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INTRODUCCION

“Si he visto tan lejos es porque
he subido en los hombros

de gigantes”

Isaac Newton

1. Prefacio

Por qué el Sistema Toyota

En este prefacio deseo, ante todo, contestar a una objecién comprensible que puede
surgir a todos los que lean de este libro: ¢qué tiene que ver el Sistema Toyota y Toyota en
si, una fabrica de automoviles, con la Administracién Puablica?

En realidad, el Sistema Toyota encuentra importantes aplicaciones en cada sector de
actividad: manufactura, servicios, construcciones, Administraciéon Publica, sanidad y en
las fuerzas armadas.

Toyota

Toyota es una de las empresas de mayor éxito mundial. LLa calidad de sus productos y
los niveles de rendimiento alcanzados son la referencia indiscutible en el sector del auto-
movil. Es una de las pocas empresas que practicamente ha alcanzado el objetivo de “Cero
Defectos”.

El Sistema Toyota

El Sistema Toyota se centra en eliminar los despilfarros y aplicar la calidad total.

La aplicacion del Sistema Toyota en la Administracion Publica puede ayudar a la
reduccion de despilfarros y, por tanto, de los gastos de gestion, y a la mejora de los nive-
les de calidad. Los recursos que se vayan ahorrando pueden encontrar un uso mas pro-
ductivo en el mismo ente publico.

La famosa frase de Newton

Este es el gran mensaje que Newton nos dejo: “si he visto tan lejos es porque he subi-
do en los hombros de gigantes”. Indudablemente, Toyota es un gigante en lo que a cali-
dad y eficiencia se refiere. La Administraciéon Publica podra alcanzar grandes ventajas
siguiendo la sugerencia de Newton.

El Grupo Galgano y el Sistema Toyota

El Grupo Galgano, en su 44° afio de vida, aplica desde hace méas de cinco afios el
Sistema Toyota en Espafia y en Italia. El Grupo emplea el know-how original de esta
empresa, después de adquirirlo de dos de los asistentes de 7Tazichi Ohno, el artifice del
Sistema Toyota.



Introduccion

Los clientes donde se estd aplicando este know-how abarcan muchos sectores: indus-
tria, servicios, construcciones, produccion de energia eléctrica, Administracion Publica y
sanidad.

En los ultimos diez anos, el Grupo Galgano ha prestado sus servicios tradicionales de
consultoria y formaciéon a mas de 240 entes. Desde hace dos afios, ha empezado a apli-
car el Sistema Toyota en organismos de la Administracion Publica.

2. La estructura del libro
Este libro esta estructurado en dos partes y contiene tres apéndices.

La primera parte es la fundamental del libro, y se divide en dos secciones. La seccion A
reproduce el diagnodstico y la respuesta subraya la falta de aplicacion de la Metodologia
Lean en la Administracion Publical.

La seccion B describe los tres conceptos de base que tienen una gran importancia en
la construccion del Sistema Toyota y las diversas tipologias de despilfarros. Alcanzar una
profunda conciencia de los conceptos de base y de despilfarros es un punto esencial para
conseguir una rapida aplicacion del sistema.

A través de esta seccion, el lector puede coger la esencia del mensaje que quiero que
llegue a los responsables/directivos de los entes publicos.

La segunda parte se divide en tres secciones. [La seccion A presenta un aspecto neural-
gico de la metodologia Lean, el enfoque a la accidén, basado en la mejora rapida.

La seccion B ilustra los dos instrumentos fundamentales para la aplicacion del sistema
y reproduce ejemplos de resultados alcanzados en los entes publicos.

En la seccion C se explica el papel innovador que debe tener el personal operativo y el
papel fundamental del zeam.

Se pone de relieve también el papel del agente del cambio, es decir, del maximo direc-
tivo del ente publico, y la necesidad de tener a un ente que respalde la introduccion y el
mantenimiento del Sistema Toyota.

La tercera parte presenta cinco casos de éxito y se divide en dos secciones. LLa seccion
A presenta la metodologia de los eventos Gemba Kaizen, la mejora rapida por exce-
lencia. En segundo lugar, en la seccion B, se describe con mas detalle la puesta en
marcha de herramientas como 5’s, Value Stream Map (VSM), y Heijunka (Equilibra-
do de lineas).

Completan el libro tres apéndices: el primero, demuestra coémo el Sistema Toyota ha
incluido en si aspectos fundamentales de la cultura occidental. Se menciona a Galileo,
Miguel Angel, Aristoteles, Socrates, Leonardo, César y Napoleon. El segundo, presenta
la estandarizacion, un aspecto operativo de fundamental importancia en el Sistema
Toyota, y un ejemplo de aplicacion de los Cinco Porqués. El tercero introduce la implan-
tacion de la metodologia Lean.

1 En el término Administracion Publica he incluido todos los niveles de la administracon territo-
rial (estatal, autondémica y local) asi como a la Administracion institucional. En todo caso, las consi-
deraciones referidas en este libro pueden extenderse a todas las entidades publicas que incluyen
plazas de trabajo como empleo publico.
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SECCION A
DE LOS CINCO PORQUES A LAS DOS SITUACIONES INCREIBLES

1. El método de los cinco porqués

Creo que el mejor modo para empezar a introducir el argumento de este libro es utili-
zar el método de investigacion de los Cinco Porqués. Se trata de un excelente instrumen-
to del Sistema Toyota.

A menudo, cuando hay un problema en cualquier organizacion nos detenemos en los
primeros porqués, sin llegar a la causa del problema mismo y, por tanto, sin resolverlo.
Mediante el proceso de los Cinco Porqués, con una cadena de preguntas-respuestas,
generalmente se alcanza este objetivo.

A continuacién expongo un ejemplo de los resultados alcanzados con este método en
un servicio de la Administracion Publica.

El 9 de abril de 2004, en la primera pagina del Wall Street Journal aparecioé un articu-
lo acerca de Toyota titulado “7o fix health care, Hospital take tips from factory floor”
“Adopting loyota Techniques can cut cost, wait times, ferreting out an Infection”. El periddico
1l Sole 24Ore retomd este tema en un articulo del 22 de mayo de 2004, donde el perio-
dista reproducia las declaraciones del Dr. Richard Shannon del Allegheny General Hospital
de Pittsburgh acerca de los resultados alcanzados con la aplicacion de los Cinco Porqués.

