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1. Integracion de elementos de gestion visual en planta: Estrategia competitiva.

La tecnologia nos permite disponer cada vez de mas datos, en menos tiempo con un grado
mas elevado de capacidad de procesamiento de los mismos.

A pesar de ello la saturacion de datos, la carga de trabajo diario, la falta de empowerment
(capacidad para permitir delegar parte de las tareas y sus responsabilidades a otros niveles de
la organizacién), no siempre nos permite disponer de tiempo para registrar dichos datos,
cuantificarlos, analizarlos, valorarlos priorizando en aquellos que tienen un mayor impacto,
definiendo criticidades para posteriormente poder tomar decisiones no sé6lo a corto plazo, sino
a término medio y largo, creando un plan de acciones, para poder introducir contramedidas
robusto y alcanzable.

Para ello, y para promover a la vez la comunicacion interna en planta, de manera mas robusta
y eficiente es necesario tener los procesos controlados, y los datos que permiten su gestion,
accesibles y facilmente identificables. No buscamos informacién sobre los procesos, sino que
queremos tener los procesos controlados y sus parametros visibles.

Es necesario disponer de datos de proceso, actualizados, visibles, inteligibles y adecuados a
las distintas personas que intervienen y se relacionan con los procesos.

Los cuellos de botella de los procesos, tanto pueden ser los propios equipos productivos,
como los operarios que intervienen en ellos. Unos y otros deben estar orientados a maximizar
los resultados del proceso, y estos a su vez deben estar alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa.

En un entorno Lean Management y apoyandonos en una de sus bases: el TPM:
Mantenimiento Productivo Total, sera clave la gestion eficiente de los datos.

Esta informacion de los procesos, accesible, actualizada y visible que nos permitird que los
procesos y productos sean facilmente revisables y controlables, sin costes adicionales ni
pérdidas de tiempo es una ventaja competitiva respecto al planteamiento de otras empresas
que tienen desperdicios, en algunos casos parte de ellos, en otros la mayoria sin identificar,
ocultos y a veces incluso provocando problemas cuyas causas estan interrelacionadas, y por
tanto son aun mas dificiles de identificar.

Desde el TPM : Total Production Maintenance y el Lean Management, se trabaja con un
enfoque hacia la reduccion y/o eliminacion de todas las pérdidas de proceso y la reduccion
y/o eliminacién del desperdicio de todo aquello que no afiade valor.
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Las pérdidas se clasifican en tres grandes grupos segun su afectacion:

- Pérdidas de disponibilidad: tiempo que un equipo estd en funcionamiento
respecto al tiempo que estaba requerido para trabajar.

- Pérdidas de rendimiento de ciclo: diferencia entre el tiempo de ciclo real
respecto al tiempo de ciclo tedrico.

- Pérdidas de calidad: diferencia entre el nimero de piezas buenas y el nimero
de piezas realizadas.

Los desperdicios se definen como:

— Toda actividad que utiliza recursos pero que por contra, no afade valor a
nuestro producto final (non-added value).

— Todo aquello que detiene el flujo del producto y es la causa de no ser
competitivos.

— Todo aquello que agrega tiempo y coste, pero no valor.
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Figura 1. Los 7 desperdicios del Lean Management

Estos desperdicios, pérdidas que no afloran, provocan que las empresas:

reduzcan sus beneficios (sean mas ineficientes)
- tengan un enfoque reactivo, en vez de proactivo

- no incorporen la “voz del cliente” en sus procesos, perdiendo la orientacion a cliente
no solo en la cadena cliente-proveedor externo, sino también en sus procesos internos:
cadena cliente-proveedor interno

- tengan un personal poco comprometido con el resultado del proceso, dado que tienen
informacion tardia, de como afecta su operativa en el producto final, en los
requerimientos de los clientes, en las entregas,..., llegan a incorporar el concepto
calidad producto, pero no el concepto calidad proceso, un proceso robusto, agil,
flexible y eficiente.
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- se incremente la funcion de supervision, en vez de la planificacion y deteccion de
desviaciones en fases tempranas

