EL MAPA DEL
FLUJO DE VALOR

L.os secretos de la herramienta clave
del Lean Manufacturing
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El mapa del flujo de valor consiste en representar graficamente las
operaciones, los flujos de informacion y los procesos de los datos de una
empresa. El también conocido como VSM (Value Stream Mapping) o
mapeo de cadena de valor, proporciona una vision realista de las
operaciones en el terreno, ademas de servir para visualizar y comprender las
diferentes acciones realizadas por una empresa o un particular entre el
momento en que el consumidor hace un pedido y el momento en el que
recibe el producto o servicio demandado.

El VSM, que se inscribe dentro del Lean Manufacturing (produccién
desprovista de etapas inutiles) se emplea siempre en el marco de un analisis
de los procesos de una organizacion. ;Buscas el maximo rendimiento de tu
empresa y quieres analizar todas las etapas de la produccion, paso por paso?
Esta guia te ofrece las claves para elaborar un mapa del flujo de valor y
sacarle el maximo partido. jDescubre los entresijos de la herramienta esencial
del Lean Manufacturing!

e realizar un completo analisis de los procesos de tu empresa para
describir el estado actual y también para planear un futuro mas eficaz;

o cartografiar los flujos de informacion y material, con el fin de mejorar
las condiciones de trabajo en tu empresa;

e seguir una serie de etapas que te permitiran concebir un mapa del flujo
de valor;

¢ reducir los desperdicios en la cadena de produccion;

* etc.
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EL. MAPA DEL FLUJO DE VALOR

e :Denominaciones? Mapa del flujo de valor, VSM, Value Stream
Mapping, Mapeo de cadena de valor.

e ;Utilidad? Este flujo por escrito, que engloba todos los procesos en
accion —incluyendo la produccion y la gestion—, invita al usuario a
tomar distancia con respecto al flujo de trabajo actual y a
reorganizarlo para aumentar su eficacia: analisis de mejora de
procesos, ingenieria de los procesos, mejora continua.

e :;Por qué es eficaz? En los sectores de la industria y de los servicios o
en consultoria, esta completa herramienta de cartografia permite
visualizar y comprender las diferentes acciones realizadas (por una
empresa o un particular) entre el momento en el que el consumidor
hace una peticion y el momento en el que recibe el producto o el
servicio que responde a su peticion inicial.

e ;Palabras clave?

o Mejora continua: lograr que el rendimiento de una empresa
mejore a través de la integracion regular de pequefias mejoras.

o Cartografia: representacion del funcionamiento de un organismo
bajo la forma de mapa. Permite visualizar los procesos y sus
interacciones.

o Cadena de produccién de valor: sucesion cronologica de las
etapas de la produccion de un producto o servicio.

o Kaizen: planteamiento de la gestion de la calidad mediante una
mejora continua.

o Lead time: plazos de produccion o de ejecucion.

o Lean management: el término inglés lean significa «delgado»,
«sin grasa», o incluso «desgrasado». En efecto, este tipo de
gestion moviliza a todos los trabajadores para eliminar el
desperdicio, fuente de ineficacia y de disminucion del
rendimiento de la empresa. En el mismo orden de ideas, el Lean
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Manufacturing se puede traducir como «produccion ajustada»,
desprovista de etapas inutiles.

o Lean thinking: metodologia de empresa que tiene por objetivo
proporcionar una nueva forma de pensar. Este tipo de gestion
empuja a las personas que lo utilizan a analizar como organizar
las actividades humanas para aumentar los beneficios y
valorizar a los individuos mediante un planteamiento de
eliminacion del desperdicio.

o Estrategias pull y push: se trata de proponerle el producto al
cliente (pull) o dar lo que el cliente pide (push).

Ya sea en periodo de crisis o de crecimiento, para una empresa Siempre
resulta primordial hacerse una idea precisa de los flujos de productos, asi
como de sus canales de comunicacion asociados. Esta reflexion debe
extenderse al conjunto del proceso de fabricacion de cada producto, para que
sea lo mas eficiente posible a nivel de su funcionamiento.

Puesto que las compafiias —empresas emergentes, pymes o0 grandes
empresas— buscan crear un maximo de valor, el planteamiento del Lean es
muy apreciado, ya que se trata de un método de eliminacion sistematica del
desperdicio en los procesos de fabricacion.

Vamos a plantearnos preguntas (cada uno a su escala) sobre la empresa en la
que evolucionamos, asi como sobre la forma en la que llevamos a cabo las
distintas acciones en ella. Aunque es importante —o incluso esencial— poder
cuestionar nuestro trabajo de forma sistematica y regular, tenemos que darnos
cuenta también de que a menudo lo que causa mas problemas no es lo que
ignoramos, sino lo que, equivocadamente, creemos que es cierto.