En 2002, en el hospital hubo diecinueve muertes por infeccion y, al aflo siguiente, gra-
cias a la aplicacion del método de los Cinco Porqués, sélo una.

Mas recientemente, el 6 de marzo de 2006, el Corriere della Sera describid en un articulo
de seis columnas los notables resultados conseguidos por la Virginia Mason Chlinic de Seattle,
una estructura sanitaria de 5.000 encargados, con la introduccioén del Sistema Toyota.

Estos casos demuestran que el Sistema Toyota se utiliza con éxito en un sector muy
especifico de la Administracion Publica y que el método es muy eficaz.

2. La Administracion Publica y los Cinco Porqués
He querido utilizar el método de los Cinco Porqués para contestar a esta pregunta: ;por
qué la Administracion Publica no reduce drasticamente los despilfarros y mejora la calidad?
He desarrollado asi la secuencia de los porqués:

P.1: ¢ Por qué la Administracion Publica italiana no reduce los despilfarros y mejora la
calidad?
R.1: Porque no aplica extensivamente el Sistema Toyota.



De los cinco porqués a las dos situaciones increibles

P.2: ¢ Por qué la Administracién Publica no aplica extensivamente el Sistema Toyota?

R.2: Porque faltan los agentes del cambio, sin los cuales es imposible aplicarlo. Los
agentes del cambio tienen que ser los maximos directivos de los organismos
publicos.

P.3: ¢ Por qué en la Administracion Publica faltan los agentes del cambio?

R.3: Porque los méaximos directivos no conocen el Sistema Toyota y su gran eficacia.

P.4: ¢ Por qué los maximos directivos no conocen el Sistema Toyota y su gran eficacia?

R.4: Porque los maximos directivos no suben “en los hombros de gigantes”.

RI5; ¢ Por qué los maximos directivos no suben “a los hombros de gigantes”?

R.5: Porque no son conscientes del dicho de Newton: “Si he visto tan lejos es porque

he subido en los hombros de gigantes™.

Estoy convencido de que la conclusion a la que llega esta serie de porqués puede ser
considerada muy simplista y una paradoja, una asercion increible.

¢Bs posible que un problema tan importante para nuestro pais se explique a través de
la conciencia fallida de una frase que, a pesar de ser afirmada por uno de los mas gran-
des cientificos de la historia de la humanidad, no es mas que una frase?

Con respecto a esto, no puedo hacer otra cosa que ratificar e insistir en el enorme valor
de esta frase, que es la base de cualquier hecho importante realizado por un ser humano.

Picasso, uno de los mas grandes artistas de la edad moderna, solia decir que los “genios
copian”.

Desde un punto de vista mas técnico, podemos decir que para alcanzar resultados
importantes siempre es necesario seguir unos ‘“modelos de referencia”, sean del tipo que
sean, incluso los mas raros.

He de recordar que una de las mas grandes realizaciones de la industria, “la linea de
montaje”, fue el resultado de lo que vio Ford en 1913 en Chicago, en un gran_estableci-
miento de tratamiento de carnes. jLLo mas lejos de lo que se puede pensar para una fabri-
ca de coches! Puede ser interesante recordar que con la invencion de la linea de montaje
la productividad aumento siete veces.

3. El gigante Toyota

Toyota es una de las empresas automovilisticas de mayor éxito mundial, éxito ininte-
rrumpido desde hace varios decenios. La revista Fortune, en su numero del 6 de marzo
de 2006, la coloca segunda en la lista anual de las cien empresas mas admiradas a escala
mundial.

Economist insertd en su numero del 29 febrero de 2005 cuatro paginas sobre Toyota.
Vamos a reproducir algunos datos que muestran los resultados excepcionales alcanzados
por esta sociedad.

2 La humildad de una de las mas grandes mentes de todos los tiempos deberia hacer
reflexionar a los directivos de la Administracion Publica.



1. Toyota, al alcanzar en el ultimo ano unos beneficios de 11,5 millones de ddlares, vale
en el mercado mas que las tres grandes sociedades americanas juntas: General
Motors, Ford, Crysler.

2. En los ultimos cinco anos, la produccion mundial de coches pasé de 57 a 60 millones,
lo que significa un aumento de 3 millones, del cual Toyota produjo 1,5 millones de
coches, es decir, el 50% del total del incremento.

3. La productividad de Toyota en los ultimos 25 afos se multiplic siete veces, el doble que
sus principales competidores.

4. Toyota trabaja en 26 paises con 46 establecimientos y 264.000 trabajadores.

5. La calidad de productos Toyota esta en lo mas alto en comparacion con todos los demas
productores de coches.

6. Un indicador de la flexibilidad de Toyota: en la linea de montaje se producen al menos
ocho modelos distintos al mismo tiempo.

7. Hasta hace 12, a Toyota afos se le conocia por producir vehiculos de dimensiones
modestas. Sin embargo, en pocos anos ha llegado a ser lider de coches de lujo. El
modelo Lexus, introducido en 1989, superé en ventas en Estados Unidos a BMW,
Cadillac y Mercedes Benz en 2002.

8. El modelo Camry de 1998 es el mas vendido en Estados Unidos. El modelo Corolla,
desde la posguerra de la Segunda Guerra Mundial hasta nuestros dias, ha sido el mas
vendido en el mundo (aproximadamente 300 millones de coches).

9. A escala mundial, Toyota ocupa los siguientes puestos: tercera empresa manufacturera
tras General Motors y Daimler Chrysler; segunda empresa por beneficios tras General
Electric; tercera empresa por “asset” tras General Electric y General Motors; segunda
empresa por “stock value” en igualdad de condiciones con General Motors, tras General
Electric.

El modelo hibrido Prius, con motor de explosién y motor eléctrico, es el primer mode-
lo de este tipo puesto en el mercado y el mas vendido a escala mundial.

En todos los establecimientos Toyota del mundo, el personal trabaja sobre la base de
“Toyota Way”, un credo interiorizado y aplicado, a diferencia de muchas empresas donde
existe algo similar.