- provocan que la empresa sea lenta frente a las nuevas necesidades del mercado y sus
clientes, y pueda perder oportunidades de negocio

- hace que las empresas sean poco flexibles, frente a nuevas exigencias

Son pérdidas mezcladas, interrelacionadas, mal tipificadas, poco identificadas y por tanto
pérdidas que a menudo son pérdidas ocultas de los procesos. De ahi la importancia de utilizar
indicadores y paneles visuales que den informacion real y actualizada del estado del proceso a
todos los involucrados con el proceso desde los operarios a otras personas a distintos niveles
de la organizacidon, desde Ingenieria, Calidad, Produccion, ...

Las empresas que se lanzan a una gestion Lean de sus plantas, y que ya han pasado por un
proyecto de implantacion de la Calidad Total y el TPM, disponen de un punto de partida
solido y mas elevado que el resto de empresas, puesto que han introducido herramientas de
control, gestion y andlisis de sus procesos, orientados a la reduccion de las pérdidas y a la
eliminacion de todo aquello que no afiade valor. Permitiendo una posterior estandarizacion, y
por otro lado han sido capaces de crear un canal de comunicacion bidireccional, agil y robusto
y que permite trabajar transversalmente mediante lo paneles de gestion de los procesos que se
pilotan desde el TPM.

De cara a las personas que configuran la plantilla se las forma y se las dota de una cultura de
gestion estandarizada y enfocada a la deteccion de problemas y a partir de los efectos, analizar
las causas que lo provocan, por tanto se dota al personal “de una cultura y jerga comun”, que
les permite atacar los problemas con la misma metodologia de trabajo, y la exposicion de
datos, resultados, es comun en los distintos puntos de fabrica lo que permite un conocimiento
mas rapido de los parametros, datos, resultados del proceso y del producto. Este a su vez
permite el benchmarking dentro de planta y entre plantas, por tanto un avance interno mas
rapido. Pasando de ser de una formacion recibida, a unos conceptos adquiridos, que dan lugar
a una metodologia y operativa de trabajo ordenada, estructurada, metddica, simple, visual y
estandarizada.

Partimos de dos maximas:
- Estandarizacion
- Gestion Visual.

A continuacion estructuraremos un sistema para alcanzar una gestion visual 6ptima de los
procesos.

Definiremos la Gestién Visual como un proyecto transversal de empresa que sea una
herramienta para fomentar la comunicacion transversal en planta.

Lo trataremos como cualquier otro proyecto, marcando sus objetivos.

Definiremos un modelo para llevar a cabo este ambicioso proyecto dentro de la empresa
identificando cada una de las actividades a llevar a cabo en cada una de las etapas:

P: Planificacion (Plan)
D: Ejecutar (Do)

C: Comprobar (Check)
A: Actuar (Act)
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Definiremos los pardmetros a medir para posteriormente evaluar los valores obtenidos,
analizar desviaciones, marcar resultados, emprender acciones para reducir los elementos que
nos hacen desviar de los resultados.

1.1 Seleccion de datos a medir
Analizaremos las principales pérdidas y para ello deberemos seleccionar que vamos a medir.
1.2 Captacioén de datos

Es importante definir como se van a tomar los datos, en qué punto, con qué frecuencia, quién
es el responsable y hay que saber pasar correctamente la consigna de la relevancia de tomar
ese dato.

1.3 Registro de datos

Cabe definir como va a ser ese registro. En funcion de quién tome el dato qué tipo de formato
precisa, en funcién de quién y como se vaya a explotar el dato como se registra, donde se
almacena.

1.4 Seleccidn de indicadores

Una vez realizada esta tarea buscaremos qué indicadores son los qué nos pueden dar una
mejor informacién de aquello que queremos medir, para ello es clave la ayuda de los
responsables y operarios de los procesos, puesto que pueden tener un mayor grado de
conocimiento de la forma en la que se produce el efecto,..

