ididioma=1&idficha=26083&I=-1

e Presencia global, Aernnova. Disponible on line: www.aernnova.com/es/
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IX. SENSSIA.

Es un fabricante de mobiliario para bafios y cocinas que se sitda en Pontevedra, tiene
25 distribuidores en Espafia y 1 en Francia. Dispone de una alta gama de tecnologia y
gestion informatica que le permite optimizar su produccién y proporcionar soluciones

innovadoras en el hogar.

Esta empresa ha optado en 2015 por una cocina moderna, de calidad y adaptada al
cliente. Todo eso lo ha conseguido con la implantacion del sistema Lean
Manufacturing, mejorando los productos y procesos, minimizando el impacto de la

contaminacion e incrementando la seguridad laboral.

Una de las mejoras realizadas ha sido la incorporacion de una nueva tecnologia de
encolado en la fabricacion. Para mejorar su posicion competitiva realiza la
internacionalizacion en distintos mercados (México, Venezuela e Inglaterra),
expandiendo su capital a nivel internacional, ademas, apuesta por nuevos recursos para

las ventas y el marketing.

El objetivo para 2016 es abrir 20 puntos de venta nuevos debido a su desarrollo gracias

a la exportacion y a la mejora de sus productos.®
Anélisis.

Esta empresa de venta de mobiliario aplica técnicas de produccion ajustada para obtener

productos novedosos y nuevas técnicas de comercializacion.

Para mejorar su posicién competitiva, también se introduce en nuevos mercados gracias
a Lean y modifica su proceso de fabricacion en la elaboracion de muebles de cocinas y

bafos.
6.2. AMERICA LATINA.

A continuacion, incluyo en el analisis unas empresas de América del Sur que también
aplican este sistema recientemente en sus instalaciones, una de la industria automotriz y
otra del sector agricola, distinto de los vistos con anterioridad. Los resultados han sido

positivos y de alcance mundial.

2% Fuente del articulo: (2015), adaptacion de "Senssia cumple su primer afio creando empleo y apostando

por la innovacion”, IMCB.INFO. Disponible on line: http://www.imcb.info/noticia/10265/senssia-cumple-

su-primer-ano-creando-empleo-y-apostando-por-la-innovacion
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. YOMEL.

Es una Pyme que se fundd en Buenos aires, actualmente esta empresa argentina se
dedica al sector agropecuario en la fabricacion de maquinas para el cultivo en este
sector (rastrillos, desmalezadoras, etc.) , tiene puntos de venta en todo el pais y una

amplia red de distribucion mundial.

Yomel comienza a introducir el Lean Manufacturing a principios del afio 2015 gracias a
la ayuda de un equipo de ingenieros, en especial, Taqueo Kalahari, ingeniero industrial

con 40 afios de experiencia en unas 100 empresas.

La adopcion del proceso se plantea en unos 24 meses para que la empresa adquiera las
técnicas y los ideales del método. En primer lugar se realiza un andlisis de la situacién
actual en la produccion, seguido de una formacion exhaustiva del personal de la planta
(135 empleados se han visto implicados en la planta), seleccidn del area de trabajo que
se va a modificar y por ultimo, establecer las pautas que va a contener el nuevo sistema

en base al Lean Manufacturing.

Los ideales del nuevo sistema estan relacionados con la creacion de valor para el cliente
y el esfuerzo de incrementarlo progresivamente sin tener exceso de desperdicios. El
cambio que se produce se centra en la optimizacion del flujo de bienes y servicios que

estan implicados en las tecnologias, activos y departamentos de la empresa.

El objetivo es evitar los desperdicios en los flujos totales en lugar de hacerlo de manera
individual, esto disminuye el esfuerzo de los empleados, el tiempo de fabricacién y el
coste de producir, a diferencia de los sistemas anteriores. Las ventajas del sistema Lean
permiten que las necesidades de los clientes sean atendidas con bajos costes y en menor
tiempo que antes. El proceso garantiza una mayor calidad a los productos y servicios

ademas de un flujo de informacion preciso y agil.

Resultados de L ean Manufacturing en Yomel:

- El tiempo de fabricacion se ha reducido en un 50%, es decir, el Lead Time es
mejor.

- EIl espacio de trabajo se ha ordenado para que no existan desplazamientos
innecesarios durante la jornada laboral. La cantidad de stock y maquinas en la

planta se han reducido en un 40%.
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- El volumen de elementos necesarios para producir se ha reducido un 20%.

- Laproductividad de la mano de obra se ha incrementado.