4. Los origenes y el secreto del Sistema Toyota: la metodologia LEAN

Para entender la excepcional posicion competitiva de Toyota, es importante remon-
tarse a los origenes de este éxito, que en este caso se refiere al sector manufacturero.
La vuelta a estos origenes es muy significativa, porque podemos extraer el verdade-
ro secreto, fundamento de su éxito. Este secreto se describe de forma muy detallada
en el libro La mdquina que ha cambiado al mundo3, publicado en 1990 en Estados
Unidos.

El secreto esta en una decision que Taichi Ohno tomé a comienzos de los afios cincuen-
ta, y que supuso el primer paso hacia la creacién de un revolucionario sistema directivo
al que hoy llamamos Sistema Toyota.

3 J.P. Womack-D.T. Jones-D. Roos: La mdquina que ha cambiado el mundo. Madrid: McGraw-Hill,
1991.



De los cinco porqués a las dos situaciones increibles

Brevemente voy a describir el perfil de la situacion:

1. Toyota, hacia finales de los afos cuarenta, decide lanzarse hacia el mercado del auto-
movil.

2. Taichi Ohno, director de la planta encargada de la produccién, se encuentra frente a la
necesidad de grandes inversiones en prensas para el moldeado de las piezas de carro-
ceria.

En los Estados Unidos era normal utilizar una prensa durante todo un aho para cada
detalle de la carroceria.

3. Ohno tenia que adquirir un gran nimero de prensas para una produccion aun modes-
ta, pero la empresa no tenia recursos para grandes inversiones. Sélo podia permitirse
prensas de segunda mano.

4. Para poder utilizar un numero limitado de prensas para cada detalle de la carroceria,
era necesario reducir notablemente el tiempo de cambio molde, que entonces era supe-
rior a las 8 horas en los Estados Unidos. Era una tarea que realizaban especialistas en
las fabricas de todo el mundo.

5. Ohno, para reducir el tiempo de cambio de molde, decide revolucionar la organizacion,
asignando la tarea a los mismos obreros encargados de las prensas en lugar de los
especialistas.

6. Con esta decision empieza el Sistema Toyota.

Los resultados alcanzados son los siguientes:

1. El tiempo del cambio de molde pasa en unos anos de 8 horas a3 minutos!

2. Nace el trabajo en equipo a gran escala. Tan teorizado por los estudiosos americanos,
por primera vez llega a ser una realidad. En Toyota, la figura del operador desaparece,
reemplazada por el team member.

3. Se demuestra que los lotes pequefios son mas econémicos que los lotes grandes (tras
mas de cincuenta anos, ¢hasta qué punto se conoce este hecho?)

4. La calidad de la producciéon ha ido mejorando en los pequefios lotes, sobre todo
porque se ensefa a los obreros el método de los Cinco Porqués, involucrandoles
en la mejora.

5. La aplicaciéon del mismo tipo de medidas en la linea de montaje lleva a la produccion a
niveles altisimos.

El hecho de que Ohno lo realizara explica el secreto del éxito de Toyota, que, en sinte-
sis, se compone de dos partes:

e La caza continua de despilfarros, seguida de la introduccion de la Calidad Total.
e La verdadera y auténtica participacion del personal operativo de las oficinas y de las
secciones en la Mejora Continua.



Hasta que esta implicaciéon no se realice gradualmente, la introduccion de las técnicas
de la metodologia L.ean en la Administraciéon Publica tendra resultados modestos.

5. La metodologia LEAN

5.1. ;Qué es Lean?

Como ya se ha introducido, el sistema L.ean Manufacturing tiene su origen en el siste-
ma de produccion desarrollado por Taiichi Ohno en los afios cincuenta, durante su tra-
yectoria profesional en la compaifiia automovilistica Toyota, conocido como el Toyota
Production System (TPS).

La superioridad de este sistema de produccion quedod demostrada cuando, en los afios
setenta, durante la crisis del petroleo, la compaiiia Toyota pudo recuperarse de una forma
mas rapida y menos dolorosa que el resto de sus competidores de la industria del automovil.

En la década de los ochenta, empresas japonesas, americanas y europeas ya conocian
este sistema de produccion y comenzaron a aplicarlo. Pero no fue hasta finales del afio
1990 cuando J.P. Womack y D.T. Jones documentaron el Sistema de Produccion Toyota
en su libro The Machine that changed the World, al que van a denominar “L.ean Manu-
facturing”.

Recientemente, estos mismos autores han publicado en nuestro pais el libro Lean
Thinking, en el que se han expuesto los principios basicos de un sistema de produccion
Lean Manufacturing: se explica la evoluciéon que ha sufrido aquel nuevo pensamiento
“Lean” y las nuevas herramientas dirigidas a aplicar con éxito esta metodologia.

“Lean” es una palabra inglesa que se puede traducir como “magro” o “esbelto”.
Aplicandolo a un sistema productivo significa “agil”, “flexible”, es decir, la capacidad de
adaptarse a las necesidades del cliente. El concepto “lean” también se aplica a otros cam-
pos vy se ha rebautizado con los nombres de “Lean Production”, “L.ean Management” o
“Lean Oficce”, que seria la aplicacion mas extendida para la Administracion Publica.

5.2. Las ventajas de Lean

Lean genera un enfoque de liderazgo, que crea y mantiene una cultura vibrante de Mejora
Continua por medio de un sistema integrado con las mejores estrategias, técnicas e ideas.

Hay muchos antecedentes que muestran que la Mejora Continua ofrece muy buenos
dividendos. LLos beneficios se comparten entre todos nuestros ciudadanos. Nuestros
usuarios de los servicios esperan cada dia mas de nosotros, cambios mas rapidos, disefios
mas innovadores, menos impuestos, facilidad en la tramitacion y calidad perfecta en todo
momento. Nuestros cuidadanos buscan nuevas maneras para el crecimiento y el desarro-
llo, y esperan que la Administacion Publica haga lo mismo a través de:

e Un descenso continuo de desperdicios y costes.

e Un incremento continuo del potencial de capacidad.

e Un incremento de la calidad.

e Un absentismo bajo y una renovacion voluntaria.

e Una medicion exhaustiva de los procesos clave en tiempo real con respuesta rapida por
parte de los empleados.

