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oy en dia, las industrias graficas de Catalufia se encuen-

tran inmersas en un mercado competitivo, globalizado y

con unos niveles de calidad y servicio cada vez mas al-
tos. Sin olvidar las constantes reducciones de costes que les exi-
gen sus clientes. Por otro lado, aumenta la diversidad de productos
a fabricar y las técnicas de impresion requieren una constante in-
novacion de la tecnologia a utilizar. Si a esto afiadimos que los
clientes reducen las cantidades en sus pedidos para disminuir los
costes y poder adaptarse a un mercado en que los ciclos de vida
de los productos son cada vez mas reducidos, nos encontramos
con que los responsables de las industrias graficas tienen delan-
te de ellos un reto importante: dar con las soluciones que man-
tengan a sus empresas en el mercado.

La opcion mas habitual que se suele utilizar para afrontar este
reto es la innovacion tecnoldgica. Por tanto, la inversion en equi-
pos y maquinaria de ultima generacion aparece como la solu-
cién para mantener la empresa en un mercado tan competitivo.

Si bien la inversidn en tecnologia es una opcién muy valida y
a veces imprescindible, no hay que olvidar que la mejora en
equipos y maquinaria debe ir acompafiada por la innovacién de
los procesos actuales. Para validar esta afirmacion basta con leer
el reciente informe “La estrategia de productividad de las peque-
flas y medianas empresas industriales catalanas”, realizado por el
Centre d’Economia Industrial y auspiciado por la Cambra de Co-
mer¢ de Barcelona, Industria y la UAB, publicado el pasado 6 de
febrero de 2007. Segun dicho informe, los factores que mas con-
tribuyen a las mejoras de la productividad en las empresas son:
con un 26,5% los equipamientos productivos, con un 21% la
planificacion organizacion y funcionamiento de la produccién, y
con un 19,3% la capacitacion del personal.

Precisamente el Lean Management actla decisivamente sobre
los dos ultimos factores. El concepto “Lean” no es una nueva me-
todologia de gestion industrial, si no todo lo contrario, es la evo-
lucién de técnicas de gestion de procesos que nacieron con la
revolucién industrial y que diferentes nombres ilustres como Tay-
lor (Trabajo estandar), Ford (Lineas de montaje) y Eiji Toyoda (To-
yota Production System) ejemplifican.

Referente al Toyota Production System (TPS), cabe decir que pre-
cisamente es uno de los factores que ha contribuido a que Toyo-
ta se convierta, en breve, en el primer fabricante mundial de ve-
hiculos por delante de los colosos norteamericanos del sector
como General Motors y Ford. Sobre el TPS, s6lo sefalar que es
un sistema que puede ser aplicado en cualquier tipo de empresa
y como ejemplo tenemos a Taichi Ohno, una de las figuras cla-
ve en Toyota para la implantacion del TPS, que empez6 aplican-
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do estas técnicas en industrias textiles japonesas. El Lean Mana-
gement o Mejora Continua bebe directamente del TPS y sefala
gue innovar en procesos es aquella actividad que nos lleva a di-
ferenciarnos en calidad, coste y servicio mediante el disefio y de-
sarrollo de nuevas formas de llevar a cabo nuestras actividades.
Esto nos permite mejorar la gestion, reduciendo costes y aumen-
tando la motivacion del personal.

La aplicacion de los conceptos de Mejora Continua o del Lean
Management en la innovacion y en la reingenieria de procesos
es util y universal para cualquier tipo de empresa u organizacion
y es el pilar en el que radica el aumento de la competitividad.

Las 5 claves del éxito en la innovacion de los procesos en las
empresas lideres son por este orden:

1. Identificar qué significa “valor” para nuestros Clientes.
2. Definir el flujo de valor de nuestros procesos.

3. Crear flujo en nuestras operaciones y actividades.

4. Trabajar contra pedidos reales de los Clientes.

5. Perfeccionar el sistema de gestion “Lean Management”.

En este articulo vamos a tratar sélo la primera clave y dejaremos
para méas adelante el desarrollo de las otras claves. La definicién
de valor es cualquier actividad que realizamos por la que nues-
tros clientes estan dispuestos a pagar.

