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Socio Director de
Torrubiano & Asociados

Las organizaciones a menudo operan en entornos caracte-
rizados por una intensa competencia, donde hay avances
tecnoldgicos de forma continuada y se plantean también
nuevas necesidades de los consumidores con nuevos mo-
dos de comportamiento.

Cuando se realizan implantaciones de proyectos con la me-
todologia Lean en industria alimentaria de forma conjunta
con sistemas APPCC se estan utilizando herramientas don-
de se incorporan los elementos necesarios que permiten
establecer los elementos de control.

En su conjunto se determina el sistema de monitoriza-
cién, las medidas correctivas y los procedimientos que
garantizan la seguridad de los productos ¢Es una buena
combinacién?

La implementacién de APPCC nos permitird garantizar la
seguridad alimentaria controlando los puntos criticos con
riesgo de contaminacién, desde la adquisicion de la materia
prima hasta la entrega del producto al cliente. Esta meto-
dologia se desarrolla bajo los principios que garantizan un
control eficaz de la seguridad alimentaria en todas las etapas
del proceso de produccion. Con este tipo de implantaciones
se consigue el interés y apoyo de la direccién debido a que se
logra su participacién y compromiso con el proyecto. Pero a
menudo confluye y suele estar presente la resistencia de las
personas al cambio de método de trabajo, ya que se realizan

cambios en su forma habitual de trabajar, debido por ejemplo

al uso de nuevos estdndares obligatorios.

Los resultados cuando se combinan ambas metodologias
no tardan en aparecer reduciendo devoluciones o errores y
mermas en el proceso, a la vez que aumenta la productivi-
dad de forma progresiva.

Nuestra experiencia
refleja que es necesario
conocer el punto de
partida y disponer de
informes o datos de
rendimiento iniciales
para la implementacion
de la Lean en ambitos
de fabricacion o
administrativos
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La implementacion de Lean Manufacturing puede resolver
algunos los problemas de la industria alimentaria, como por
ejemplo aquellos en relacion con la calidad del producto, la
reduccién de la vida util o la contaminacién cruzada.

Ademds, Lean nos facilita un marco estructurado que sirve
de guia en la implementacién de proyectos de mejora para
las empresas de la industria alimentaria, y que describe en
detalle los procedimientos a seguir para comprender los
factores contextuales y alcanzar el méximo potencial de la
empresa. En los proyectos de cambio ademds incorporamos
indicadores de Rendimiento Clave (KPI) y un control del
progreso de los resultados en la mejora del proceso.

La gestion de un programa de implementacién Lean impli-
ca tanto trabajar en equipo como medir la utilizacién final
de los KPJ, lo que sugiere que las mediciones y control se
deben realizar a lo largo de todos los procesos, en la entrada
de materias primas, durante la produccién y en la salida de
producto terminado.

Ademads, nuestra experiencia refleja que es necesario cono-
cer el punto de partida y disponer de informes o datos de
rendimiento iniciales para la implementacién de la Lean en
ambitos de fabricacién o administrativos.

Una de las herramientas que podemos utilizar en las
empresas alimentarias para identificar los riesgos de
contaminacién cruzada y los puntos criticos de pérdida y
desperdicio de alimentos en la cadena de suministro son
los mapas de flujo de valor (VSM), que junto con otra de

las herramientas mas utilizadas -las 55-, ayuda a estable-
cer una cultura de organizacion, orden y limpieza en las
organizaciones con el fin de generar estandares de trabajo y
asegurar la reduccién del desperdicio, asi como los niveles
de inventario en curso y finales.

A pesar del gran potencial de las estrategias Lean en la
mejora del rendimiento, ha habido muchos errores en la
implantacion debido a la confusién sobre qué y como adop-
tar las herramientas en un entorno especifico.