* Niveles altos de participacion, propiedad y compromiso por parte de los empleados.



De los cinco porqués a las dos situaciones increibles

Lean es la unica respuesta conocida que aporta una accion diferencial a todas las
expectativas antes enunciadas. Afiade la ventaja de ser un compromiso multidimensional
que combina con los elementos principales de la excelencia:

* Personal: un compromiso para liberar las ideas de nuestros recursos humanos a través
de una participacion activa en la resolucion de problemas.

* Produccion: una metodologia para eliminar el desperdicio (muda) que pueda existir en
los procesos y actividades involucradas en las operaciones.

* Negocio: un sistema para mejorar los resultados.

La filosofia de funcionamiento de Lean es hacer que el personal se involucre en los pro-
cesos, con el fin de reducir los desperdicios para proporcionar mayor valor afiadido a
nuestros ciudadanos.

Cualquier proceso, ya sea en la fabrica o en oficinas, se puede mejorar eliminando
duplicacion de actividades y barreras para la eficiencia. El encontrar maneras de mejorar
nuestras operaciones contribuye a nuestro €xito.

5.3. Aplicacion de Lean Manufacturing. Para qué sirve

La metodologia del sistema I.ean Manufacturing tiene como objetivo principal la mejo-
ra rapida y sostenida del sistema productivo o de prestacion del servicio, gracias a la elimi-
nacion sistematica de los desperdicios existentes en la organizacion. Este hecho permitira
producir de una forma mas eficiente y a la vez con un menor consumo de recursos.

Un sistema L.ean Manufacturing supone abandonar el ambito de pensamiento tradi-
cional y optar por una produccion de flujo continuo, donde se realizan las operaciones
con volumenes minimos y se eliminan los “colchones” intermedios (los colchones de
seguridad). Consecuentemente, el proceso de prestacion del servico debera ser perfecto,
estableciendo mecanismos para eliminar cualquier posibilidad de error.

Asi pues, este sistema de produccion o de prestacion del servico implica un cambio de
filosofia para muchas organizaciones: la metodologia L.ean Manufacturing se centra en
priorizar la accioén, en buscar la perfeccion de manera continua y en dar un nuevo rol al
personal operativo. LLa implantacion de un sistema Lean es un proceso de cambio, que
supone romper con el pensamiento tradicional.

5.4. La eliminacidn sistematica del deperdicio: el logro de la eficiencia de los procesos

A través de los afios, los expertos de la Mejora Continua han identificado innumera-
bles ejemplos de comparfiias que incurren en enormes costes porque se trasladan dema-
siado lejos, antes de que se termine de fabricar el producto.Y esto lo hacen sin consultar
a sus empleados, quienes podrian proporcionar comentarios muy utiles para resolver esta
situacion.

En su momento, la eficiencia consistia simplemente en aumentar la produccion. Es
decir, que a mayor nivel de producciéon menor seria el costo unitario. También implicd
que se manejara un nivel mayor de inventario de insumos, de trabajo en curso y de pro-
ductos acabados.

Hoy en dia, la eficiencia tiene un significado distinto. LLos procesos son eficientes cuan-
do se entregan los servicios requeridos, en tiempo, en las cantidades exactas y en los for-
matos especificados por los ciudadanos.



El sistema de funcionamiento Lean utiliza técnicas probadas para aumentar la eficien-
cia de los procesos productivos y eliminar las operaciones superfluas.
La eliminacion sistematica de los derroches o muda contempla los siguientes aspectos:

a) Conocer qué le sucede a la organizacion, mediante una gestion visual basada en un
sistema de indicadores monitorizado con medidas de calidad, eficiencia, velocidad de
los procesos, cumplimiento de la entrega de los pedidos y medidas de valor anadido,
que sirvan para controlar la produccion.

El cuadro de mando también sera utilizado para el seguimiento de las acciones de
mejora.

La implantacion de un sistema de gestion visual en el puesto de trabajo que permita
detectar las desviaciones y emprender las acciones necesarias (como por ejemplo,
paradas).

b) Identificar el flujo de valor del producto como punto de partida en la “busqueda del
muda”. Este flujo sera el conjunto de todas las acciones especificas requeridas para
producir un bien o un servicio pero que aportan valor al producto, bajo el punto de vista
del ciudadano. Eso quiere decir que en el analisis de la cadena de valor se tendra que
diferenciar las actividades que crean valor (y contribuyen a satisfacer las exigencias del
cliente relativas a la entrega de un producto o servicio en un cierto momento y a un
determinado precio), de las que no. Eso permitira identificarlas como desperdicio y estu-
diar su eliminacion del proceso.

c) Desarrollar un cambio organizativo que autogestione el cambio hacia la Mejora
Continua y que potencie el trabajo en equipo. El pilar de esta nueva organizacién sera
el Gemba Kaizen como herramienta para eliminar de forma eficiente y rapida los des-
pilfarros o muda de la entidad. Esta herramienta puede ir acompafnada de los grupos de
mejora clasicos.

La aplicacion de la Mejora Rapida, descrita en la segunda parte y los ejemplos que se
mencionan, son una confirmacién de los resultados alcanzables.

6. La situacion increible n. 1

Es una prueba concreta de que hasta hoy la metodologia L.ean ha encontrado s6lo unas
cuantas aplicaciones modestas en la Administracion Publica. He llamado a este retraso la
“situacion increible n.1”.

Vamos a situar este retraso en dos puntos.

Punto n° 1

Es notorio para todos, lo indispensable que es para nuestra Administracion Publica
mejorar la eficiencia y la calidad de sus procesos para reducir costes y aumentar la satis-
faccion de los ciudadanos.

Punto n° 2

Por qué la Administracion Publica y sus directivos no aplican con firmeza la metodo-
logia Lean para obtener los resultados que se pueden alcanzar, como se demuestra
ampliamente.



De los cinco porqués a las dos situaciones increibles

A esta pregunta ya he contestado con el quinto “porqué”: no suben en los hombros de
gigantes.

