Lean Manufacturing:

Meiora de la competitividad de las empresas

La aplicacion de Lean Manufacturing depende sobre todo de |la necesidad de las

empresas de adaptarse de forma continua a las demandas cambiantes del mercado

actual. ASENTA CONSULTING desde su experiencia considera que no se trata de

aplicar “la misma receta para todos", sino de analizar Ibs condicionantes vy circuns-

tancias particulares de cada empresa, estableciendo las causas en funcidn de las

sintomas, y tomar los remedios gue puedan “curar su enfermedad”. Aguelias

lectores gue puedan pensar gue sus clientes "deben estar locos” por su modificacion

continua de los pedidos o programas de praduccion y les resulte cada vez mas dificil

seguinies, O se epcuentran sometidos a presiones para reducir costes v no

censiguen que la tecnologia resuelva sus problemas... gguién sabe?, tal vez la

respuesta esté en su mano, adoptando el Sisterna Lean Manufactuning.

“Lean Manufacturing” és el Sistermia igue aplica Toyota
desde hace décadas, convirtiéndose en un referents de las
empresas altamente eficientes. Ha demostrado sus ventajas
frente a los enfogues tradicionales de |a produceion, permi
tiendo a las empresas:

* Adaptarse a |as necesidades cambiantes dejos clientes
de forma fiexible (produicir y entfegar los productos que
necesitan) y adaptable (aumentar ¢ disminuir la cantidad
producitla sin problemas de calidad ni productividad) v
sin incremerntos de los costes.

*  Obtener productos de mejor calidad con costes mas ba-
jos.

A pesar de gue los principios no son dificiles de enten-
der y sus practicas han:side: ampliamente difundidas, son
pocas las empresas gue consiguen integrarlo en la gestion:
El secreto reside en comprender |a filosofla "lean” v saber
relacionar los conceptos que fundamentan el sistema con
las técnicas vy herramientas ulilizadas para su puesta en
practica.

Un Sistema de Preduccion Ajustada dispone de dos pi-
lares: la produceion justo a tiempo:(JIT) ¥ la automatizacion
con un tegue humano (JIDOKA). Estos pilares se apoyan en
la utilizacion adecuada del talenio y las ideas de todas las
personas.

<HUust in Time:
sintomas, causas v remedics

JIT es producir “el prodUcto gue quiere el cliente, en la
cantidad reguerida por el cliente, con la Calidad reguerida
por el cliente, cuando €l cliente o guiere”. Se basa en fres

caracteristicas:

* |a informacion del mercado debe llegar rapidamente a
las lineas de produccion que van a fabricar los produc-
tos.

* |as lineag de praduecion deben cambiar rapidamente
de fabricacion en el momente en el aue les llega 1z infor-
maegion.

* Una vez iniciada la fabricacidn el producto debe salir lo
mas rapido posible de la fabrica hacia el clients.

Sintomas para aplicar Lean
Manufacturing

sCudles son los sintomas cue hacen necesario aplicar
un Sistema de Produccion Ajustada?:

* Falia de espacio (superficie ‘ocupada en gran medida
por productes en diversos estados).

» [Esperas entre proceses.

* (Grandes stocks (tanio de producto en cursc como; de
producioiacdbado).
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RACIONALIZACION DEL FLUJO DE MATERIALES

 CAMBIODE ENFOQUE

Figura 1: Sistema de Produccion Ajustada

* Excesivo tiempo de paro de maguinas por averias.

* Movimientos inttiles de materiales y productos.

s Urgencias de enirega a clientes.

» Emores. defectos y relraso en la entrega a los clientes...

Las causas zsociadas a estos sintomas son. Flujo len-
‘1o, Lote grande y planificacion deficiente.