La implantacién de una estrategia Lean inapropiada para
una situacién dada a veces puede conducir a efectos
contrarios a los deseados, como un aumento en el desper-
dicio, el costo y el tiempo de produccion de un fabricante.
Debido a la seleccién inadecuada de estrategias Lean, los
cambios pueden causar interrupciones en el mismo proceso
que pretendian mejorar. Por lo tanto, es crucial tener un
método sistemdtico para implementar estrategias Lean
apropiadas basadas en la identificacién de despilfarros en
los procesos de fabricacion.

Por lo tanto y dado que las organizaciones pueden desear
cierto fundamento tedrico para garantizar que sus decisio-
nes de inversion sean logicamente sélidas, es necesario de-
sarrollar bien la metodologia para implementar estrategias
Lean, junto con una metodologia para evaluar el desempe-
no y la mejora del rendimiento.

La optimizacién del flujo de valor es otro principio
identificado por Womack & Jones (1996). Los procesos de
produccion se perciben desde la perspectiva del cliente
como un flujo de valor. Los flujos de valor son acciones
ordenadas secuencialmente que deben completarse para
que los recursos (materiales, trabajo e informacién) pue-
dan transformarse en productos o servicios esperados por
los clientes.

Al optimizar el flujo de valor, se incrementa la eficiencia de
todo el proceso, que es de hecho el principal objetivo de la
metodologia Lean.

Asegurar la continuidad del flujo de valor es una cuestién
clave de la ingenierfa industrial y la gestidén operativa. La
volatilidad de los productos, que hoy en dia es natural
(constantes cambios en los formatos y embalajes, disefios
de producto, disefio grafico, logistica de envases, etc.),
obliga a las empresas de produccion a ser flexibles mante-
niendo un alto nivel de calidad y baja tasa de errores en los
procesos. La variacién del producto también puede requerir
ajustes frecuentes en el sistema de produccién para man-
tener un alto rendimiento. Todo esto complica el disefio de
los sistemas de produccién.

La implementacion del marco general y los procedimientos
para el disefio e ingenieria de los sistemas de produccién
ayuda a eliminar los cuellos de botella en toda la cadena de
produccién.

La metodologia Lean Manufacturing se centra en la mejora
continua y no solo en la correccién de errores, ademas
también fomenta la mejora de aquellos procesos que ya
funcionan bien, para que sean ain mds rapidos y efectivos.

La fabricacién del siglo XXI se caracteriza por productos
personalizados. Esto ha llevado a generar los complejos
sistemas de control y planificacién de la produccién que
dificultan en ocasiones la produccién de mercancias.
Estos factores presentan un gran desafio para las orga-
nizaciones a la hora de buscar nuevas herramientas y
métodos para seguir creciendo en el escenario cambiante
del mercado que he comentado. Para superar esta situa-
cién y ser mds rentables, muchos fabricantes recurren a
la metodologia “Lean Manufacturing” para responder en
gran medida a la demanda de los clientes reduciendo el
desperdicio.

Las practicas Lean forman una caja de herramientas de ges-
tién. Estas herramientas y técnicas Lean se refieren al tra-
bajo estandarizado, los sistemas de suministro Just-in-Time,
el control visual y muchas otras metodologias importantes
para los problemas Lean en las empresas de fabricacion, por
ejemplo, 55, Kanban, QFD, Poka-Yoke y SMED que utilizan
con especial frecuencia.

Dependiendo del rol que desemperien en el sistema de
produccién, las herramientas se pueden categorizar como
(1) “diagndstico” - subordinadas al analisis e identificacién
de oportunidades, (2) métodos practicos para optimizar la
informacién y el flujo de materiales, que puede percibirse
como "en curso", y (3) métodos dedicados a organizar la
fuerza de trabajo para la "mejora continua".
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Al optimizar el flujo de valor,
se incrementa la eficiencia
de todo el proceso, que es de
hecho el principal objetivo
de la metodologia Lean

Lean Manufacturing tiene el potencial de
mejorar los sistemas de gestién de la cali-
dad y otros incluido APPCC, y, por tanto,
las nuevas oportunidades generadas por
las filosofias Lean deben ser puestas de
manifiesto e implementadas.