- Han incorporado nuevas técnicas para medir la calidad de los productos antes de

ponerlos a disposicién de los consumidores.?®

Anélisis.
A través de esta empresa argentina se puede ver como afecta el método Lean al sector
agropecuario, distinto de los casos mencionados anteriormente en Espafia. Aunque sea
una industria distinta, los métodos aplicados son muy similares a los casos anteriores,
con objetivos centrados también en el aumento de la productividad y optimizacion de

sus bienes y servicios.

Establece una serie de etapas como en el caso de Bodegas Murviedro desde la
observacion de la situacién actual hasta crear las bases del nuevo proyecto. Esta
empresa se centra mucho en sus clientes, por tanto, decide realizar el cambio para crear

valor y atender sus necesidades en la cantidad y el momento preciso.

X. KATCON GLOBAL.
En este articulo se muestra el secreto de una empresa que opera con Lean
Manufacturing. Katcon es proveedor mexicano de la industria automotriz, se dedica a la
fabricacién de ciertos componentes del motor y es proveedor de combustibles a escala
mundial. Fernando Turner es el presidente de esta empresa que opera en 5 continentes
(en unos 40 paises) y el objetivo principal es disminuir las cantidades de emisiones

contaminantes para colaborar con el medio ambiente.

El nuevo modelo Lean de esta empresa en 2015, se basa en la instalacion de distintos
maodulos para servir a sus clientes, estan formados por presupuestos de caracter flexible,
disminucion del Lead Time y procesos de calidad eficaces. Los mddulos establecidos

son los siguientes:

e Integracion de la Fabricacion Modular.
e Just In Time (Zero WIP).

e Sistemas de Calidad Total.

28 EFuente del articulo: (2015), adaptacion de "Lean Manufacturing en Yomel", Lean Manufacturing Hoy.

Disponible on line: http://www.leanmanufacturinghoy.com/lean-manufacturing-en-yomel/
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e Trabajo flexible.
e Outsourcing, 'Externalizacion'.
e Estructura Horizontal.
La mision de Katcon con la aplicacion de Lean, es producir elementos ligeros y reducir

los niveles de consumo de combustible.?’

Anélisis.

Esta empresa aplica los esfuerzos de Lean tanto en fabricacidn como en servicios para
ofrecer a sus clientes los productos en el momento que los necesitan y en la cantidad
correcta, ademas de tener una calidad superior.

El trabajo por modulos es muy utilizado cuando se aplica esta técnica como es el caso
de esta empresa que a través de los mddulos pretende sentar las bases de éxito
sostenible, mejorar la productividad de la empresa en cuanto a la mano de obra de cada
etapa y reducir los tiempos de cambio de las maquinas. Tiene especial interés por el

control de las emisiones contaminantes y busca soluciones a traves de Lean.

%’ Fuentes del articulo:
e (2014), adaptacion de "El secreto de una empresa esbelta”, Expansion.

Disponible on line:_http://www.cnnexpansion.com/especiales/2014/07/24/como-construir-la-

empresa-mas-ligera

e (2015), Katcon USA, INC. Disponible on line: http://www.mmtc.org/proud-to-

manufacture/transportation-equipment/katcon-usa-inc.html
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7. CONCLUSIONES FINALES A PARTIR DE LOS ANALISIS PREVIOS,
Tras un exhaustivo estudio de las tendencias actuales que siguen las empresas en el
mercado para optimizar su fabricacion, podemos concluir que la mas completa entre las

estudiadas en el epigrafe 4 es el Lean Manufacturing.

Todas las caracteristicas de esta técnica no se han visto reflejadas en la mayoria de los
articulos encontrados, pero si las principales. Muchas de las empresas analizadas llevan
afios trabajando en base a Lean y explotando al mé&ximo sus ventajas, pero en cambio
otras aun son primerizas en la materia y su introduccién es lenta y costosa ya que

requiere una elevada inversion para adaptarse a los cambios.

Las noticias analizadas son casos actuales de implantacion en nuestro pais y unos casos
de América Latina que me resultaron también de interés para argumentar la aplicacion
de la técnica. Tras la observacion de las distintas empresas se muestra como Lean esta
basado en la relacién entre los problemas que se plantean y la actitud de los empleados.
En la mayoria de los articulos periodisticos indagados destaca la fijacién por
incrementar la posicion competitiva de la empresa en el largo plazo, gracias a las

maultiples técnicas que utiliza este novedoso sistema.