La situacion en la que puede encontrarse cualquier servicio en la Administraciéon
Publica es la siguiente:

* No se conoce la Metodologia Lean y sus puntos de fuerza.
e Se conoce y no se cree oportuno introducir esta metodologia.

Ambas son dos situaciones a superar para reducir costes, gastos, mejorar la
calidad y aumentar la satisfaccion de los ciudadanos

7. La situacion increible n. 2

Con la metodologia L.ean existe una realidad importante: la posibilidad de tener una
prueba inmediata de la eficacia del sistema, que gestores y directivos de la Administracion
Publica podrian comprobar en unos dias de trabajo, durante 2 o 3 semanas. He llamado
a esta situacion la “situacion increible n.2”. Sin embargo, esta oportunidad no se aprove-
cha.

Esta comprobacion es posible porque Toyota, como ya he dicho, ha inventado la
Mejora Rapida. En el sistema existen dos instrumentos para realizarla, la Semana Kaizen
y el Mapa del Flujo del Valor, presentados con algunos ejemplos en la seccion B de la
segunda parte.

Aqui vale la pena utilizar una analogia de la sanidad: ¢qué diriamos de un médico que
ignore dos medicinas de extraordinario poder de curacion y facilmente disponibles para
curar a un paciente? Con respecto a la Administraciéon Publica nos encontramos en una
situacion similar.

8. El papel fundamental de la innovaciéon

A pesar de la aplicacion de la metodologia L.ean no hay que olvidar la innovacion. El
papel de la innovacion para el éxito de la Administraciéon Publica es indiscutible.

La evolucion de las tecnologias, en particular de las informaticas, es tan rapida que sélo
la mejora de la situacion existente, aun llevada al maximo, no seria suficiente para garan-
tizar grandes mejoras. Por tanto, la continua busqueda de innovacién constituye otro de
los factores fundamentales para la potenciacion de la Administracion Puablica.

La innovacién favorece la creatividad y el espiritu de iniciativa para aportar nuevas
aplicaciones en areas estratégicas tales como tecnologias, procesos, servicios y procesos
de comunicacion, por mencionar solo las mas importantes.

Los organismos gubernamentales continuamente recuerdan y ponen de relieve el papel
de la innovacién. Pero hablar de la innovacion sin acentuar al mismo tiempo el papel
estratégico de la metodologia L.ean para la mejora de las operaciones, significa descuidar
un factor igualmente importante.

Estos organismos deberian promover paralelamente L.ean para favorecer el desarrollo
de la creatividad.

Dado que la innovacion requiere unas inversiones, ;por qué no poner en evidencia que
la Administracion Publica con la aplicacion de la metodologia Lean puede ahorrar millo-



nes de euros reduciendo los despilfarros y mejorando la calidad, y asi lograr recursos
financieros para invertir en innovacion?

Los motivos por los que también desempefia un papel importante para la innovacion
son los siguientes:

1. Lainnovacion siempre crea problemas, y si la estructura publica pierde demasiado tiem-
po en resolverlos, las ventajas de la innovaciéon son menores y retrasan también poste-
riores desarrollos de la misma. Lean favorece la innovacién que progresa.

2. La aplicacion de Lean y de la innovacion tienen elementos en comun: la sensibilidad
hacia los problemas y la capacidad de realizaciéon. Como Lean mejora las posibilidades
de realizacion, también contribuye a mejorar la capacidad para innovar.

3. A pesar de que la innovacién represente un momento particular y determinado de la
vida de la organizacion, y Lean es una actuacion global, en el momento en que se nece-
site realizar la innovacion es necesaria la participacion de todos y, por tanto, el papel de
la metodologia Lean es fundamental.

4. La aplicacién de Lean requiere una postura valiente y un cambio radical de la mentali-
dad del personal, ademds de un enfoque dinamico hacia la accién, lo que supone la
aproximacion mas adecuada para el desarrollo de la innovacion.

Estoy convencido por completo de que la innovacion y la aplicacion de la metodologia
Lean son dos grandes prioridades de la Administracién Publica a la hora de mejorar la
calidad y la productividad.






SECCION B
LOS TRES CONCEPTOS CLAVE DE LA METODOLOGIA LEAN
Y LOS DESPILFARROS

1. Los tres conceptos clave

Tres conceptos, basicamente sencillos, tienen un peso enorme en la construccion del
Sistema Toyota.

Si no se capta su importancia, es imposible alcanzar una aplicacion positiva del siste-
ma mismo. Estos constituyen la esencia del sistema, ya que en ellos se apoyan todas las
elaboraciones que llevan a su construccion.

1. Valor
2. Despilfarro
3. Flujo

Cualquier actividad humana dirigida a la creacion de algo util requiere la focalizacion
sobre estos tres conceptos que voy a comentar brevemente.

1. Valor

Es un concepto clave, ya que la creacion de valor es la razon de ser de todo tipo de
organizacion. El valor producido lo evaliian los que lo utilizan, es decir, los clientes, y en
el caso de la Administracion Publica, los ciudadanos y las empresas.

El objetivo de cualquier organizacion deberia ser maximizar este valor, consiguiéndolo
con el minimo volumen de recursos y de despilfarros.

2. Despilifarro

El despilfarro es cualquier empleo de “recursos” que no aflade valor a lo que se hace
para satisfacer a un cliente.

A la creacion de valor siempre le acomparfian unos despilfarros. Un ejemplo sencillo de
despilfarro: un trabajador que no esta desarrollando ninguna tarea porque se encuentra a
la espera de recibir la informacioén o material necesario, para realizar los trabajos que tiene
asignados.

Todas las actividades de mejora desarrolladas por la metodologia L.ean estan dirigidas
a reducir los despilfarros. Este enfoque caracteriza al Sistema Toyota en el sentido mas
profundo.
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3. Flujo

El término “flujo” es una palabra totalmente nueva en el contexto de la Administraciéon
Publica, que no existe en el vocabulario de directivos y empleados.

Esta palabra sirve para indicar una “sucesion de fases” en las que se crea valor y repre-
senta uno de los términos mas importantes de la metodologia y de la mejora de las ope-
raciones en la Administracién Publica

Su importancia se debe al hecho de que cualquier actividad desarrollada en un orga-
nismo de la Administracion Publica se realiza “segtin un flujo” que en realidad es “invi-
sible” para las personas que tengan cargos de responsabilidad en esta estructura.