Siguiendo esta légica, se han implementado algunas unidades —Ilas Project
Offices— en especial en los grandes grupos internacionales: tienen la mision
de armonizar el lenguaje utilizado en los distintos departamentos y de
coordinar los proyectos para favorecer la mejora continua. De estas sinergias
concertadas y constructivas emerge una metodologia unica: entonces, se
invita a cada empleado del grupo a que adopte un lenguaje claro y comun en
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las distintas iniciativas llevadas a cabo que tienen como objetivo la mejora
significativa del valor para el cliente final.

Para seguir siendo competitivos —es decir, obtener una calidad mejor, un
coste de produccion menor o un ciclo de produccion mas rapido—, una
organizacion elegira entre las muchas técnicas que tiene a su disposicion. El
VSM, o el «mapeo de la cadena de valor», forma parte de ellas y se encuentra
a la cabeza del monton de herramientas mas eficientes del Lean puesto que,
de forma consciente, hace destacar las zonas de mejora o de oportunidades
con la ayuda de un simple dibujo.

Definicidon del VSM

El mapa del flujo de valor consiste en representar graficamente las
operaciones, los flujos de informacion y los procesos de los datos en juego.

https://chat.whatsapp.com/Hn2RHF2stWGCmFbBZCgOaK

#Team-emi
mentoring



Complementariedad de los flujos de materias y de informacion

Flujo de informacion

Flujo de produccion

Flujo de materias

El mapadel flujo de valor

Proporciona una vision realista de las operaciones en el terreno y no como
prevén los procedimientos. El uso de un VSM se hace siempre en el marco de
un analisis de los procesos de una empresa, que puede ser requerido por la
direccion, un responsable de operaciones o un responsable de calidad para
ganar eficacia, o incluso pueden proponerlo prestatarios (consultor en mejora)
para revelar campos de oportunidades desconocidos en ese momento.

En un escenario ideal, seria necesario que se impusiera un control —o
revision si es necesario— para cada modificacion del proceso, con el objetivo
de comprobar la pertinencia de un cambio en el flujo de trabajo.

El desperdicio segiin Taiichi Ohno
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Taiichi Ohno (ingeniero y hombre de negocios japonés, 1912-1990), considerado el padre
fundador del Sistema de Produccion Toyota, identifica siete fuentes de desperdicio (muda en
japonés) en su obra Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (19-20):

e la sobreproduccion (overproduction), que corresponde a una produccién mas
temprana, mas rapida o mas abundante con respecto a lo que habia pedido el cliente;

¢ el inventario (inventory), que incluye el almacenaje de las materias primas, de
productos que se estan produciendo o de productos acabados;

e las esperas (waiting), que designa el tiempo de espera de las personas o de las
piezas a lo largo de un ciclo de produccién;

¢ los movimientos innecesarios (movement), que son los movimientos inttiles de
personas o de materias en el seno de un proceso de fabricacion (desplazamiento de
los operarios);

¢ el transporte (transportation), que es el transporte initil de personas o de unidades
entre los procesos de fabricacion (desplazamiento de los objetos);

e los productos defectuosos (defective products), que incluyen las unidades
defectuosas, los defectos, las repeticiones o correcciones del procedimiento;

¢ el sobreprocesamiento (extra processing), que es el tratamiento mas alla del nivel
solicitado por el cliente;

o utilizacion de las personas (non utilized talent), que corresponde a las
competencias que no se utilizan o que se emplean mal, sobre todo a causa de una
falta de formacion y de flexibilidad del personal.
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TEORIA Y PRESENTACION DEL
CONCEPTO — VSM,
HERRAMIENTA CLAVE DEL
LEAN

El VSM y la creacion de valor

Para descubrir el concepto del modelo VSM, detallaremos primero sus tres
componentes: el valor (value), el proceso (stream) y la cartografia (mapping).

Valor (value)

La cadena de valor, presentada en 1985 por Michael Porter (profesor de
estrategia de empresa estadounidense, nacido en 1947), busca producir una
ventaja competitiva para el valor. Se basa en el analisis de los procesos
internos y de los procedimientos de una empresa. Asi, toda accién en la
cadena debe conducir a una creacion de valor que percibe (satisfaccion) el
cliente final, lo que se traduce en un aumento del volumen de negocios para
la empresa. Si el término «valor» remite a una estimacion de lo que los
clientes estan dispuestos a gastar para obtener un producto o beneficiarse de
un servicio, las acciones representadas en el VSM pueden denominarse «con
valor afiadido» o «sin valor afiadido».

e Las actividades con valor anadido son las que aumentan el valor
(mercantil o funcional) del producto a ojos del cliente, es decir,
aquellas para las que el cliente esta dispuesto a pagar.

e Las actividades sin valor afiadido son aquellas que no le aportan
valor al producto, es decir, fuentes de desperdicio. Incluso si todos los
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directivos buscan eliminarlas, algunas no pueden evitarse (salvo si se
realizan importantes inversiones).