Entre los cambios mas destacados de las empresas analizadas se pueden sefialar los
siguientes: Optimizacion del stock para mantener Unicamente los recursos necesarios y
evitar excesos en produccion, incremento de la calidad en bienes y servicios sin incurrir
en costes elevados, creacién de valor para los clientes de la empresa, reduccion de los
desperdicios y mermas, eliminacion de actividades que supongan coste elevado para la

empresa y no proporcionen valor afiadido a la produccion.

En varias de las empresas estudiadas se realizan cambios en los productos con las
técnicas de Lean, las metas son similares, en general, mejorar la posicion competitiva,
pero con un procedimiento distinto. En algunos casos se recurre a la estandarizacion de
productos o procesos para reducir los tiempos de espera o cambio en la fabricacién y en
otros se realiza una diferenciacion de productos para ampliar el mercado al que se

dirigen ya que los consumidores tienen necesidades dispares.

Otro dato a destacar es que muchas de las empresas reciben el apoyo de consultores
especializados u otras empresas involucradas en la materia para llevar a cabo todo el

proceso. Cuando una empresa ha implantado Lean en sus instalaciones durante afos,
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sabe cudles son los errores mas comunes y la via del éxito que debe seguir otra empresa
con caracteristicas similares, por lo tanto, se convierten en consultores de apoyo para
otras compafias que quieran modificar su linea de trabajo. Las acciones de mejora
también estan controladas y motivadas por la direccion. El personal apoya las
decisiones de la alta direccion y es formado exhaustivamente ya que también es una

parte importante de la empresa y factor clave del éxito del proyecto.

Este sistema no estd formado por proyectos aislados, busca la transformacién conjunta y
mejora continua de toda la empresa. La mayoria de casos estudiados muestran
resultados en grandes industrias que comercializan en Espafia, sobre todo en los sectores
de automocion y aeronautico, aunque también es comun hoy en dia su aplicacién en el
sector agroalimentario, sanitario, logistica, construccion y centros administrativos. Las
empresas que lo aplican suelen ser multinacionales que operan en varios paises y de

gran tamafo, que disponen de mayores recursos para invertir en nuevos proyectos.

En resumen, respecto a la comparaciéon de articulos, Lean Manufacturing se puede
aplicar en diversos sectores para promover la mejora continua de las empresas
manufactureras aunque es mas comun en la industria de automocidon ya que se origino
ahi y su evolucién ha sido mayor. Desde mi punto de vista pienso que puede ser
aplicable a cualquier sector debido a su flexibilidad de adaptacion y constancia con el
método para aplicarlo a la realidad de cada organizacién. Esta estrategia de negocio
permite obtener una posicion competitiva de éxito y las empresas que la han adoptado,
tanto de productos como de servicios, saben el gran esfuerzo que supone mantener este
método a largo plazo. La linea que han seguido todas las compafiias analizadas ha sido
la de involucrar a todo el personal de la empresa para conseguir los nuevos objetivos,
esa es la esencia de Lean, promover la mejora continua y trabajar para un beneficio

comdun.
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8. ANEXOS.
Anexo I: Esquema de produccién J.1.T.

Se programan lotes pequefios

(Progvama Maestro) Esquema de un
Sistema Justo a Tiempo
_[— ~-N
Control

Proceso |
Produccuon

Apoyo del Personal

Minimo desperdicio -
(I

Tiempo minimo de Almacenaje

Ventas

Anexo Il: Técnicas utilizadas en los sistemas de produccién J.1.T.:

TABLA 1
TECHICAS UTILIZADAS EN LOS SISTEMAS DE PRODUCCION 1T
Organizacian Programacion Sistemnas de apoyo
de las operaciones de la produccian a la produccion Recrsos humanos
- lineas de - Mivelado de la - Aseguramienio de - Fomento de la
productos produccidn. la calidad (TCIM). Polivalencia de los
mezclados. Irabajadores
) - Sislema de - Manlenimiento ’
- 'r-”':‘?" ':"f-:j informacion Pull. productivo total - Confrol auténomo
apricacion en
foumna e <o, _ Sislemas de (TPRA). de defectos.
aprovisionamientos - Reduccion de - Aprovechamienlo
. liempos de ideas de los
preparacion rabajadores.
(SMED). 29

% RM, J., (2008), "El sistema Justo a Tiempo", La Républica (Economia y empresa). Disponible on line:

http://empresayeconomia.republica.com/herramientas/el-sistema-justo-a-tiempo-just-in-time.html

% Marin, F., Delgado, J;" Las técnicas justo a tiempo y su repercusion en los sistemas de produccién”,
publicacién del Ministerio de Industria, Energia y Turismo, p.37.

