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n el articulo anterior, publicado en la revista de marzo-abiril,

describimos con detalle como identificar lo que significa

“valor” para nuestros Clientes, esta es la primera de las 5
claves del éxito de las empresas lideres en la innovacion de los
procesos. Las 4 claves restantes son por este orden:

1. Definir el flujo de valor de nuestros procesos.

2. Crear flujo en nuestras operaciones y actividades.

3. Trabajar contra pedidos reales de los Clientes.

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

En este articulo vamos a tratar en profundidad la segunda clave
y empezaremos por explicar qué entendemos por flujo de valor:
Todas las actividades, actualmente necesarias, para transformar
informacion y materiales en un producto acabado o servicio.

Definir el flujo de valor de nuestros procesos pasa por identificar
aquellos procesos imprescindibles para realizar el producto que
el cliente nos compra. Un ejemplo podria ser preimpresion, im-
presion (plana y/o rotativa) alzado y encuadernacion para fabri-
car una revista como la que tenemos entre las manos. Nuestra
capacidad técnica, la calidad del producto y un coste aceptable
han permitido que fuéramos los elegidos por nuestro cliente para
realizar la revista.

Las industrias graficas concentran sus esfuerzos en obtener los mas
altos niveles de eficiencia en esos procesos imprescindibles y el
resultado global que obtienen por tanto esfuerzo, a menudo, no
se refleja en la cuenta de resultados de la empresa con un au-
mento del beneficio. Esto es debido a que los procesos que de-

finen el flujo de valor, por lo general, son muy pocos y en cam-
bio existen infinidad de actividades que, aunque necesarias para
nuestros procesos actuales, el cliente no estd dispuesto a pagar.

Imaginemos que una molécula de papel experta en “Lean Ma-
nagement”, nos narrara lo que ha visto y oido en el proceso de
fabricaciéon de una revista impresa, desde que entr6 como mate-
ria prima en el almacén hasta que salié por el muelle de expe-
diciones de una industria grafica y llegé a manos del cliente.

Empezaria por decirnos que el tiempo que ha estado en los pro-
cesos de preimpresion, impresiéon y encuadernacion ha sido de
escasos segundos 0 minutos y, en cambio, ha estado dias e in-
cluso semanas esperando para pasar de un proceso a otro. Algu-
nas veces no podia distinguir si estaba en un almacén o en una
fabrica por la cantidad de palets, estanterias y contenedores con
productos que rodean a las maquinas que realizan los procesos
imprescindibles, que sélo el ruido de estas la sacaba de dudas.
Nos contaria la anécdota que estaba a punto de entrar en la mé-
quina de impresién, cuando observd que las planchas o graba-
dos necesarios, no se correspondian con el trabajo a realizar o
viceversa. Que cuando estaba en el proceso de encuadernacion,
otro trabajo mas urgente, la obligé a parar y volver a esperar jun-
to a otros trabajos no tan urgentes. Que podia ver maquinas que
cuestan cientos de miles de euros mas tiempo paradas que en mar-
cha. Que las instrucciones dadas al maquinista eran incompletas
y requerian la supervision del encargado de fabricacion que en
ese momento estaba ocupado moviendo y colocando palets en
la maquina de encuadernacion para realizar un trabajo urgente.
Que cuando llegd al almacén de producto acabado, la docu-
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mentacion para realizar la expedicion era incorrecta y tuvo que
esperar instrucciones que la mantuvo en el almacén durante dos
dias. Este retraso superé el plazo de entrega dado al cliente y
obligé a realizar un transporte urgente a portes pagados.

Con este relato que puede parecer un cimulo de despropdsitos
auspiciados por el sefior Murphy, podemos sentirnos mas o me-
nos identificados, pero si de cada trabajo tuviéramos informacion
detallada de lo que sucede, seguro que tomariamos decisiones
para evitar que se repitieran estas situaciones. Como la molécu-
la de papel, experta en Lean Management no es una realidad, to-
davia, debemos utilizar una herramienta que nos permita realizar
un mapa de todas las actividades que gestionan materiales e in-
formacion para transformar un producto.