El objetivo del VSM es detectar los problemas que hacen que el tiempo
dedicado a la creacion de valor afiadido sea muy poco en relacion con el
conjunto de las horas previstas para realizar un trabajo (Lead Time o tiempo
de ejecucion). Es necesario definir cuales son las mejoras que hay que aportar
al conjunto del proceso, para aumentar su proporcion de creacion de valor.

Modalidad de accion de diferentes métodos de mejora

Método clasico
de mejora

A Plazo de ejecucion B . I - -
. 7
Tiempo

: y
Tiempo

Método Lean Manufacturing =
B Accion sin valor afiadido de mejora g
Accion con valor anadido . I . . E:
A Estadoinicial E
B Producto/servicio final : »
Tiempo =

Proceso (stream)

El VSM informa de todas las acciones de la cadena de elaboracion de un
producto o de un servicio, haciéndolo pasar del estado inicial (A) a la
propuesta de valor (B). Esta formado por secuencias de procesos dispuestos
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en funcion de una linea del tiempo que corresponde al Lead Time, es decir, el
plazo de ejecucion (A-B).

Existen tres categorias de procesos que pueden ser revisados por un VSM:

e los procesos piloto (gestion, estrategia, calidad, medioambiente,
seguridad, finanzas, etc.);

e los procesos operativos (fabricacion, concepcion, desarrollo,
expedicion, etc.);

¢ los procesos de soporte (compras, recursos humanos, etc.).

Cartografia (mapping)

La cartografia es un medio simple y claro para visualizar el funcionamiento
de una empresa (en la fabricacion de un producto o la elaboracion de un
servicio). Esta herramienta se inscribe en el trabajo de conjunto, y no de una
sola parte aislada. Por consiguiente, el analisis no se realiza al nivel de una
maquina en el interior de una cadena de produccioén, sino al del proceso del
conjunto de esta.

Toda cartografia tiene que codificarse siempre, mediante el uso de
pictogramas, y tiene que ejecutarse respetando los estandares para que los
diferentes grupos puedan comprenderla. Se organiza en funcion de tres
grandes tipos de acciones:

e el flujo de informacion;
e el flujo de materia;
e los datos cuantitativos.
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Zonas de cartografia de un VSM

Flujo

de informacion
(proveedor

> cliente)

Flujo
de materia

Datos
cuantitativos

Linea del tiempo
y sintesis

e
Proveedor
de compra
S
Pintura I]I>A|]I>
200
TC60
C/0=1380
2Turmes

¢Por dénde hay que empezar?

El método implica las siguientes etapas:

la produccion

Montaje

TC30
C/0=100
2Turmes

Planificacion de

Cliente

TC20

C/o=0

2Tumes

%

El mapa del flujo de valor

e seguir el trayecto de la fabricacion de un producto empezando por el cliente (una
necesidad) y bajando hasta el proveedor;
e representar graficamente cada accion a lo largo del flujo de materia y de
informacion;

e preguntarse sobre los puntos clave y dibujar la futura cadena de valor.
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Cadena de creacion de valor de un producto

Cadena de creacion del valor

Proceso

Proveedor |mmp|" =1

Proceso
B

=

Cliente

Construccion del mapa del flujo de valor

El VSM y sus pictogramas

#Team-emi
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Principales representaciones graficas dibujadas en un VSM

Simbolos del proceso

Pictograma Nombre Descripcion

Fuente externa

- ) que corresponde
] o] o] a un proveedar
(situado arriba
alaizquierda)

o a un cliente
{situado arriba a la
derecha),

Cliente/Proveedar

Proceso conun
operario (actual-
mente empleado)
que puede aportar
[ valar al producto
{el nombre del
proceso se sitda
narmalmente en
la barra superiar;
en cuanto a la fun-
cidn, se describe en
el centro),

Proceso

Espacio de datos
cuantitativos
situado bajo otros
pictogramas y que
contiene informa-
Datos ciones necesarias
para el analisis del
sistema (Processing
Time, Lead Time,
Change Over Time,
etc.).
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Simbolos de informacion

Pictograma

Nombre

Descripcion

Produccién Kanban

Inicio de una
produccion de un
namero determi-
nado de piezas.

Batch Kanban

Batch (lote).

——
Base de datos Base de datos.
Campo de texto
Informacion Informacion F}UE mcluye
informaciones
complementarias.
#Team-emi
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Simbolos de material

Pictograma

Nombre

Descripcion

Pull fisico

Retirada fisica de
material de un
supermercado.

Entrega mediante
camion

Entrega utilizando
los servicios de
transporte exter-
nos de un pro-
veedor (se puede
afadir informacion
—en un cuadro

de informacién—
sobre la frecuencia
de entrega debajo
del icono).

