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omenzaremos definiendo el concepto de “Flujo

de valor” como el conjunto de acciones

necesarias para obtener el producto que
demanda nuestro cliente. Si considerdsemos un flujo
estdndar de fabricacion, consistiria en aprovisionarnos de
unas materias primas determinadas que son
transformadas por una sucesién de procesos, hasta
obtener el producto final.

Dentro de este flujo de produccion, el movimiento de
materiales es lo primero que nos viene a la mente, pero es
muy importante no olvidar el flujo de la informacidn, ya
que serd éste quién nos indique qué debemos producir en
cada uno de los procesos, en qué cantidades y en qué
momento, para poder cumplir con los pedidos
demandados por el cliente y en los plazos de entrega
comprometidos.

No es inmediato identificar los diferentes flujos a lo largo
de la cadena de valor, a lo largo de los procesos que la
componen. Flujos de mdquinas, materiales, personas,
informacion, operaciones, dltiles, Calidad... . Para
identificar las oportunidades en los diferentes flujos existe
una herramienta, el Diagrama de Flujo de Valor o VSM
(Value Stream Mapping).

Sistema Pull
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Hoy en dia, son cada vez mds las Organizaciones que
recurren a potentes herramientas de software para la
gestion de estos flujos de informacidn. Los objetivos de
estos sistemas de gestion son, entre otros, planificar la
produccién y los niveles de inventario de materiales en los
diferentes procesos que componen el flujo completo. Para
ello, se alimentan de previsiones a largo plazo que se van
actualizando conforme se acerca la fecha real de pedido vy,
en muchas ocasiones, acaban no teniendo mucho que ver
con lo que finalmente nos pide el cliente.

Cuando se genera una planificacién independiente para
cada uno de los procesos, sin tener en cuenta las
necesidades reales del proceso posterior, hablamos de un
comportamiento “Push”.

Con esta prdctica, lo normal es obtener cantidades de
7 ’ ducto final que no
se ajustan a las necesidades reales del momento. Si a esto
le afladimos el hecho de que los sistemas tradicionales de
produccion suelen trabajar con lotes grandes para
disminuir el impacto de los cambios de formato, los

Figura 1 - Ejemplo de VSM (Mapa de Flujo de Valor)

inventarios que se generan en los distintos puntos del flujo
de valor suelen ser bastante grandes.

La gestion de estos inventarios innecesarios requiere una
dedicacidn en tiempo y espacio, entre otros recursos, que
no va a aportar ningtn valor a nuestro cliente. A aquello
que no aporta valor lo denominamos despilfarro o muda,
segtin la terminologia Lean.

La forma habitual de que el mercado asuma esta
sobreproduccion es haciendo campafas de descuento y ,
por lo tanto, reduciendo los mdrgenes previstos.

La metodologia Lean pretende que un proceso solo
fabrique aquello que va a necesitar el siguiente proceso y
en el momento en que éste se lo ordene, de tal forma que
todos los procesos que componen el flujo de valor queden
conectados desde el cliente, aguas arriba, hasta el
suministro de materias primas. Esto se denomina
comportamiento “Pull”.
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Figura 3.- Pull vs Push

Lo ideal es que el producto fluya pieza a pieza de forma

continuada hasta el cliente, sin hacer un alto en el

camino, pero esto es frecuente que se vea interrumpido

por miiltiples causas. Por ejemplo:

< Diferencias en los tiempos de ciclo de los procesos.

< Algunos procesos requieren trabajar en lotes.

< Algunos procesos se desarrollan lejos (ej: procesos
subcontratados) de las instalaciones y necesitan un
transporte en lote.

En aquellos puntos donde el flujo se interrumpe se podria
recurrir a inventarios controlados que llamamos
“supermercados”, los cuales deben estar correctamente
dimensionados basdndonos en la demanda media
histdrica, la variabilidad del proceso posterior y la
fiabilidad del proceso que precede al supermercado. El
objetivo es controlar la produccion entre procesos que si
mantienen el flujo continuo.

Sistema Kanban

Para una correcta comunicacion entre estos procesos
donde se interrumpe el flujo, un sistema de informacion
adecuado es el “Kanban” (significa “sefial” en japonés).
Este sistema de sefiales puede consistir en algo tan bdsico
como espacios que quedan desocupados en el suelo o
estanterias, tarjetas que contienen cierta informacion o
sistemas mds complejos de sefiales electronicas.

Se diferencian dos categorfas de Kanban segtn el

propdsito para el que se empleen:

< Kanban de produccién: indican al proceso precedente
aquello que debe fabricar para reponer el
supermercado.

< Kanban de retirada: indican al proceso posterior
aquello que debe recoger del supermercado para
alimentar al proceso.

Los Kanban pueden transmitirse entre procesos de una
misma compaififa o entre compaiifas diferentes. Deben
contener toda la informacién necesaria para que la
produccién o movimiento de materiales se lleve a cabo
correctamente. Al menos:

< Nudmero o descripcion de referencia.

< Descripcion del origen (supermercado o proceso).

< Descripcion del destino (supermercado o proceso).
< Cantidad a mover o fabricar.