El hecho de que el flujo sea invisible, determina que los despilfarros que vayan ocu-
rriendo a lo largo del flujo, sean también en su mayor parte invisibles.

Mientras que los conceptos de valor y despilfarro son presentes y conocidos, aunque
por lo general no haya la necesaria focalizacion, el concepto de flujo estd muy poco pues-
to en evidencia y practicamente no se ha desarrollado en la Administraciéon Publica.

El resultado es que la falta de focalizacion en el “flujo” impide la puesta en evidencia
de despilfarros.

En el Sistema Toyota, el término “flujo” tiene la misma importancia que los términos
“valor” y “despilfarro”, y puede decirse que a través de su aplicacion resaltan todas las
profundas innovaciones del sistema.

El Mapa del Flujo del Valor descrito en la seccion B de la segunda parte es el instru-
mento con el cual se analiza y estudia el flujo.

2. La relacion entre los tres conceptos

La relacidon que existe entre los tres conceptos que acabamos de describir en el parra-
fo anterior, es otro de los puntos fundamentales para comprender las “bases” del Sistema
Toyota.

La descripcion grafica de esta relacion reproducida a continuacion es el mejor medio
para llegar a comprender su significado.

Tiempo
0 Flujo de fases
R recursos empleados
V valor reducido D
S derroche
' R
1
i
; 1 i
1
L
T
0 P B v
P . - :
! : ' i 1 ! |
1 1 1 i 1 1 !
F1 F2 F3 F4 Fx2 Fx-1 Fx

La figura representa el esquema grafico de un servicio prestado por un organismo publi-
co, que obviamente se subdivide en mas fases, F1, F2, FX. Estas determinan un flujo.



Cualquier servicio esta constituido por:

e Empleo de recursos.

* Mas fases de creacion de valor con los recursos empleados.
e Tiempos muertos entre las fases.

* Recursos que no crean valor y constituyen despilfarros.

Al final de la serie de fases el valor creado esV, mientras que el volumen total de recur-
sos empleados es R. La diferencia entre R y V representa el despilfarro, que siempre es
positiva y muy alta.

Las lineas discontinuas constituyen los tiempos muertos que alargan el tiempo necesa-
rio para completar el servicio con evidentes repercusiones negativas para la persona que
utilice dicho servicio.

3. Los siete despilfarros

El secreto de la mejora de las operaciones desde la Optica Lean es una poderosa y con-
tinua caza de despilfarros.

La definicion de despilfarro es bastante sencilla: cualquier actividad desarrollada por
una organizacién que absorba recursos y no cree “valor” para el cliente (ciudadano o
empresa).

La importancia de despilfarros existentes en una Administraciéon Publica es enorme si
nos fjiamos en los resultados alcanzables con el Sistema Toyota.

Estas distintas categorias se

comentan a continuacion.

Despilfarros por tiempo

Sobreproduccion

. O esperas
El despilfarro por esperas

efectos Tiempo se manifiesta cada vez que un
un operador no desarrolla
' l ningin trabajo, quedando a
la espera de un aconteci-
- - miento sucesivo porque la
‘ organizacion del trabajo no
' se lo permite.

- - Esperar la firma de apro-

- bacion de un documento o la
informacién sobre la forma
Se entiende por “muda” cualquier actividad desarrollada por una empresa

que consume recursos y no produce valor para el cliente. de archivar un documento o

un impreso (a causa de

ausencias, cometidos, etc.);
esperar la reparacion de ordenadores, fotocopiadoras, etc., para poder desarrollar un tra-
bajo; esperar a otras personas antes de empezar una reunion.
Las causas pueden ser multiples, desde la falta de disponibilidad de documentos y mate-
rial por parte de los proveedores o del almacén, hasta la rotura de los equipos utilizados.
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Despilfarros por transporte

En un servicio se desarrollan numerosas actividades de transporte por varios tipos de
equipos y/o personas.

Estas actividades no producen valor afiadido y en ciertas situaciones crean defectos o dafios.

El despilfarro debido al transporte es el mas sutil, y puede perjudicar la productividad
de una oficina o seccidén puesto que:

1. A menudo se subestima, a pesar de que los trabajadores malgasten una parte impor-
tante de su tiempo en la busqueda y traslado de materiales o documentos
2. Se considera un despilfarro con el cual se convive y como tal no se pone en discusion.

En la administracion publica existen en muchos casos personas que tienen como acti-
vidad principal el traslado de documentos y otro material de una oficina a otra.

Despilfarros de proceso
En el proceso de prestacion del servicio de una administracién publica a menudo se
realizan operaciones que esconden despilfarros, a causa de la falta de precision del pro-
ceso de las diferentes fases o de una tecnologia de equipos e instalaciones inadecuada.
Evitar el despilfarro de proceso es posible, intentando eliminar las actividades que no
afnadan valor, como:

* Fases que, aun presentes en el desarrollo del servicio, no son consideradas como valor
anadido por el cliente final.

* Fases anadidas para poner remedio a otras precedentes no perfeccionadas. Piénsese,
por ejemplo, en la necesidad de prever unas fases de control dentro de un proceso para
comprobar la calidad de las actividades desarrolladas. Esta actividad de control, gene-
ralmente inutil, acostumbra a desarrollarse en muchas fases del proceso, sin analizar la
raiz donde se genera el problema.

* Fases que no son necesarias para lograr prestaciones técnicas requeridas por el servicio.

Un ejemplo de fase inutil puede ser la realizacion de actividades manuales cuando pue-
den automatizarse.

Otras formas de despilfarros son la solicitud de firmas de aprobacion multiple de perso-
nas cuya autorizacion es superflua, recogida de datos que nadie utiliza, solicitar grabaciones
de datos dobles o innecesarios, escribir manualmente cuando es posibile utilizar el ordena-
dor, o realizar copias de un documento cuando archivarlo seria suficiente.

Despilfarros por inventario

Con el término inventario se identifica todo lo que se queda parado en espera de ser
utilizado en una actividad, ya sean documentos o materiales. Durante todo el tiempo que
se quedan parados, obviamente, no se aflade ningun tipo de valor.