Disponible on line:
http://www.minetur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/RevistaEconomial
ndustrial/331/07.FERNANDO%20MARIN.pdf
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Anexo Il1: Ejemplo de tablero o pizarra Kanban.

MURO KANBAN
TR T I RN AV B
IS —
MJ N J H I D || E C J A J B
4 4 4
J KJ Fllc
4 4 I 4
L
—
}'I)L‘IL’
onsulting
Anexo IV: Grafico del sistema Kaizen.
+
Motivadon
a lommdon
kai ze
‘cambio” bueno
Mejora a pequefios pasos
+ +
Competitividad Productividad
31

30

% Garzas, J., (2011), "Kanban: una explicacién del método"”, Javier Garzas.com .Disponible on line:

http://www.javiergarzas.com/2011/11/kanban.html

31 Aportaciones Kaizen", Maestros de la calidad.

. Disponible on line: http://maestrosquality.blogspot.com.es/p/blog-page 4245.html
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Anexo V: La casa Lean.

Justo a tiempo JIDOKA
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cuando se necesita
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continuo So urtions * Separacién
BRooterma Bull . . hombre maquina
*+  Cambio Mejorar continuamente . 58

Hibido/de Poka-Yoke

e . At}allsns de causa
* Logistica rale

integral * Control de
e 55 calidad en el

puesto de trabal

Anexo VI: Analogia del “rio de las existencias”.

~~ Lean
Manufacturing

, Materia Prima

N\

Problemas
de Calidad

Largos

Mala =~ \./ 2 ¢ tiempos
Planificacion " cambio
Posibles referencias
Fallos de
Maquinas

importantes Problemas

e
rr;\e:tee‘l’:ci:?:s preparacién comunicacién

*21_ean Manufacturing”, Lean Solutions. Disponible on line: http://www.leansolutions.co/conceptos/lean-

manufacturing/
¥ 10 cosas que quizés no sabfas sobre Lean manufacturing"”, Geinfor ERP. Disponible on line:

http://geinfor.com/blog/10-cosas-que-no-sabias-sobre-lean-manufacturing-1/
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Anexo VII: Esquema de grupos de trabajo de Maheso.

PLANIFICACION/CONTROL
PRODUCCION

INGENIERIA
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- -
- S me-m---

PRODUCCION/
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PERSONAL OPERATIVO (. :; JosaRTE

34

Anexo VIII: Rondas del "Model Lean Supplier” de Carbures Group.

Introduccion al LM.
RONDA 1
Los 7 Desperdicios de cualquier tipo de empresa.
Flujo del proceso.

Sistema Pull.

Ritmo de fabricacion.
RONDA 2

Responsabilidad.

Variacion Cero.

Pilares del LM.
RONDA 3
Fases de implantacion del LM.
Facilitadores.

Equipos multifuncionales.

34 "Implantacién de Técnicas Lean Manufacturing en Lineas de Frituras y Pasta Rellena en Maheso". Ice

consultants. Disponible on line: www.ice-consultants.es/app/download/.../Caso+de+éxito+Maheso.pdf
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Herramientas de Calidad.
RONDA 4
Operaciones estandar.
Matriz de habilidades.

Procedimientos.

Mapa de la Cadena de Valor.
RONDA 5

Herramientas de analisis.

Examen de conocimientos aplicados.
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Anexo IX: Anélisis de pérdidas de Bodegas Murviedro.

GRAFICO 38
¥ Anilisis detallado de pérdidas

107
% W OEE (52%) B Calidad (1%)
2% \ W Preparacion de linea (3%) Falta de personal (5%)
% - Cambio de formato (4%) B Atascos (6%)
B Cambio de vino (6%) W Ajustes (2%)
B Averia (29) Varios (1)
o Falta de energia (0%) W Automant, (0r%)
1% - Falta de materiales (1%) Velocidad reducida (196)
Falta de vino (0%) Microparadas (107%)
e Limpieza (8%) W P. Calidad (0%)
1% ‘ B Reproceso (0%)
2%
6%
4% %
36

%> “E| Lean Model", Plan 3 Carbures Group. Disponible on line:

http://www.plan3.es/index.php/component/tags/tag/62-model-lean

*® Hernandez, Vizan; (2013), "Lean Manufacturing, conceptos, técnicas e implantacién”, Fundacién EOI,
p.144.

Disponible on line:

http://api.eoi.es/api_v1_ dev.php/fedora/asset/e0i:80094/EOI_LeanManufacturing_2013.pdf.
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