Existencias de
materias primas o
de productos aca-
bados (se puede

Inventario o .
afiadir informacion
sobre el periodo de
tiempo debajo del
icono).

#Team-emi
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Simbolos de material

Pictograma

Nombre

Descripcion

Supermercado

Existencias de
supermercado
que contienen
inventarios dispo-
nibles para el flujo
de distribucién

(el cliente puede
utilizarlo cuando
sea necesariol; el
proceso siguiente
ejecuta un pull
(flujo de cantidad)
en este inventario.

Flecha push

Flecha push (flujo
de empuje) de
informacian o de
material de un
procesgs a otro; un
proceso produce
un bien indepen-
dientemente de
las necesidades
pasterioras,

Flecha pull

Flecha pull que
indica una retirada
pull {disminucion
de existencias que
no tiene impacto
en las opera-
ciones previas)

en los procesos
precedentes,

#Team-emi
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Simbolos de material

Pictograma

Nombre

Descripcion

FIFO

Linea FIFC

Principio del first in,
first out (primero
en llegar, primero
en marcharse).

O

Operario

Operario que,
asaciado aun
proceso, indica la
realizacidn de tado
o de una parte de
las acciones del
pProceso.

OXOX

Mivelacidan de la
Carga

Medio empleado
para interceptar
lotes de mapas
Kanban y nivelar
suvalumen enun
periodo de tiempo
determinado.

Teléfono

Informacion reco-
gida por teléfono.

Estallido Kaizen

Mecesidad de
Mejoera en un
punto especifico
del proceso que as
critico para alcan-
zar la cartografia
del estado futuro,

Informacion Flujo de informa-
manual cion manual,
#Team-emi
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Simbolos de material

Pictograma Nombre Descripcion
Flujo de informa-
cion electronica

Informacion {Internet, Intranet,

¢*

electronica

intercambio de los
datos informaticos
—EDI—, etc.).

Existencias de
seguridad

Existencias
reservadas para
circunstancias
particulares.

Flecha de trans-
porte o de
movimiento de
mercancias

Flujo de producto
de un proveedor
hacia un proceso
o de un proceso
hacia el cliente.

Senal Kanban

Alerta que indica
gue el nivel de

un inventario de
supermercado
entre dos procesos
baja a un umbral
de activacion o por
debajo de un cierto
minimo estable-
cido previamente.

#Team-emi
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Simbolos de material

Pictograma Nombre Descripcion

Tiempo con valor
Segmento de anadido (processing

- 1| tiempo times) y sin valor

afadido (wait
times).

Fin del plazo de
ejecucion y resu-
men del conjunto
de los tiempos con
valor anadido y sin
valor anadido.

Duracion total

Retraso o restric-

Reloj cién de tiempo.

Reelaboracion necesidad de
reelaboracion.

ﬁ Iteraciones o

El mapa del flujo de valor

El VSM y sus ventajas

El uso de un VSM presenta varias ventajas, puesto que la herramienta:

e ofrece una vision global simple y transversal de todo el proceso en
cuestion;

e integra todas las informaciones necesarias para comprender de forma
visual las dos categorias de flujos (materia e informacion);

¢ identifica las manifestaciones de desperdicio, asi como sus causas;

#Team-emi
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e armoniza el lenguaje utilizado para hablar de los procesos con la
ayuda de pictogramas y reglas estandarizadas, lo que facilita el trabajo
de los equipos (constatacién, identificacién de las zonas de mejora,
argumentacion de sus ideas, etc.).

Mas ampliamente, el mapa del flujo de valor favorece la puesta en evidencia
de la creacién de valor y la resolucion de problemas. Instala un dialogo
eficiente, homogéneo y transversal entre los diferentes departamentos de una
empresa y anima al desarrollo de una cultura de la perfeccion.

https://chat.whatsapp.com/Hn2RHF2stWGCmFbBZCg0OaK
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APLICACION DEL CONCEPTO

Buenas practicas — Etapas

El mapa del flujo de valor se inscribe en un planteamiento DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve, Control), puesto que la creacion de un mapa no
es un fin en si mismo: no es mas que la primera etapa de un estudio de mejora
clasico de una cadena de valor.

v

1. Definicion de la familia de productos

v

2. Creacion del VSM actual

v

3. Analisis

\/

4. Creacion del VSM objetivo

\/

5. Elaboracion de un plan de accion

4

6. Implementacion

El mapa del flujo de valor

#Team-emi
mentoring



Etapa 1: definicion de la familia de productos

Antes de emprender la realizacion propiamente dicha de un VSM, hay que
elegir una familia de productos para analizarla. Puesto que las posibilidades
de éxito de su proceso dependen de esta eleccion, se recomienda prestarle
mucha atencion.