Determinar el valor del cliente desde el
punto de vista del proceso es fundamen-
tal para la produccién. Definir los grupos
de clientes, para los que el producto o el
servicio se dirige, es una de las tareas mas
importantes para el equipo responsable
del desarrollo de nuevos productos.

Las decisiones relacionadas con los
nuevos productos y servicios tienen un
impacto profundo en el riesgo, rendimien-
to vy costes. Para determinar el perfil del
producto, el primer paso es recopilar datos
que representen los diferentes tipos de
necesidades del cliente, que el producto

o el servicio tiene como objetivo abordar.
Esto se hace investigando necesidades,
intereses, etc. del cliente.

Es importante identificar el flujo de valor
lo cual implica el analisis del flujo de ma-
teriales y la informacién necesarios para
entregar el producto al cliente. La ventaja
es la posibilidad de visualizar el flujo de
valor y permitiendo asi a cada empleado
familiarizarse con el flujo de valor. El
método mas comun utilizado para analizar
el material y el flujo de informacién es el
mapa de flujo de valor (VSM).

La mayoria de las barreras importantes

en el proceso de cambio son la falta de
conocimiento, la falta de disponibilidad de
recursos, la escasa participacion de los em-
pleados, la falta de experiencia, la falta de
educacién y la formacién inadecuada en la
aplicacién Lean, que en ocasiones se une a
una cultura empresarial poco madura y un
liderazgo deficiente. La propia resistencia
al cambio también debe considerarse una
barrera.
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Sistemas de gestion como ISO 9001 vy el estdndar BRC
aplicados de forma conjunta consolidan la operativa ya que
incorporan cuestiones relacionadas con la participacién

de los elementos de gestién, andlisis de riesgos, auditorias
internas, trazabilidad, limpieza, seguimiento de procesos y
capacitacién del personal mediante la formacién y mejora
sistemdtica de habilidades profesionales de la direccién y
sus empleados.

Los factores clave en los que se basa estos estindares para
la operativa son los siguientes:

Politica de calidad: para que la gestién de la calidad sea lo
mas eficaz posible, la direccién de la empresa debe cons-
truir una politica de calidad ambiciosa, realista y clara.

Andlisis de riesgos: los elementos bésicos del programa
y la evaluacion de riesgos y amenazas basdndose en
principios legales.

Esquemas tecnoldgicos: determinar el flujo de producto,
control y puntos criticos en los procesos productivos,

y cumplimiento de los requisitos de calidad gestion y
buenas practicas de seguridad.

Seguimiento de procesos: un elemento indispensable del
sistema de gestion de la calidad que funciona la operati-
va diaria es el control y monitorizacién de productos, asi
como control de los propios procesos.

Desarrollo de productos: define los requisitos relaciona-
dos con la creacion y disefio del producto y las expectati-
vas de su posterior distribucion.

Formacion y desarrollo de las personas.

Cuando hablamos de sistema esta implicito considerar la
implantacién de un pensamiento sistémico entre todo el
personal para que la Empresa sea tratada como un todo y
no sélo como una serie de partes, donde las unidades indi-
viduales fueran las responsables.

Lean Manufacturing tiene relacién con la mayoria de estos
factores descritos.
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Una buena reputacion es una condicién clave para la exis-
tencia de empresas modernas en el mercado. Una organi-
zacion no logrard una buena reputacion sin una efectiva
gestion de la calidad que tiene como objetivo principal
generar confianza entre los clientes y generar valor para
ellos a través de productos o servicios ofrecidos.

Es un dificil y duradero proceso porque la confianza ganada
por un productor o un proveedor de servicios se construye
a lo largo de los afios a través de una cooperacion fiable y
oportuna. La politica de calidad juega un papel clave en este
proceso. La falta de una politica de calidad justa y honesta
que claramente defina un valor para los clientes incapacita
la construccién de confianza de una empresa.

