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“Lo que hacemos es \
permanecer de ojo en la
linea del tiempo, desde que
el cliente coloca el pedido

hasta recibir el dinero. Y
vamos reduciendo esa
linea por medio de la
eliminacion de los
desperdicios que no
agregan valor”

Taiichi Ohno (1912 —1990)
“Padre” del Sistema de

Produccién Tovota

Introduccion

Manufacturing”
del Flujo de Valor

Un poco de historia........ A

finales de 1890, Frederick W.
Taylor realizé innovaciones
organizativas, estudiando y
difundiendo el management
cientifico del trabajo, cuyas
consecuencias fueron la
formalizacion del estudio de los
tiempos y del establecimiento de
estandares.

Frank Gilbreth, a principios de los
1900, afade el desglose del
trabajo en tiempos elementales.
Entonces aparecen los primeros
conceptos de eliminacién del
despilfarro y los estudios del
movimiento.

En 1910, Henry Ford, inventa la
linea de montaje para el Ford T,
producto estandar. Alfred P.
Sloan mejora el sistema Ford
introduciendo en GM el concepto
de diversidad en las lineas de
montaje.

Después de la Segunda Guerra
Mundial, Taiichi Ohno y Shigeo
Shingeo crean para Toyota los
conceptos de “Justo a Tiempo”,
“Waste Reduction”, “Pull System”
que, afiadidos a otras técnicas de
puesta en flujo, crean el Toyota
Production System (TPS).

Desde entonces, el TPS no ha
dejado de evolucionar y de

al “Lean
Iniciando la Gestidon

mejorar. En 1990, James
Womack sintetiza estos
conceptos para formar el Lean
Manufacturing, mientras que el
saber hacer japonés se difunde
en occidente a medida que se
observa la evidencia del éxito de
las empresas que aplican estos

principios y estas técnicas.

¢, Qué es Manufactura Esbelta
(*Lean Manufacturing”)?

El término “Lean” fue acufado por

un grupo de estudio del MIT
(Massachussets Institute of
Technology) para analizar a nivel
mundial los métodos de

manufactura d e las empresas de
la industria automotriz. El grupo
destaco las ventajas de
manufactura del mejor fabricante
en su clase (la empresa automotriz
japonesa Toyota) y denomind
como Lean Manufacturing al
grupo de métodos que habia
utilizado Toyota desde la década
de los afios sesenta y que
posteriormente se afin6 en la
década de los setenta con la
participacion de Taiichi Ohno y
Shigeo Shingo, con el objeto de
minimizar el uso de recursos a
través de la empresa para lograr la
satisfaccion del cliente, reflejado
en entregas oportunas de la

(*) Ing. Mecénico de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. Director General y Consultor Senior del Instituto de Ingenieria Aplicada-IDIA.
Especializado en TQM (Total Quality Management) en Japon, Productividad y Competitividad en ltalia, Francia y Espafia por la OIT-Univ.
Zaragoza, Gestion ambiental rentable en Alemania, Produccién més Limpia en Colombia y Conservaciéon de la Energia en Japon. Asesor,

consultor y capacitador de empresas lideres, para la implementacién y aplicacion de sistemas de gestién (ISO 9001:2000,

ISO 14001, OHSAS

18001) y de estrategias y herramientas clase mundial, tales como “Lean Manufacturing”, TPM (Mantenimiento Productivo Total), 5S, SMED,
Kaizen, Just In Time, RCM, Six Sigma, ACR. Auditor Lider ISO 9001:2000 IRAM-IQM. Mas de 20 afios de experiencia en la Industria. Ha sido
Jefe de Mantenimiento y coordinador de mejora continua y de TPM en alicorp S.A.A. y Sub-Gerente de Mantenimiento y Proyectos en PRODAC
S.A. empresa del grupo Belga BEKAERT lider mundial en la fabricacion de alambres y derivados. Es uno de los primeros impulsadores de la
filosofia “Lean” en el Perd. Docente de la PUCP en el curso de “Gestion del Mantenimiento y Seguridad” del Programa de especializacién en

Produccién y Operaciones.

Ha colaborado como capacitador/consultor de empresas lideres, entre las cuales se encuentran:

alicorp S.A.A., Minera Yanacocha S.R.L.,

Cementos Lima .S.A., Gloria S.A., Cogorno S.A., Kimberly Clark PerG y Ecuador, PLUSPETROL, Kraft Foods Pert S.A., Ecopetrol de Colombia,
Monémeros de Colombia, PetroEcuador, Minera Barrick S.A., ABB S.A, Minera Poderosa, Soc. Minera Cerro Verde S.A.A., PROTISA,
ENERSUR S.A. (Tractebel), Suez Energy Pert S.A.,, EGASA, Luz del Sur S.A. Southern Pert CC, Doe Run Perd S.R.L., Good Year S.A., C.H.