Para detener un eje de trabajo, sera necesario darse cuenta de los eventuales
problemas actuales y de sus impactos: por ejemplo, utilizando el diagrama de
Pareto (grafica que representa la importancia de distintas causas de un
fendmeno; el objetivo aqui es delimitar una zona de trabajo para llevar a cabo
un VSM) o haciendo preguntas a los directivos de los distintos departamentos
(por ejemplo, al responsable de produccion o al director). Las principales
preguntas que hay que plantearse son:

e ;Qué volumen de negocios representa esta familia de productos?

e ;Qué pérdidas han generado estos productos?

e ;Qué posibilidades de éxito tiene un proceso VSM? (No hay que
elegir un eje demasiado dificil ni demasiado facil; no hay que realizar
el analisis de toda la produccion de la fabrica, ni tampoco tnicamente
el de un departamento demasiado simple)

e ;Cual es la estrategia de produccion?

Observacion

No hay que sorprenderse si se nos pide que estudiemos el proceso de una familia de
productos que genera un volumen de negocios bajo. Esta eleccion puede, efectivamente,
resultar juiciosa si esta familia es la causante de grandes pérdidas.

Etapa 2: creacion del VSM actual

Para construir una nueva version mejorada del mapa que representa la cadena
de valor de una familia de productos, antes de nada hay que hacerse una idea
precisa de la situacion actual y cartografiarla. ;Como funcionamos
actualmente? ;Qué hace cada uno? ;Cuanto tiempo se necesita para hacerlo?
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¢Como nos comunicamos entre distintos departamentos? ¢Cuales son las
responsabilidades y especificidades de cada puesto que interviene en la
cadena? Etc. Las distintas fases de la elaboracion del mapa se retoman con
detalle a continuacién. En este momento, se trata de hacer un inventario de
los flujos de materia y de informacién, de esforzarse para comprender el
funcionamiento actual del taller o del departamento, de calcular el Lead Time
y de determinar los desperdicios y sus causas.

e Fase cero del dibujo — La preparacion

o Empiece por observar las actividades de la fabrica o del
departamento.

o Recopile informaciones precisas y actualizadas de parte de la
persona que desee disponer de este VSM. Si es necesario,
proceda a tomar medidas en el terreno con la ayuda de un
cronometro, recorriendo el circuito de las materias primas y de
la informacion.

o Comience su itinerario por el cliente, avanzando por el proceso
de fabricacién. Haga una lista de los procesos con un vinculo
mas fuerte con el consumidor, para conocer lo que le es
absolutamente util.

o Haga un croquis a mano en una hoja tnica (A3 o A4).

e Primera fase del dibujo — ElI cliente
o FEscriba la palabra «cliente» arriba a la derecha.
e Segunda fase del dibujo — Los procesos de fabricacion

o Utilice el pictograma «proceso» (la materia sometida a
operaciones), y:

m agrupe los puestos de trabajo que pertenecen a un solo
proceso en el mismo icono;

= mencione las informaciones importantes del proceso en la
casilla de abajo —por ejemplo, el tiempo de ciclo (TC), el
tiempo de valor afiadido (TVA), el plazo de ejecucion
(PE), el tiempo de cambio de fabricacion (TCF), el
numero de cada pieza cada hora (CPC), el tiempo de
trabajo disponible (TTD), etc.—.

o Ultilice el pictograma «existencias».

#Team-emi
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e Tercera fase del dibujo — El proveedor

o Escriba la palabra «proveedor» arriba a la izquierda.
o Indique la frecuencia y el método de entrega (como informacion
al lado del proveedor):

m una flecha larga indica una entrega primaria entre dos
fabricas;

= un camion (barco, avion, etc.) indica el método de entrega
utilizado.

e Cuarta fase del dibujo — Las informaciones

o Trace una linea recta, si se trata de un flujo de informacion
fisica (por ejemplo, de correo) o dibuje un relampago si es
electronico.

o Indique la frecuencia (de envio o de transmision) en un recuadro
al lado.

o Especifique su modo (Internet, papel, etc.):

= el modo de empujar, que se basa en la prevision de las
necesidades del proceso posterior (push), a menudo hace
que aparezcan existencias intermediarias entre los
procesos;

m el modo de jalar, que traduce una peticion de produccion
del proceso posterior al proceso anterior (pull), reduce la
cantidad de productos que se estan produciendo.