1.5 Exhibicion de datos: Accesibilidad, Ubicacion, Factor de Impacto

Una vez seleccionados los indicadores, sus resultados deberan quedar expuestos, hay que
decidir donde ubicaremos esta informacién, si en un panel de proceso, si es genérica de
planta. El objetivo es que los datos estén accesibles para las personas involucradas y a la vez
sean inteligibles, para otros roles dentro de planta.

También es importante, saber seleccionar los datos a mostrar, ordenarlos de manera que
tengan un mayor impacto sobre aquellos que pueden o tienen la responsabilidad de introducir
contramedidas.

Figura 2. Sistema de avisos de proceso
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1.6 Eliminacion de indicadores

Un aspecto clave en la divulgacion en el uso de indicadores, es precisamente, saber eliminar
un indicador cuando éste ya no da informacién, ya se han introducido las contramedidas
necesarias, ..., de manera que no haya exceso de datos, burocracia afadida para la gestion de
unos datos que ya no son necesarios, o bien que como esos datos ya no son necesarios, pero
no se ha comunicado correctamente, el personal tenga la sensacion que se le piden tareas que
nadie valora ni supervisa, y que no afiaden valor, y caiga de nuevo en la cultura de la “no
medicion”.

1.7 Técnicas de analisis

Habra que dar una cultura, formacion general que hemos comentado anteriormente para que
esos datos se puedan convertir en futuras acciones que permitan la mejora.

1.8 Sinergias, Benchmarking: Mejora de los resultados del proceso. Participacion en las
mejoras

El hecho de utilizar y extender la cultura de medicion y exhibicion de datos en un éarea de
planta, con la obtencion de buenos resultados, es la mejor garantia para que se estandarice el
método y se lleve a otros puntos de planta, personalizando y adaptando los indicadores al
nuevo proceso, usuarios y necesidades, pero trabajando con la misma filosofia.

También es frecuente encontrar empresas que se quejan que su personal es poco participativo,
en la busqueda e implantacion de mejoras. Pero cabria preguntarse si realmente tenemos un
personal bien informado, si conoce el estado de su proceso y cémo actuar en caso de
desviaciones.

El método propuesto va orientado a romper esta actitud mediante la gestion visual, la
estandarizacion en la manera de comunicar, y el uso de paneles informativos que permitan
fluir la comunicacion transversal pudiendo ser utilizados como mecanismos para canalizar
sugerencias, propuestas de mejora, observaciones, avisos de anomalias o disfunciones, para el
personal involucrado, los distintos departamentos y a distintos niveles.
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Figura 3. Planificacion visual mediante gestion por colores tipo semaforo
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2. Gestion de indicadores: Liderazgo de planta
2.1. Canal de comunicacion transversal

Este canal permitira no soélo dar informacion, sino transferir informacion y ser un pilar de
comunicacion bidireccional: De arriba abajo y de abajo a arriba. Permitiéndonos conocer en
todo momento los latidos del proceso. Su evolucion, objetivo y plan de acciones asociado.

De ahi la importancia de los paneles informativos en planta, los tablones con datos que
permitan visualizar y gestionar los procesos y el uso de indicadores y métricos estandares en
cuanto a tipo, ubicacion,.. ., pero personalizado.

Sera frecuente utilizar informacion tipo semaforo: rojo — amarillo — verde, para dar
informacion rapida de estado. Estos sistemas visuales parten del mismo sistema de avisos tipo
“andon”: antorchas luminosas, y acusticas que se incorporan a los procesos para informar de
su estado, ganar en reactividad,...

2.2. Formacion y entrenamiento de lideres

La gestion visual, la estandarizacion y la divulgacion de la cultura de medicion, darén lugar a
la creacion de equipos de distinta envergadura para tratar las distintas pérdidas de los procesos
segln su tipologia si son pérdidas cronicas o esporadicas, su impacto dificultad. Esto nos
llevaré a la necesidad de disponer de lideres de proyectos, de gestores que puedan actuar de
forma organizada y estandarizada.