Esta herramienta se denomina EL MAPA DEL FLUJO DE VALOR
0 en inglés Value Stream Mapping (VSM). Sus objetivos son: vi-
sualizar el proceso/s global a seguir, unir el flujo de informacion
con el flujo de materiales, identificar el flujo de valor, conocer y
aplicar los conceptos y las técnicas Lean Management mas ade-
cuadas para el flujo en cuestion, proveer de una vision estratégi-
ca futura Lean y disponer de un plan de acciones priorizado.

El proceso a seguir para realizar un (VSM) MAPA DEL FLUJO DE
VALOR es el siguiente:

v Crear un equipo de trabajo (muy recomendable la participacion
de los operarios) para analizar los flujos de materiales e infor-
macion.

v Seleccién del flujo de valor del producto o familia de produc-
to que tenga el mayor numero de operaciones posibles y sea re-
presentativo para la cuenta de resultados de la compafiia.

v Realizar un seguimiento detallado de las operaciones aguas
arriba, esto es desde el cliente al proveedor. Este seguimiento se
realizara en el Gemba (palabra japonesa que define el lugar don-
de suceden las cosas), es como si nos convirtiéramos en la molé-
cula de papel. Durante nuestro recorrido recogeremos los datos
reales sobre stocks, distancias recorridas por el producto, tiempos

de produccion, tiempos de cambio de referencia, nimero de pro-
ductos analizados e informacion necesaria durante todas las ope-
raciones, en definitiva haremos de notarios de nuestros procesos.

v Con los datos de la actividad anterior, estaremos en condicio-
nes de obtener el (VSM) MAPA DEL FLUJO DE VALOR actual de
nuestra empresa y podremos plantearnos preguntas parecidas a
estas:

-;Lugares de trabajo desorganizados? No se encuentran las cosas,
desorden, suciedad,...

-¢Tiempos de cambio excesivos? Lotes de produccion grandes,
gran cantidad de stocks,...

-.Excesivo stock? Almacenes llenos, falta de stock necesario, ...
-¢Servicio a cliente insuficiente?

-¢Eficiencia baja de los equipos?

-¢Averias, Micro-paros,... en los equipos?

-¢Baja productividad?

-¢Problemas de calidad?

-¢Procesos separados? ¢lIslas?

Todas estas cuestiones y otras son problemas comunes en todas
las empresas y por tanto deben considerarse oportunidades para
distanciarnos de nuestros competidores. El éxito del VSM es ha-
cer evidentes para toda la organizacién estos problemas, visuali-
zar como influyen en la cuenta de resultados de nuestra empre-
sa y por tanto poner a todos de acuerdo de lo que es realmente
importante, evitando que las distintas areas que configuran la
empresa antepongan sus logros particulares sobre los de toda la
compafiia.

v Para cada uno de los problemas detectados en el VSM existe la
herramienta Lean Management que lo previene. Por tanto estare-
mos en condiciones de tener un nuevo (VSM) MAPA DEL FLUJO
DE VALOR futuro que cumpla con la vision Lean y nuestra es-
trategia de futuro como empresa. Para ello deberemos realizar un
plan de acciones detallado, priorizado, con objetivos y respon-
sabilidades bien definidas. La validacion y supervision de este plan
de acciones sera responsabilidad exclusiva de la direccion de la
empresa y ésta deberd proveer a la organizacién de los recursos
necesarios para llevar a cabo dicho plan de acciones.

Para finalizar decir que el VSM es una de las herramientas mas
potentes de la mejora continua, pues cuando hemos sido capa-
ces de alcanzar el MAPA DEL FLUJO DE VALOR futuro en nues-
tra empresa, lo que realmente hemos obtenido es el MAPA DEL
FLUJO DE VALOR actual con lo que podemos volver a empezar
a mejorar de nuevo todos nuestros procesos y seguir distancian-
donos de nuestros competidores. También nos permite anticipar-
nos a los inputs externos de nuestros clientes sobre problemas de
servicio, calidad o coste, que seguramente afectarian nuestra
imagen de empresa. ///

gremi 17