El despilfarro por inventario es una costumbre dificil de corregir, porque representan
un margen de seguridad que las personas procuran mantener.



Un punto critico: es bueno relacionar este despilfarro con el factor tiempo. El tiempo
es un recurso de valor en las actividades de servicio, y una unidad de trabajo o una car-
peta dejada en una mesa de un empleado constituyen un despilfarro.

El exceso de inventario (por ejemplo, exceso de documentos de solicitud, de folletos
informativos, etc.), quita espacio y puede convertir al material o la documentaciéon en
obsoletos si las peticiones de trabajo cambian.

Despilfarros por movimientos

A menudo el concepto de trabajo se confunde con el de movimiento. El trabajo util es
aquel tipo especial de movimiento que produzca valor.

Los movimientos improductivos pueden subdividirse en desplazamientos y acciones
improductivas.

Los desplazamientos pueden hacerse necesarios por unos lay-out (distribucion del
lugar del trabajo) mal disefiados o estructuras inutilmente sobredimensionadas.

Sin embargo, las acciones improductivas se deben a la falta de estudio ergonémico de
los puestos de trabajo.

El despilfarro por movimientos en muchos casos estd puesto en evidencia por el indi-
cador que podemos llamar “contenido de trabajo”. Este factor se puede calcular como la
relacion entre el tiempo efectivamente empleado al afiadir valor y el tiempo total de la
operacion.

Por ejemplo: un trabajo que un operador desarrolla en 10 minutos, en los que 6 minutos
estan dedicados a realizar una operaciéon que aporta valor y 4 minutos se desprecian en
movimientos (desplazamintos como ir a buscar documentacion a un archivo), realmente
sélo el 60% del tiempo se destina a realizar el contenido real del trabajo.

En el caso de oficinas, el desplazarse de la mesa a la fotocopiadora, buscar un docu-
mento en la mesa de un compafiero, coger documentos que tendrian que estar al alcan-
ce de la mano, son despilfarros bastante comunes.

Despilfarros por defectos

Este despilfarro se manifiesta cuando se desarrollan actividades de forma incorrecta y
que, por tanto, deben volverse a hacer o requieren unas correcciones. Este despilfarro
incluye también la pérdida de productividad asociada a la interrupcién de un proceso
normal a causa del defecto ocurrido.

La falta de consecucion de los estandares de calidad solicitados, a menudo comporta
unos gastos financieros para la organizacion, ademas de comprometer su imagen.

Por lo que a las actividades desarrolladas en las oficinas se refiere, estos despilfarros sig-
nifican corregir errores en documentos; archivar documentos en el sitio equivocado; ges-
tionar reclamaciones con respecto al servicio; comprobar errores provocados por
informaciones equivocadas o poco claras.

Despilfarros por sobreproduccion

El despilfarro por sobreproduccion se manifiesta cada vez que se decide realizar algo
que todavia no ha sido solicitado por los ciudadanos o por las unidades internas, o se pro-
duce en una cantidad superior a la necesaria.
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Esta eleccién comporta un empleo adelantado de recursos.

Gastar recursos, como material, personas y espacio mas rapidamente de lo necesario
lleva consigo otros tipos de despilfarros.

En las actividades desarrolladas en las oficinas, se trata de hacer copias de un impreso
que nunca se utilizara; enviar copias de documentos a una relacién a personas que no la
solicitaron y que jamas van a leer; trabajar grandes cantidades de documentos que luego
irdn esperarando en la siguiente mesa o fase de trabajo.

Desarrollar actividades antes de que se pidan o hacerlas demasiado rapido no mejora
la eficiencia.

A menudo se llega al despilfarro de sobreproduccion por la sensacion de seguridad que
ofrece el hecho de tener siempre algiin material o unos documentos ya preparados, pro-
curando asi satisfacer al cliente y minimizando su espera.



PARTE I

ALGUNOS PUNTOS FUNDAMENTALES
DE LA METODOLOGIA LEAN






SECCION A
LA MEJORA RAPIDA

1. Premisa

Para muchos, introducir la metodologia I.ean en una organizacién quiere decir intro-
ducir cierto nimero de técnicas. Como demuestran centenares de casos, el resultado es
un fracaso.

En esta seccion del libro presento algunos aspectos fundamentales del Sistema. Por
importantes que sean, ellos representan solo una pequefia parte de la construccion del
sistema Lean.

2. El enfoque a la accidn

Un aspecto fundamental y muy innovador de la metodologia Lean es su enfoque a la
accion.

Este aspecto practicamente nunca fue puesto en relieve en su debida forma y eso expli-
ca en gran parte el predominante nimero de fracasos en las aplicaciones del sistema.

Estimamos obvio recordar que la vida de un ente publico no es mas que el conjunto de
las innumerables acciones que se hacen cada minuto, cada hora, etc.

El enfoque a la accion en Lean tiene dos bases que podemos definir “revolucionarias’:

¢ El “ver” como base para la accion.
e Larapidez en la accién.

Estas dos bases estan integradas estrechamente entre ellas y se presentan en los dos
parrafos a continuacion.

A estas dos bases Lean ha asociado dos instrumentos, tan importantes como descuida-
dos hasta tiempos recientes: el Mapa del Flujo del Valor y la Semana Kaizen. En la sec-
cion B de esta parte se reproduce una breve presentacion de los dos instrumentos.

Antes de tratar el enfoque a la accion del sistema deseo mencionar otro punto impor-
tante del mismo que se refiere a los planes de accion.

En la metodologia Lean vale la frase: “Planear es indispensable, pero los planes son
inuitiles”.

Todo esto se basa en la premisa de que para realizar el proceso de planificacion, es de
obligado cumplimiento que cada uno de los directivos comprenda las necesidades y los
vinculos que existen dentro y fuera de la organizacion. Asi se aumenta notablemente la
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conciencia sobre el recorrido futuro mas valido, aunque el particular curso de accidon esco-
gido requiera frecuentes modificaciones durante el recorrido. Dificilmente un plan queda
invariable mas de tres meses.