La secuencia de llegada de kanbans nos marcard la
secuencia de produccién o recoleccion.
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Figura 4.- Sistema kanban
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CADENA DE VAR

Proceso Pacemaker

Debe haber un dnico proceso que recoja la demanda del
cliente, la cual se ird transmitiendo aguas arriba, a lo largo
del flujo de valor. Este proceso recibe el nombre de
“pacemaker”. Se considerard pacemaker al proceso
posterior a la dltima interrupcién de flujo, de forma que de
él en adelante habrd flujo continuo hasta el producto final.

Como hemos comentado anteriormente, los sistemas
tradicionales de produccién tienden a trabajar con lotes
grandes de produccion para reducir en lo posible el
ntiimero de cambios de producto y, por lo tanto, el tiempo
que se emplea en cambios de formatos, ajuste de los
equipos... La produccion de grandes lotes en el
pacemaker se traduce, aguas arriba, en producciones y
consumos de mayor tamafio todavia y, por lo tanto, en
grandes volimenes de inventario. Debemos evitarlo.

Calculo del Tamano
del Lote

A la hora de calcular los tamafios de lote que vamos a
producir en el pacemaker, debemos tener en cuenta que su
comportamiento va a condicionar al resto de procesos y, por
tanto, nos interesa manejar secuencias de lotes pequefios que
se traduzcan en pequefios inventarios a lo largo del flujo.

El tamafio de los lotes estard condicionado por el nimero
de cambios de producto que se puedan llevar a cabo y se
calculard de la siguiente forma:

“Partimos de la demanda de un dia de produccién y el
tiempo disponible a lo largo de ese dfa (habiendo
descontado el tiempo medio que se suele perder en
paradas programadas e imprevistas).

“ Consideramos un ritmo de produccién igual al ritmo
que marca el mercado, lo que llamamos “takt time”
(tiempo disponible/demanda).

< El tiempo que nos sobre serd el que dediquemos a los
cambios de producto.

Trabajando el aumento de la disponibilidad en equipos y
procesos junto con la reduccion de los tiempos de cambio de
producto conseguiremos aumentar el nimero de cambios, es
decir, poder trabajar lotes cada vez mds pequefios.

Gestion de
la Variabilidad de
la Demanda

Una consecuencia de los lotes pequefios es que nos
permiten responder en menos tiempo a la variabilidad de
la demanda. De hecho, una herramienta que emplea el
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modelo Lean para regularla es el “Nivelado”, que consiste
en obtener la secuencia de productos en agrupaciones con
la minima cantidad posible de cada uno, cuya repeticion
asegure cumplir con la demanda global de todos ellos.

Otro aspecto que caracteriza al modelo Lean y que nos
ayuda a ajustarnos a las fluctuaciones de la demanda es la
“Flexibilidad”, la cual estd directamente relacionada con
la polivalencia, la disposicion de los equipos y puestos de
trabajo, y con los diferentes ritmos de produccion que
puede asumir la maquinaria.

Cuando hablamos de polivalencia tendemos a pensar en
personal altamente cualificado, es decir, caro y dificil de
conseguir. No es asf, se trata de huir, en la medida de lo
posible, de la especializacion y buscar perfiles mds
generalistas que combinaremos con puestos de trabajo
preparados para facilitar la polivalencia. Un puesto de
trabajo se considera preparado para la polivalencia cuando
tiene un estdndar de trabajo que permite rotar al personal
sin que apenas se noten diferencias en los resultados y
tiempos obtenidos. Esta rotacion de personal sobre un
mismo puesto es clave para identificar mejoras que nos
permitan ir perfeccionando el estdndar de trabajo.

Una correcta disposicion de los equipos y puestos de
trabajo, buscando que estén lo mds cercanos posibles
entre si, permite reducir el tiempo entre operaciones e
incluso que una misma persona pueda hacerse cargo de
diferentes operaciones, siempre y cuando su carga de
trabajo se lo permita. Esto es lo que se conoce como
“células flexibles”. Es importante equilibrar bien las
cargas de forma que se mantenga el flujo (sin esperas) y
la produccién cumpla con el ritmo impuesto por el
mercado.

Por ltimo, no debemos olvidarnos de la capacidad de las
mdquinas, también ellas deben poder adaptarse a los
ritmos cambiantes del mercado. Es frecuente encontrarnos
con maquinas que trabajan a una velocidad muy por
encima del takt time, y sélo consiguen una saturacion de
las operaciones posteriores, generando un inventario
innecesario.

Los principios que tan aparentemente son de aplicacién en
organizaciones de manufactura también han sido
adaptados e implantados en otras organizaciones de
servicios y publicas. En el Grupo Galgano hemos sido
pioneros en la aplicacion de esta metodologia en Sector
Publico y en la Sanidad en Espafia, logrando resultados en
donde ademds es necesario que las personas no tengan
mas presion en su trabajo y donde el rendimiento del
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Figura 6.- Produccion nivelada

proceso estd directamente vinculado a la motivacion de
las personas. Casos prdcticos de aplicacion se puenden
descargar en www.leanhelatcare.es y en

www leanadministration.es. U
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Figura 7.- Ejemplo de célula flexible en “U”