El hecho de tener la informacion estructurada y estandarizada, facilita la creacion de estos
equipos de trabajo y permite hacer fluir breves reuniones diarias en planta, proximas a los
procesos, en el propio “gemba” como definen los japoneses de manera que haya una mayor
proximidad entre personas — productos — equipos productivos — procesos orientados hacia una
mayor eficiencia.

Al facilitar la comunicacion se permite crear equipos de proyecto especificos para cada tipo
de pérdida, cronica, esporadica, de arranque,.... Y de cada tipologia: disponibilidad, averias,
calidad, costes, tiempos,...

El tablon o panel informativo dara pie a la estandarizacion y al empowerment dado que con
formacién, entrenamiento, y disponiendo de herramientas de gestion y indicadores
actualizados, el proceso se podra gestionar mediante personas mas proximas al proceso que
descargaran del dia a dia a otros responsables, permitiendo una gestion mas agil, préxima y
eficiente.

Para las decisiones de mayor grado de responsabilidad, permitira a €stos responsables tomar
decisiones en base a parametros y datos fiables y cuantificados, lo cual permite tomar una
decision mas adecuada para cada tipo de problema, dado que podemos analizar sus causa, ver
cudl es su impacto y a partir de ahi introducir las contramedidas.

También es una herramienta util para la formacion del personal que se incorpora a un proceso,
puesto que tiene visual los, datos, parametros,..., que se han ido optimizando mediante el uso
y las mejoras propuestas por los propios operarios.

3. Indicadores convencionales. Indicadores de impacto

Una forma de concienciar al personal de la criticidad y la importancia de tener bajo control
los procesos es transmitir mediante indicadores no estdndares o convencionales, el impacto
del fallo, o el impacto de las “malas practicas” o practicas incorrectas, permitiendo encontrar
soluciones a los problemas, atacando la causa raiz y no perderse en la busqueda de culpables,
y en la mera asignacion de costes a departamentos, lo cual nos llevaria de nuevo a una fatidica
orientacion a departamentos y no a procesos.
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Estos indicadores pueden ser de distintos tipos:

- Costes (de la no calidad, de los ciclos de vacio)

- Numero de reprocesos

- Tiempos no productivos

- Duracion tipologia de la intervenciones por averia
- Numero de piezas fabricadas versus objetivo (target)
- Consumo energético

- Numero de accidentes

- Rendimiento operacional

- Disponibilidad

- Retrasos en entregas

- Gestion de estocs

PANEL REUNION DIARIA

Evolucion semanal produccion

Seguridad

Dificultades para alcanzar
el objetivo de hoy

Calidad

Figura 4. Indicadores en panel de reunion diaria

Acercamos la manera de dar la informacion con indicadores convencionales, a una
comunicacion mas fluida y mas préxima al proceso que acerca el efecto y su impacto al
analisis de sus causas y a la toma de decisiones para implementar medidas correctivas
puntuales hasta estabilizar, y por otro lado analizar contramedidas definitivas e incorporarlas
ya en las etapas de disefio de nuevos equipos, productos o procesos.

La importancia de los indicadores radica en conseguir aproximarlos a la gestion diaria del
operario, de manera que no sea una informacidén general de resultados mensuales de la
empresa. Informaciéon que no permite la correccién de desviaciones a tiempo, y que es un
enfoque totalmente reactivo. Buscamos indicadores que aproximen los problemas, sus efectos
y sus causas a los operarios y mandos de los procesos de manera que tengan la alarma para
advertir las desviaciones y poner en marcha un plan de contenciéon y soluciones definitivas
analizadas y planificadas en un medio largo plazo, y coherentes y en linea con los intereses
generales de la organizacion.

Pasamos de un enfoque reactivo al proactivo.

A continuacion se muestra un Panel de gestion de TPM en una organizacion que aplica el
Lena Management.
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Figura S. Tablero gestion TPM en planta. Integracion, estandarizacion y gestion visual de datos de proceso.
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