¢ Quinta fase del dibujo — La linea del tiempo

o Dibuje la linea debajo de las casillas de proceso de fabricacion y
de los pictogramas de existencias para calcular el plazo de
produccion, es decir, la suma de los plazos de ejecucion (que
corresponden al tiempo de tratamiento) y de los tiempos de
almacenamiento.

o Sexta fase del dibujo — La cartografia de la cadena de valor
terminada

o Una vez se ha terminado el mapa del estado actual, comience a
analizar y a observar las zonas de desperdicio, ademas de
definir las mejoras posibles para construir el VSM del estado
futuro que se desea alcanzar.
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Etapa 3: analisis

Una vez se ha realizado esta etapa, convendra a continuacion analizar y
observar en detalle los flujos de materia y los flujos de informacién, para
darse cuenta de lo que se lleva a cabo de forma eficiente y de lo que, por el
contrario, no funciona tan bien. Esta etapa, que es particularmente clave, saca
a la luz los desperdicios y las oportunidades de mejora. Por consiguiente,
intente implicar a las personas adecuadas: ya sean los responsables de los
departamentos, los participantes en el proceso o los jefes de proyectos los que
aseguren la transicion, es necesario que se muestren abiertos a la mejora y al
cambio.

Este ejercicio tiene que prepararse y presentarse correctamente, para no
correr el riesgo de violentar a las personas cuya realizacion del proceso
refleja, en parte, la forma en la que funcionan. Se trata de mostrarles que es
posible mejorar la rentabilidad de su trabajo y crear mas valor para su cliente,
ya sea interno o externo. Como norma general, la simple consideracion de los
principales factores de mejora que detallamos a continuacion ya influye en
los resultados finales:

e produccion calculada justo a tiempo (Just in Time);

e generalizacion de un flujo continuo alli donde sea posible para reducir
las existencias, o incluso suprimirlas, o insercion de supermercados
(existencias intermediarias gestionadas por lotes en Kanban);

e recopilacion de todas las informaciones que se refieren al pedido del
cliente en un unico proceso (llamado «proceso pace maker») que
dirige los otros procesos.

Etapa 4: creacion del VSM objetivo

Con la ayuda de sus observaciones y de las medidas previstas, en esta etapa
lograra un mapa que incluya las oportunidades de mejora identificadas
previamente. El objetivo final del VSM objetivo es reducir el tiempo sin
valor afiadido para que su tiempo de trayectoria coincida tanto como sea
posible con el tiempo con valor afiadido. De forma general, el tiempo que
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hace falta para la elaboracion del mapa actual y del VSM objetivo se
encuentra alrededor de los 3 y 5 dias de trabajo.

Etapa 5: elaboracion de un plan de accion

Para cada cambio, el equipo encargado del proyecto organizara un plan de
accion. Sera importante cuantificar los beneficios y las soluciones
(costes/recursos) asociados para convencer a la direccion del lanzamiento de
las acciones planeadas, para que sean validadas. La aplicacion del plan de
accion puede llevar varios meses, o incluso varios afnos.

Etapa 6: implementacion

Una vez se ha validado el presupuesto, se ha controlado la gestion del riesgo
y se ha detenido la organizacion, es el momento de proceder a la
implementacion. Esto incluye el desarrollo, la aceptacion, la formacion de los
empleados y la gestion del cambio.

Recomendaciones

Entre los puntos a los que hay que prestar atencion, recomendamos dos
grandes ejes de consejos: la organizacion del equipo y la metodologia.
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Consejos de organizacién

Consejos metodologicos

« Crganice unequipo de proyecto
pluridisciplingr: Basta con un gnipo
dead porsonas, Faraquela
dindmicadegrupo sea eficients, pr-
vilegie un reparta 1/3,1/3,1/3, come
oo desonibe A continuacion:

o 1/3deusuarios (personas que
conocen el tema)

o 13 dedientes {intemas o
etermios, peroque perdben o
valor anadido)

o 13 de wruevas miradass (jefede
prowectos, otros departamen-
tos, directives),

» Mohagaeste gerddo soleenun

rincon. Hay queimplicar al personal

de operaciones. Nodebe serun
procedimiento directive; hay que
explicar el process, hacer participar
alos operanos,

Modee que unicamente s

encarguen ol proyectolos

consultores extemnos: aproveche

la oportuniclad para desarrollar

compatencias enintermao, Existen

programias de desarmolla indnadusl

(formacicnes) scbre el Lean, que

constituyen ejermplos de inversisn

enel perscnal Los dinectivosy los
trabajadones de redursos Fumanas
tienen que sensibilizary comvencer
aladireccon paraque favorezca el

Lean Thinking (que aumenta la par-

ticipacitn activa de los trabajadores

enel planodel andlisis, de la detec-
aony del mantenimientode [os
benod procesos; v gue s inscriba
enuna ldgica de mgjora continua).

Cuidade con las prioridades.
Seleccione, por gjemplo, la
busna familia de productos
para su ejarcicio,

Mo lo haga todo al mismo
tiempo. Opte por una prugha
piloto cuyos resultados serdn
los motores para la verdadera
obra final.