San Gaban,
Industries Peru.

Faber Castell S.A, ElectroPert, Boyles Bros Diamantina, PeriBar, Filtros Lys S.A., Cogorno S.A., Vencedor S.A,,

IEQSA, Firth
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sistema Lean Manufacturing (Manufactura esbelta),

tiene como

objetivo que la entrega de los pedidos de los clientes se haga con el
minimo de inventarios, dentro del menor tiempo posible, con el minimo

posible de recursos que no agregan valor (DESPERDICIOS) y el maximo
aprovechamiento de los recursos que si agregan valor”

variedad de productos solicitada y
con tendencia a los cero defectos.

El estudio demuestra que la
Manufactura Esbelta (Lean
Manufacturing) usa menos de
cada cosa en la planta, menos
esfuerzo humano, menos inversion
en inventario de materiales y
herramentales, menos espacio y
menos horas de ingenieria Para
desarrollar un nuevo producto D

En el Perl ya se ha empezado la
aplicacibn de esta filosofia de
Mejora Continua como alternativa
para mejorar su productividad y
reducir costos. Empresas como
alicorp, Alcoa, Kola Real, BSH
Electrodomésticos S.A.C. etc.,
vienen aplicando este sistema
desde hace pocos afios con
excelentes resultados.

El sistema de Manufactura
Flexible o Manufactura Esbelta es
una filosofia de excelencia de
manufactura, basada en:

= La eliminacion planeada de todo
tipo de desperdicio

= E|l respeto por el trabajador:
Kaizen

=lLa mejora consistente de
Productividad y Calidad

Objetivos de la Manufactura.
Esbelta

Los principales objetivos de la
Manufactura Esbelta es implantar
una filosofia de Mejora Continua
que le permita a las compafiias
reducir sus costos, mejorar los
procesos y eliminar los
desperdicios para aumentar la
satisfaccion de los clientes vy
mantener el margen de utilidad.

Manufactura Esbelta proporciona
a las compafiias herramientas
para sobrevivir en un mercado
global que exige calidad mas alta,
entrega mas rapida a mas bajo
precio y en la cantidad requerida.
Especificamente, la Manufactura
Esbelta:

= Reduce la cadena de
desperdicios dramaticamente

» Reduce el inventario y el
espacio en el piso de
produccién

» Crea sistemas de produccién
mas robustos

= Crea sistemas de entrega de
materiales apropiados

= Mejora las distribuciones de
planta para aumentar la
flexibilidad
Beneficios

La implantacion de Manufactura
Esbelta es importante en
diferentes areas, ya que se
emplean diferentes herramientas,
por lo que beneficia a la empresa
y sus empleados. Algunos de los
beneficios que genera son:
= Reduccion de 50% en costos
de produccion
= Reduccion de inventarios
= Reduccion del tiempo de
entrega (lead time)
= Mejor Calidad
= Menos mano de obra
= Mayor eficiencia de equipo
= Disminucion de los
desperdicios:
- Sobreproduccion
- Tiempo de espera (los
retrasos)
- Transportes
- Sobreprocesamiento
- Inventarios

- Movimientos
- Mala calidad/Retrabajos

Pensamiento Esbelto

La parte fundamental en el
proceso de desarrollo de una
estrategia esbelta es la que se
relaciona con el personal, ya que
muchas veces implica cambios
radicales en la manera de trabajar,
algo que por naturaleza causa
desconfianza y temor. Lo que
descubrieron los japoneses es,
gue mas que una técnica, se trata
de un buen régimen de relaciones
humanas. Es muy comdn que,
cuando un empleado de los
niveles bajos del organigrama se
presenta con una idea o
propuesta, se le critique e incluso
se le calle. A veces los directores
no comprenden que, cada vez
que le ‘apagan el foquito’ a un
trabajador, estan desperdiciando
dinero.

El concepto de Manufactura
Esbelta implica la anulacion de los
mandos y su reemplazo por el
liderazgo. La palabra lider es la
clave.

Los 5 Principios del
Pensamiento Esbelto

1.Defina el Valor desde el punto
de vista del cliente:
La mayoria de los clientes
quieren comprar una solucion,
no un producto o servicio.

2.ldentifigue el Flujo de Valor:
Elimine los desperdicios
encontrando pasos, actividades
gue no agregan valor, algunos
son inevitables y otros son
eliminados inmediatamente.

LMCenter - www.lean-vision.com / IDIA - www.idia.org.pe
Capacitacion, Asesoria y Consultoria para la mejora continua de los Procesos




INETITUTO DE INGENIERIA APLICADA

3.Cree Flujo:
Haga que todo el proceso fluya

suave y directamente de un
paso que agregue valor a otro,
desde la materia prima hasta el
consumidor.