Flujo Lento

Es la dificultad que tienen los productos (que tardan mu-
cha tiempo en fabricarse) en “salir’ de la planta de produc-
cion, y en liegar a los clientes,

Los productos van pasando “agrupados por lotes” por
las fases del proceso de produccion, y “esperan’ en zonas
de Stock intermedio entre fases o “hacen cola” para poder

entrar en las maquinas correspondientes a la siguiente fase

del proceso. Las plantas que presentan este tipo da confi-

guracion tienen su layout crientado al proceso. En este tipo,

de configuracion, las maguinas suslen estar aisladas unas
de ofras y los procesos son inconexos entre si,

El remedio de JIT para atacar el Flujo Lento es el Cam-
bio de Layout. Para consegulir la produccion en flujo tenso
(aumenta la velocidad de paso de los productos por la fabri-
ca). las maqguinas deben estar lo méas cerca posible entre si,
de acuerdo a la secuencia del proceso. Lo primero es agru-
par los productos por familias, v hacer que las maguinas
instalaciones asociadas a las mismas estén juntas y agrupa-
das, es decir, "cambiar el layout macro de la planta’, orien-
tandolo al producto y no al proceso.

El Layout Macro, orientado al Producto, elimina el
transporte innecesario: se racionaliza el flujo, se reducen los
transportes internos y se facilita la gestion visual de la plan-
ta.

Después se debe conseguir que los materiales fluyan
con la maxima rapidez en su paso por las diferentes fases
del proceso, estableciendo el Flujo de pieza Unica a lo largo
de todo el proceso. Para ello se actia sobre el Layout Mi-
cro, introduciendo el concepto de célula en “U7, trabajando
con operérios polivalentes y fases equilibradas para que la
saturacion sea similar y se pueda estandarizar el trabajo.
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Figura 2: Layout macro a crientacion al producto

Asi, flujo de material y movimiento de personal se oplimizan
al maximo, poniendo la primera condicion para ajustar pro-
duccion a demanda.

Lote Grande

implica fabricar un mismo producto durante un periodo
de tiempo largo. Habra stocks intermedios, en diferentes es-
tados, gue "hacen cola’, esperando para ser procesados a
gue el producto actual termine su serie:

Al sumar los tiempos de espera con los propios tiermpos
de fabricacion en las diferentes fases, el tiempo de proceso
(lo que se tarda en obtener productos a partir de la informa-
cion del mercado) se hace muy grande.

El remedic de JIT para alacar el Lote Grande es SMED.
Reduce los tiempos de cambio, mejorando la flexibilidad v
favoreciendo la produccion en lotes peguenos. Su objetivo
es conseguir tiempos de cambio de menos de diez minutos.

A pesar de lo que pueda parecer, no se debe comenzar
invirtiendo en tecnologia y/o maguinas nuevas. La experien-

‘cla demuestra que en las primeras fases se pusden conse-

guir grandes ahorros de tismpo con muy poca inversion.
SMED se aplica con un métods “pase a pase’ gue maximi-
za el ahorro. A medida gue se va avanzando en el proceso
de aplicacion de SMED, la cantidad a invertir va aumentan-
do (en mayor cantidad en las dltimas fases), no de forma di-
rectamente proporcional.

Planificacion deficiente

Esta provocada por un escaso conocimiento del merca-
do y/6 una politica comercial poco clara, que lleva a pre-

guntarse constantemente “; gue tengo gue planificar?’, v a

utilizar medios de prevision de la demanda subjetivos ("bola
de cristal”), lo gue resulta en un sistema de produccion por
anticipado "Push”, en el gue cada fase del proceso “empu-
12" a la siguiente, en vez de “tirar” desde la demanda del
cliente hacia las fases anteriores del proceso.

El remedio de JIT para atacar la Planificacion Deficients
es Pull, que combing dos flujos de informacion {secuencia
de preduccién nivelada y mezclada, junto con KANBAN) y
pretende;

» Tener un sistema de planificacién flexible gque se adapte
a las variaciones de la demanda.

¢ Asegurar el cumplimiento de los compromisos de entre-
ga con un minimo de inventario.



» Reducir el efecto de los cambios de la demanda en la li-
nea de produccion.

= Reducir la dependencia de produccion respecto a un
departamento central de planificacion.

Se debe comenzar estableciendo si se debe trabajar
contra stock 0 contra pedido. Cuando el plazo de entrega
necesario sea muy corto, la fabricacion contra stock sera la
unica opcion posible, desarrollando sistemas “Pull” contra
stock, en los que Ia informacion de las previsiones se utiliza
para nivelar la carga de produccion ajustando la necesidad
de recursos (personal e inventario) y los pedidos (salidas
desde el stock). A su vez, generan un flujo de informacion
gue se materializa por medio del KANBAN v se traslada al
procese proveedor para refinar en tiempo real el plan maes-
tro de produecion en funcion de las variaciones de deman-
da.