Dibuje la cartografia de las
etapas ideales. Atrévase a
mostrar todas las oportuni-
dades y solamente despugs
valide aquellas en las que se
compromete a trabajar enun
primer tiempo.

Simplifique para mantener
solamente lo que es esendial,
Repase periddicamente,

Estudio de caso
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Si no se comprende correctamente, el VSM resultara una pérdida de tiempo.



Nos interesamos por la construccion del mapa VSM de la situacion actual de
la empresa ficticia Laforét SPRL, que crea muebles. La familia de productos
que estudiamos para este ejercicio es la de los taburetes.

Primera fase del dibujo — El cliente

e FEl cliente se coloca arriba a la derecha.

i I
Cliente

5
]
=
2R}
=
o
=
o
]
[1-]
(=8
)
e

' J

Segunda fase del dibujo — Los procesos de fabricaciéon

e Se describen cuatro procesos: la pintura, el montaje, el embalaje y la
expedicion.

e Para cada proceso, se retoman los puestos de trabajo y las
informaciones importantes (tiempo de ciclo, change over o
modificaciéon de los parametros de una maquina para producir otro
producto, turnos, etc.).
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e Las existencias intermediarias para cada etapa normalmente estan
representadas en ella.

- ™y

Cliente
Pintura %ﬂm Montaje [[I]::)&E]I} Ernbalaje DI:}AIDD Expedicion

oo *® |lo | ® |[o| ® |©

TC 60 TC30 TC20 TC20 -,2

C/O =180 C/O =100 C/O=0 C/O=0 e

2Turmes 2Turnas 1Turmo 2Turmes k=3

3

=

T

=

5

E

\ J

Tercera fase del dibujo — El proveedor

e El proveedor se dibuja arriba a la izquierda.
e La entrega semanal se realiza por camion.
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Proveedor Cliente

E.-_ Entrega semanal FLUJO DE
% INFORMACION
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O\ 2 o | ™ | O 200 Xy
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DATOS =
2Turmos 2Turnos 1Turmo 2Turmos o
=
o
=]
:ﬁ.\_,-
£

Cuarta fase del dibujo — Las informaciones

e Las previsiones semanales de las peticiones las envia el cliente a la
empresa por correo electronico.

e Los pedidos de compras se le mandan al proveedor por fax.

e La planificacion de la semana se distribuye a cada puesto interno de la
empresa.

e Los flujos de informaciones y los flujos fisicos (o de material) se
representan entonces de forma 6ptima.
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Proveedor | Pedidos o BprodEcion Pedidos Cliente
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=
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Quinta fase del dibujo — La linea del tiempo

e Se aflade una linea del tiempo debajo de las casillas de proceso de
fabricacion y de los pictogramas de existencias.

e El proceso requiere un tiempo de produccion de 19 dias y un tiempo
de tratamiento de 365 segundos.
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El mapa del flujo de valor

Sexta fase del dibujo — La cartografia de la cadena de valor terminada

La cartografia del estado actual, por lo tanto, esta acabada. En este momento,
se trata de analizar, de observar las zonas de desperdicios y de definir las
posibles mejoras. Podemos nombrar las fuentes de mejora siguientes
haciéndolas figurar en el grafico que permitira preparar la cartografia del

estado objetivo:

e basarse en los pedidos semanales de los clientes en vez de en

previsiones;
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crear un sistema pull en materia de la planificacion de produccion;
crear un supermercado justo antes del inicio de la actividad de pintura;
eliminar los residuos en relacion con la pintura;

combinar los procesos de embalaje y de expedicion.
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REPERCUSIONES

Limites y criticas del concepto

El VSM, aunque cuenta con numerosas ventajas, presenta también algunos
limites.

e Errores posibles en la elaboracion de la cartografia.

o Los errores pueden colarse en la mala recopilacion,
retranscripcion o analisis de los datos. Para evitarlo, recurra a
expertos con puntos de vista objetivos, y a grupos
multidisciplinares.

o Preste siempre atencion al marco analizado, ya que algunos
procesos no precisan revision.

e No es mas que una herramienta. Un VSM no es un fin en si mismo;
revela los fallos de la empresa, ayuda a la reflexién y, sobre todo, debe
llevar a la acciéon. Un andlisis sin la implementacién de un plan de
accion no serviria para nada. Asi pues, intente no caer en la paralisis
del analisis. Ademas, aunque distintas iniciativas trabajan en los temas
Lean, siempre se recomienda coordinarlas bien para sacar la mejor
ventaja posible de todos los proyectos.

e Dimension humana y social descuidada. Esta herramienta técnica
solamente trata los aspectos fisicos, las interacciones y la gestion de
los flujos. No integra las dimensiones sociales, humanas vy
organizativas (que, sin embargo, son muy importantes en un proyecto
lean). Esta tendencia todavia esta mas marcada en el sector industrial,
donde los managers desarrollan una sensibilidad técnica, pero donde
se interesan por los problemas humanos de forma menos natural.

e Uso restrictivo de simbolos estandarizados. L.os simbolos existentes
pueden frenar la busqueda de soluciones innovadoras. Sin embargo, la
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necesidad de innovacion se vuelve cada vez mas palpable en las
empresas que buscan seguir siendo competitivas.