Esta definicidn es facil de entender para los responsables de em-
presas, pero muy dificil de comprender y extender a todos los ni-
veles organizativos. Por este motivo vamos a utilizar el concepto
despilfarro o muda (versién japonesa) que es cualquier actividad
gue no aporta valor a la empresa y por la que el cliente no nos

paga.
Diferenciaremos 7 tipos de despilfarro o muda:

1. Produccion o compra excesiva, producir o comprar diferente
a la demanda del cliente externo o interno. Algunos de sus efec-
tos mas destacados son: falta de capacidad consumida en stocks
de productos innecesarios, obsolescencia, materias primas no
disponibles y consumidas en otros productos acabados no nece-
sarios y falta de capacidad de almacenaje.

2. Inventario, stocks en cantidades superiores a las necesarias para
poder realizar el trabajo. Esconde problemas existentes como
averias, defectos, absentismo, falta de formacién, desequilibrios
entre procesos. Sus efectos son: nunca se solucionan los proble-
mas, dinero inmovilizado en forma de stocks y espacio ocupado.
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3. Espera, el personal ha de esperar a que algo suceda o llegue
para poder seguir realizando actividades de valor. Las causas méas
habituales son: falta de materiales, de informacién o documenta-
cion, falta de autorizacion del responsable, finalizacion de alguna
etapa o0 proceso. Los efectos son: personal y/o equipos parados.

4. Transporte, movimiento de materiales entre puestos de traba-
jo ylo lugares de almacenamiento. “El transporte no afiade va-
lor”. Si observamos los movimientos de carretillas y transpaletas
seguramente encontraremos una situacion desalentadora: ir y ve-
nir en vacio o generando ubicaciones libres, pues el stock ocu-
pa més que el espacio de produccion. Las causas mas habituales
son: lejania entre procesos, Lay-Out inadecuado, produccion ex-
cesiva, deficiente gestion de la informacion. Los efectos son: re-
cursos dedicados a transportar.

5. Procesamientos excesivos, procesos no necesarios o demasia-
do complejos. Tareas no prioritarias que se han convertido en prio-
ritarias. Algunos ejemplos son: “Esto siempre se ha hecho asi”;
“Total, esto es un minuto”. Controles duplicados o triplicados por
algun fallo histérico. Especificaciones por encima de las exigen-
cias del cliente. Procesos puntuales convertidos en rutinas. Los
efectos son: recursos en procesos no necesarios.

6. Movimientos improductivos, desplazamientos que no aportan
ningun valor o no ergonémicos. Las causas méas habituales son:
proceso/Lay-Out inadecuados, busqueda de materiales o utilla-
jes, agravado por el desorden y comunicacion con superior. Los
efectos son: equipos parados y personal trabajando, pero no
siendo productivo.

7. Defectos, producir con defectos genera costes de no calidad
(retrabajos, mermas...), reparar o repetir trabajo no tiene valor para
el cliente, asumimos como normales los defectos, el cliente no
esta dispuesto a asumir la No-Calidad, no se comunican las so-
luciones aparecidas. Los efectos son: personal trabajando pero
no siendo productivo, defectos llegan hasta cliente y mayores
costes o pérdida de cliente.

En definitiva, los despilfarros 0 muda son:

-Pequefias situaciones repetitivas en el dia a dia y a las que no
se les da importancia debido a su magnitud.

-El total acumulado de estos pequefios mudas es lo que nos ge-
nera unos costes mas elevados.

-Son interrupciones del flujo.

-Hay muda necesario y muda eliminable.

Las etapas para afiadir valor son:

1- Identificar el Muda

2- Eliminar el Muda

3- Susutituir el Muda por valor

Para finalizar, cabe decir que a menudo no mejoramos nuestra
competitividad porque no somos capaces de reconocer que es-
tamos realizando constantemente actividades que no aportan va-
lor (muda). Todo esto sin olvidar que no existe “Mejora continua”
sin unos objetivos definidos por la Direccién de la empresa, con
indicadores y resultados que puedan ser medidos. ///
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El pasado 16 de enero tuvo lugar en el Gremio el seminario sobre la
mejora continua aplicada a la produccion en las empresas de artes
gréficas, a cargo de Benet Gonzalez. Durante la charla se propusieron
varios instrumentos de mejora continua para aplicarlos en el ambito
productivo en las empresas de artes gréficas. ///
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