Se plantea una pregunta clave sobre el posible vinculo de
Sistema de Gestién de Calidad junto con Lean. Si la gestién
es complementaria y se refuerza mutuamente, ¢por qué no
se utilizan como combinacién integrada?

Es irénico el hecho de que APPCC y Lean estan destina-
dos a mejorar los procesos de produccién de la empresa
mientras que, en realidad, son dos sistemas paralelos y de
gestion con estructuras impulsadas por dos departamentos
en ocasiones diferentes, resultando en definitiva recursos
desperdiciados porque no estdn correctamente alineados.

Los diagramas bien disefiados identifican amenazas (en
referencia al plan APPCC) vy facilitan la comprension de las
relaciones entre los procesos individuales tomando lugar en
una organizacion, asi como presentar el flujo de materiales
en una secuencia grafica.

Operando en mercados altamente competitivos, las orga-
nizaciones actuales deben poder adaptarse para responder
rdpidamente a las condiciones de mercado cambiantes.

Organizaciones que operan en mercados internacionales
debe demostrar flexibilidad y una estrategia empresarial
innovadora para seguir siendo competitivas.

La estructura organizativa puede aumentar u obstaculizar
la capacidad de la empresa para innovar. Es posible que las
estructuras organizativas estaticas y jerarquicas no propor-
cionen la flexibilidad necesaria para mantener la compe-
titividad en la organizacion. El desafio clave es crear una
estructura organizativa que promueve en los empleados un
comportamiento hacia la innovacién y la mejora continua.
Cuando las organizaciones promueven un entorno propicio
para la innovacion, los empleados interactian mas a menu-
do para crear nuevos conocimientos, desarrollan sus capa-
cidades y encuentran soluciones éptimas a los problemas.

El primer enfoque en la automatizacién era aumentar
eficiencia y reduccién de costes. Hoy, la competencia global
obliga a los fabricantes no solo a reducir costes sino tam-
bién para mejorar la calidad de productos y procesos. Por lo
tanto, se han redefinido los sistemas con procesos altamen-
te automatizados para asegurar una alta calidad a un nivel
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constante. Sin embargo, aumentar el grado de automatiza-
cién también puede aumentar las posibilidades de error y
se debe prestar atencidn al seguimiento y control.

La monitorizacién de procesos integrada es un buen mé-
todo para diagnosticar condiciones de proceso no optimi-
zadas, seguido de optimizacién y retroalimentaciéon como
respuesta a las necesidades de la empresa.

La integraciéon de ambos conceptos es posible ya que com-
parten los mismos objetivos, a saber: garantizar una alta
calidad productos que crean valor para los clientes.

El estindar APPCC y Lean pueden tener mucho en comun.
Su objetivo principal es mejorar el funcionamiento de una
organizacién, razon por la cual los componentes individua-
les de ambas metodologias son consistentes. La adaptacion
preventiva de acciones, teniendo sus fuentes en ambos
conceptos, aumenta la probabilidad de procesos adecuados
relacionados con la mejora continua de toda la organiza-
cién.

El trabajo analitico y conceptual realizado sobre la integra-
cién de ambos enfoques es importante, porque estos temas
son vitales para las empresas que operan en el sector de la
alimentacién provocando la mejora rapida vy eficaz de las
operaciones con resultados de eficiencia y competitividad.

El sistema serd por tanto del todo robusto cuando a la
implantacién de Lean también le sumamos la implementa-
cion del sistema de Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control para garantizar la seguridad alimentaria mediante
el seguimiento de los limites criticos de los puntos de con-
trol identificados en la linea de produccién.

Con base en lo anterior, podemos decir que la implemen-
tacion de herramientas Lean y el sistema APPCC en la
industria alimentaria nos proporciona un marco sélido para
asegurar la calidad e inocuidad de los productos de este sec-
tor por su flexibilidad y adaptacién a diferentes contextos y
necesidades, segun la naturaleza del producto, el procesoy
el disefo de la planta.
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