Extensiones y modelos conexos

DMAIC

El modelo DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) es un
planteamiento estructurado que permite resolver los problemas. En efecto,
proporciona una base de trabajo en cinco etapas para el equipo de mejora
continua. En este potente método de gestion de proyecto lean, la fase Define
es clave.

o Definir (Define): identificacion del objeto del estudio y descripcion
del objetivo del trabajo que el equipo tiene que alcanzar.

e Medir (Measure): recopilacion de informacion para completar la
cartografia de los procesos y definicion de los indicadores de
rendimiento para seguir el proyecto de forma eficaz.

e Analizar (Analyze): identificacion de las causas de los fallos y analisis
de sus fuentes.

e Mejorar (Improve): propuesta de soluciones, planificacién de
acciones, implementacion de las medidas elegidas.

e Controlar (Control): comparacién de los efectos esperados y de los
resultados obtenidos tras la implementacion de las soluciones,
comunicacion sobre el proyecto, balance para obtener las
conclusiones.

Lean Manufacturing

Para alcanzar resultados concluyentes con este famoso método de
eliminacion del desperdicio, se necesita una cierta cantidad de inteligencia
colectiva: los equipos que trabajan en este proyecto lean deben mostrarse
motivados, coordinados y determinados a encontrar soluciones. Los cinco
fundamentos son:
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e ]a definicion del valor anadido desde la visién del cliente;

e la identificacion de la cadena de valor con respecto a las distintas
etapas de fabricacién;

e una atencion particular a la salida de los flujos, velando por que las
etapas con valor afiadido no se detengan;

e la produccion en flujo de jalar privilegiando las peticiones de los
clientes, mas que las previsiones;

e la perfeccion, fijando objetivos ambiciosos e introduciendo una
dinamica de mejora continua.

El enfoque Kaizen

El Kaizen es un proceso de «mejora continua» (traduccién japonesa de su
nombre) basado en pequefias mejoras que se llevan a cabo de forma
cotidiana, siempre que todas las personas del proceso en cuestién estén
implicadas y hagan los esfuerzos necesarios.

Una obra Kaizen no es muy espectacular, puesto que se hace poco a poco,
pero a menudo resulta mucho mas eficaz a largo plazo. Podemos oponerla a
la innovacion que requiere fuertes inversiones e implica un cambio brutal.

El diagrama SIPOC

Esta herramienta de modelizacion dibuja un cuadro sintético del
funcionamiento macro de un proceso determinado. Una vez esbozado, el
diagrama SIPOC —Suppliers (proveedores), Inputs (entradas), Process
(procesos), Outputs (salidas), Customers (clientes)— permite definir las
fronteras del macroproceso, resumir las entradas y las salidas e identificar a
los proveedores y a los clientes. Sin embargo, hay que ir con cuidado, porque
en €l solamente se representan los flujos de materia.
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EN RESUMEN

e La herramienta VSM se ha impuesto como herramienta clave del lean.
Este método estd destinado a detectar, para una familia de productos
dados, las fuentes de desperdicio en la cadena de valor.

e El VSM se extiende hoy a todos los ambitos de la industria, puesto
que responde a la voluntad universal y en aumento de reduccion de los
costes de produccion.

e Empezar una transformacion lean por un VSM es una buena idea. Hay
que conocer al mismo tiempo las distintas etapas pero también las
buenas practicas para asegurarse de que se tiene una vision clara de los
procesos que forman una empresa.

e El proceso VSM actual y VSM objetivo es un método de mejora
continua. Este método no solamente se utiliza para describir el estado
actual, sino también para imaginar y establecer un estado futuro mas
eficaz, mas reactivo, mas coordinado y con menor coste. La
cartografia de los flujos de informacion y de material permite jugar en
dos frentes: la reduccion de los desperdicios y la mejora de las
condiciones de trabajo.

e El contexto de la organizacion alrededor del proyecto es primordial
para asegurar su éxito. Equipos pluridisciplinares, incluyendo a
personas tan proximas del terreno como sea posible, constituyen un
factor clave, asi como el firme compromiso de la direccién en esta
voluntad de transformacion.

e Finalmente, también es importante conocer los limites de este método:
el VSM no se detiene en el analisis de los aspectos social, psicologico
y organizativo, por ejemplo.

e Su facilidad de uso, junto con su enorme eficacia para despertar la
reflexion entre los empleados, hace que este método sea uno de los
mas extendidos.
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