KaNsAN

£l KANBAN es una tarjeta que facilita a produccion, en
tiempo real, informacién sobre el consumo del proceso
cliente. Su propdsito es enlazar los procesos asegurando un
arrastre “Pull’, a la vez gue servir de referencia para la mejo-
ra (mediante la reduccion progresiva del nimero de “KAN-
BAN" se reduce el inventario v se consigue sacar a la luz los
problemas).

La nivelacion y mezcla de la produccién es condicion
importante para ajustar la programacion mediante KAN-
BAN. Para hacerla bien las previsiones deben ser realistas
de acuerdo a la demanda del mercado, por lo que se ajus-
tan los procesos al tiempo de duracion del ciclo, realizando-
se después el plan maestro que asegura la “sincronizacion”
de los procesos.

La combinacion de la produccién mezclada y nivelada
junto con el flujo de informacion KANBAN establece un sis-
tema de planificacion “Pull’, en el gue planificacion estable-
ce las secuencias de fabricacion de acuerdo a las previsio-
nes para el periodo y produccion realiza el ajuste fino en
funcion de la informacion KANBAN de demanda real en el
proceso siguiente.

SJIDOKA
autonomatizacion
& automatizacion inteligente

Es el segundo pilar de un Sistema de Produccion Ajus-
tada y consiste en dar un togue humano a las maquinas, se-
parando a la persona de la maqguina de manera que pueda
gestionar muchas maguinas a la vez. JIDOKA as “dotar a
las maquinas de dispositivos gue permitan parar el desarro-
lio de las actividades inmediatamente cuando se detecta
una ancmalia, de modo gue se previene la fabricacion de
productos defectucsos ¢ excesivos’.

En un entorno JIDOKA, si se descubre cualquier proble-
ma se da prioridad a su tratamiento, interrumpiendo la pro-
duccion hasta su resolucion. Como la maguina ¢ linea es
“autonoma’:

e Analizar

Estandarizar dh

Convertir y,
Mejorar

~
Organizativo

Figura 3: Proceso “paso a paso” en SMED

* Detecta anomalias, se para y da una sefial de aviso.
¢ También se detiene y avisa cuando se ha producido la
cantidad necesaria.

Si el operario solamente vigila su maguina, no realiza ta-
reas de valor afiadido. Por el contrario, con una maguina au-
i6noma gue no necesita gue se la *vigile”, se le pueden
asignar a la persona tareas de mas responsabilidad y que
contribuyan a la mejora continua de la compania.

La centribucion de JIDOKA a un Sistema de Produccion
Ajustada se concreta en:

* Maquinas: transferencia del trabajo de operario a la ma-
guina y desarrollo de mecanismos de deteccion de erro-
res. Reduce horas/hombre e identifica defectos en la
fuente.

s lingas de Montaje: mecanismos para la deteccion de
errores y procedirniento de “parada de linea’. Identifica
defectos en la fuente y gestiona problemas.

Conclusion

La aplicacion de Lean Manufacturing depende sobre to-

do de la necesidad de las empresas de adaptarse de forma
“continua a las demandas cambiantes del mercado actual.

Nuestra experiencia demuestra que no se trata de apli-
car “la misma receta para todos”, sino de analizar los condi-
cionantes y circunstancias particulares de cada empresa,
estableciendo las causas en funcién de los sintomas, y to-
mar los remedios que puedan “curar su enfermedad”.

Si ustedes piensan gue sus clientes “deben estar locos”
por su modificacion continua de los pedidos o programas
de produccion y les resulta cada vez mas dificil seguirles, 6
se encuentran sometidos a presiones para reducir costes y
no consiguen que la tecnologia resuelva sus proble-
mas....;quien sape?, tal vez la respuesta esté en su mano,
adoptando el Sistema Lean Manufacturing.

Es cuestion de ponerse en marcha. Ustedes deciden y
... |buena suerte!.
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