4.Produzca el “Jale” del Cliente:
Una vez hecho el flujo, seran
capaces de producir por
ordenes de los clientes en vez
de  producir basado en
prondsticos de ventas a largo
plazo.

5.Persiga la perfeccion:
Una vez que una empresa
consigue los primeros cuatro
pasos, se vuelve claro para
aquellos que estan involucrados,
que afiadir eficiencia siempre es
posible.

"Lean" significa ningan

Julio 2009

Lean Office - Aguaytia Energy del Pera
S.R.L.

los sistemas de comunicacion e
informacion. La direccion Lean
estudia la ruta que sigue la
informacidon desde los clientes
hasta los proveedores buscando
eliminar tiempos de ciclos de
procesos y actividades que no
agreguen valor.
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los recursos o0 reducir los
desperdicios en los procesos de
produccién a través de equipos de
trabajo.

Las herramientas o elementos del
sistema Lean son, entre otros:

¢+ Value Stream Map

¢ 5Sy sistemas visuales

¢ JustIn Time

¢ Pull System / Kanban

¢ Manufactura celular

¢ SMED

¢ Mantenimiento Productivo
Total (TPM)

¢ Trabajo estandarizado

¢ Poka-Yoke

¢ Heijunka

¢ Layout de Planta

¢ Kaizen / Kaizen Blitz

Cuando se toma la decision de
iniciar una transformacién Lean en

SOBRE
PROCESOS

SOBRE PRODUCCION

7+1 Desperdicios Mortales

Sobreproduccion
Esperas

o000

Transporte

Exceso de Inventario
Defectos/Retrabajos
Exceso de movimientos
Sobreprocesamiento

RR.HH. mal empleados

S~

Tiempo con Valor
anadido: 5%

Tipicamente el 95% del Total del Tiempo empleado para producir

no agrega valor!!!

desperdicio. La direccion Lean,
como ya mencionamos, adopta
los principios de cero despilfarros
del famoso sistema de produccién
de Toyota - empresa pionera en la
direccion Lean - pero va mas alla
al tratar el despilfarro inherente a

Herramientas de la
Manufactura Esbelta

La Manufactura Esbelta agrupa
una serie de métodos o
herramientas principalmente
enfocadas a minimizar el uso de

una empresa, se debe comenzar
con la formulacion de objetivos
que se quieren lograr a partir del
andlisis de la situacion actual.

La herramienta mas idénea para
el analisis de la situacion presente
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es el MAPA DEL FLUJO DEL detallada de los flujos de cualquier cosa que se decida
VALOR (en inglés Value Stream informacion, materiales, hacer cumple con la
Map o VSM). Se trata de una inventarios y los tiempos de transformacion de la situacion

desarrollada Y entrega. ACTUAL a la FUTURA prevista.

herramienta
sistematizada por Mike Rother y
John Shook a partir de préacticas
habituales en Toyota Motor.

Introduccién al VSM

El VSM es un mapa que muestra
todo el proceso en términos de
flujo de materiales e informacion,
tanto las  actividades que
AGREGAN VALOR como las que
NO AGREGAN VALOR,
necesarias para producir un
producto, desde la demanda del
cliente hasta la entrega de
productos acabados.

Es una herramienta manual, de
lapiz y papel que ayuda a ver y
comprender el flujo de material e
informacion mientras el producto
pasa por la cadena de valor

El VSM trabaja en la vision global
de la actividad, no en los procesos
individuales.

Fabrica / Empresa Esbelta

Mejora Continua

Obtendremos una vision de la
situacion ACTUAL. Nos brinda
una vision clara de los puntos
donde la informacibn o los

materiales se detienen, no “fluyen”,

originando despilfarro y
retrasando la entrega del producto
al cliente.

Luego, se dibuja el estado
FUTURO mejor posible al que
quisiéramos llegar, sin ninguna
restriccion. En ese estado futuro,
los materiales y la informacion
deberian fluir libremente y sin
obstrucciones para generar
VALOR a la méaxima velocidad
posible, evitando cualquier
despilfarro.

Sabiendo DONDE estamos y A
DONDE queremos llegar, se
elabora un plan de accién con los
pasos a dar para recorrer ese
camino. Y ese plan sera el punto

Manufactura
JIT /Pull System Calular TPM |
Poka-Yoke SMED  Kaizen/Kaizen Blitz

|Trabajo Estandarizado

Reducciéon de “Batch"| INICIO

| 5S Sistemas Visuales ||[Layout de Plantal
apeo

I Administraciéon del Cambio Fel Flujo
del Valor

Su elaboracién consiste en seguir
a contracorriente el flujo de
produccién de un producto, desde
el cliente al proveedor, y dibujar
una representacion visual

de partida para la implantacion de
un sistema Lean. El VSM deberia
presidir  cualquier sala de
reuniones donde se tomen
decisiones sobre la implantacion,
para estar seguros de que

El VSM es una herramienta con
un valor agregado que la distingue
de cualquier otra: muestra en el
mismo  papel el fluo de
informacion y el de materiales
permitiendo ver claramente cémo

una orden del cliente se
transforma en una sefial para los
que deben producir. La

herramienta, ademas, muestra, en
un mismo dibujo, el proceso real
de la planta y las herramientas
Lean que se aplicarian evitando
teorizar sobre situaciones
abstractas.

El mapa futuro no es un dibujo
estatico. Se mejorara de manera
continua a medida que pase el
tiempo y se identifiguen nuevas
fuentes de despilfarro. Cuanto
mas se involucren los
trabajadores en este proceso, mas
rapido estaran dispuestos a
optimizar el sistema.

En los préximos articulos iremos
mostrando y explicando los puntos
principales de cada uno de estos
elementos que conforman la
Manufactura Esbelta.

Bibliografia:

- (1) Womack, Jones and Roos “The
Machine That Changed The World”,
Mc millan, N.Y., 1990.

- (2) Mike Rother y Jhon Shook-

Observar para crear valor” Lean
Institute - Brokline 1998
PROXIMO  ARTICULO: gl can|
El nuevo enfoque
para la optimizacion del
Mantenimiento”
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S bobinas
diarias

5 dias

| 1 seq.

Previsién CONTROL DE LA — A
6 semanas PRODUCCION ,0;33}"55"3,»“
Michi kAS' ‘-—_r_ State Street
ichigan Assembly
Steel Co. Faais ‘__\.
MRP e
4_— semanal diar-ei: A —
1 18,400 pz/mes
-12,400 "T"
-8, np
{ PEOGRAM& SEMJ&NAL 8400
Bandejaz20 pzs.
\ 2 turnes
lETF"“‘? ¢55? f-Kanban? ™ Programa de
entreqa diaria )
\ 1 x dia
¢SMED? \ c_CeIuIas? éControl Visual?| |éPoka-Yoke?| | Provecto
‘/’/ = - | / \ / \‘ éSeis Sigma?
ESTAMPADOD SOLDALURAS #1 ENSAMELE #1 ENSAMBLE #2 ENTRESA
200T Montaje
48001 12001 27001
2400 D 640D 1440 D
T/C = 1:39 T/C = 38 ELT] T/C = 45 zeg _T,-"C = ‘1’2‘9_ T/C = 39 :eg—
Setup = 1 Hr. Setup = 10 min. Setup = 10 min. Setup = 0 Setup = 0
Qi:p. = 85% D|5|:| = 100% D|s|3 = 80% DISP = 100% Dlsp = 100%
27,000 Seq disp. 2 Turnoz 2 Turnos 2 Turnos 2 Turnos
EPE = 2 semanas 27,000 seg disp. 27,000 seq disp. 27,000 zeq disp. 27000 seg disp.
Tiempo de
" s . - . produccion’ 23 5dias
7.6 dias 1.8 dias 2.6 diaz 2 diaz 4.5 diaz
38 seq. 45 zeq. 61 seq. 39 zeg. Tiempo de
valor 133 seq.
agregade
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¢Necesita entrenar a un equipo de 6 a 25 personas en su empresa?............ Consulte nuestros

CURSOS “IN HOUSE":

Lean Manufacturing :

(Mapeo del Flujo del Valor, 55, TPM, SMED, KAIZEN, JIT , Kanban, Pull System,
Poka —Yoke)

Six Sigma

Lean-Sigma

Lean Office

Lean HealthCar

TOM ; o+~

TOC Afésofia - Lean < .

P+L Manufacturing - YOBEL Cementos Liemna S.A.

Balanced Scorecard ENERSUR S A.

Gestion de la Energia
Gestion del Mantenimiento, RCM, RN EI GG

Informése en : fparedes@lean-vision.com o llaménos al 96330510 (RPM #531179)

Lean Manufacturing Center

Francis Paredes R.
fparedes@lean-vision.com / fparedes@idia.org.pe

(511)996330510 (RPM #531179) / 3366850 / 5674657
www.lean-vision.com / www.idia.org.pe
Lima-Peru
Asesoria, consultoriay capacitaciéon empresarial para la mejora
continua de la calidad y productividad

Elimine todo tipo de pérdida o desperdicio
empleando estrategias clase mundial

Algunos de nuestros clientes: Minera YANACOCHA S.R.L., alicorp S.A.A., Gloria S.A.,
Cementos Lima S.A., Minera PODEROSA, ENERSUR S.A. (Tractebel), Cia. Minera
BARRICK S.A., PROTISA, ABB S.A., EGASA, Luz del Sur S.A.A., etc.
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