3. El “ver” como base para la accion

La actividad del “ver” tiene su fuerza en el hecho de que nos comunica inmediata y
directamente con la realidad y la accion, y se contrapone a la actividad de anélisis en teo-
ria de datos y situaciones, por definicion indirecto y sin capacidad de “captar” inmedia-
tamente la realidad misma como tal y como se presenta a continuacion.

LLa mirada de quien “ve” debe aprender a ser sensible hacia el “valor” que se produz-
cay el “despilfarro” que se consume en las diferentes actividades empresariales. Crear
valor y reducir el despilfarro son los objetivos y las referencias clave de cualquier
empresa.

El “ver” como base para la accion es un aspecto de gran originalidad para la gestion de
las actividades de mejora. Una préactica a la que nunca se le ha dado la suficiente impor-
tancia. En cambio, para el Sistema Toyota es un aspecto de vital importancia.

Con respecto a la actividad del “ver” vamos a reproducir tres acotaciones:

1. El Mapa del Flujo del Valor
Para “ver” el valor y el despilfarro, el Sistema Toyota realizé un instrumento original y
potente: el Mapa del Flujo del Valor.

2. La gestién a la vista

Es el instrumento que utiliza las ventajas de la actividad de “ver”, a través de la com-
probacion inmediata en cualquier momento de la practica de los procesos en los depar-
tamentos y oficinas.

La gestion visual se basa en la trasparencia ¢ inmediatez de la obtencioén de infor-
maciéon en base a las sefales
visuales.

Los instrumentos y las intui-
ciones de la gestion visual per-
miten que todo el personal, y
sobre todo aquel de nivel opera-
tivo, participen en la mejora de
las actividades en las que esté
involucrado.

Ensefiar a ver es un presu-
puesto basico para el empleo de
la gestion visual.

3. Hacer esbozos
En el Sistema Toyota hay un
un ejercicio muy preciso para

“aprender” a ver: hacer esbo-
zos. Para directivos y emplea-
dos, el ejercicio puede durar también 5/8 dias de actividad en los departamentos y
oficinas para trazar todo lo que se vea.



Voy a reproducir a continuacién la foto del presidente de Virginia Mason Clinic de
Seattle, con dos de sus colaboradores, trazando los flujos en un establecimiento en Japon.

A no ser que a este alto directivo no le guste perder tiempo, es evidente que el ejercicio
desarrollado (orientado a aprender a “ver” el flujo) debe considerarse muy importante.

4. La accion rapida

Con la metodologia Lean, “la accion rapida” que ya ocasionalmente se llevo a la prac-
tica en cualquier Organizacion en unos momentos “especiales” se sistematizo, alcanzan-
do de tal forma un avance formidable.

Es importante excluir enseguida que esta capacidad se deba a especiales criterios de
seleccion del personal. Una de las explicaciones mas claras de la Direccion Toyota es que
la misma emplea a personas normales.

Toyota utiliza el potencial que ya existe en el personal, pero que no se emplea por com-
pleto en la mayoria de las empresas.

Para realizar la accidon rapida se utilizan tres importantes criterios:

1. Dos guias innovadoras para la accion.
2. Latormenta de pruebas (Trystormimg).
3. El ajuste de justificaciones.

4.1 Dos guias innovadoras para la accién
La accion rapida utiliza las siguientes guias para la accion:

e Veloz y ordinario, no lento y elegante
Es un modo original y potente de concebir la accion: realizar los cambios rapidamente
y con gran dinamismo, sin sutilezas, apuntando al resultado. Analisis muy rapidos e
implicacion directa del personal que tiene su puesto de trabajo en el area en la que se
actue.

e Hacer y hacer inmediatamente
Este eslogan refuerza lo anterior y es una llamada precisa a la accion inmediata.
Aplazar una accion impide hacer la cosa mas importante para tener éxito: practicar y
tener en cuenta también los errores.
Es inutil teorizar respecto a estas dos lineas de accion. Es suficiente con ponerlas en
practica para constatar lo reales que son. Eso puede hacerse a través de una Semana
Kaizen.

4.2. La tormenta de pruebas (Trystormimg)

La estrategia para lograr unos resultados, que para nosotros son las mejoras, se basa en
la ejecucion de “pruebas”. Recordemos que la prueba es un experimentol, con la que se
confirma el uso del método cientifico.

1'Véase la referencia a Galileo en el apéndice.
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Las pruebas se hacen aplicando las dos guias ya mencionadas a la accion.

El “ver” nos empuja a una decision rapida de la pueba a realizar. Si la prueba no tiene
éxito igualmente nos proporciona un resultato excluyendo “una” posibilidad. En vez de
hacer una evaluacion tedrica sobre la eficacia de una prueba es preferible ponerla en
practica y dejar que los hechos hablen. Si la prueba fracasa, en seguida se hace otra y asi
siguiendo, con la logica de la cantidad. De aqui la expresion “tormenta de pruebas™.

La practica confirma que este enfoque siempre tiene éxito.

4.3. El ajuste de justificaciones
El proceder hacia la accion se basa en la siguiente afirmacion:

“S1 no consigues una mejora relevante en tres dias significa que te estds equivocando en algo”.

La prueba concreta que siempre se puede demostrar es que una mejora relevante siem-
pre es posible y es real. Si no se consigue, es inutil buscar justificaciones, mientras que
seria mas constructivo individualizar los errores en los que hemos incurrido.

En cierto sentido esta afirmaciéon nos pone entre la espada y la pared: debemos alcan-
zar a la fuerza resultados relevantes.

Interiorizar esta frase genera un estimulo psicoldgico muy fuerte que se traduce en una
potente determinacion hacia el éxito.

Es importante comentar los tres criterios aplicados en el enfoque a la accion de la meto-
dologia Lean. La integracion de los tres criterios empuja hacia una capacidad de realiza-
cion de un orden superior respecto a la puesta en la practica por las organizaciones que
no han introducido el Sistema.

La capacidad de realizacion se incrementa porque se implica a todo el personal opera-
tivo.

5. El perseguir la perfeccion

Con la metodologia Lean se realiza la marcha hacia la perfeccion. La reaccioén de quie-
nes lean puede ser, como minimo, muy negativa e incrédula. Es normal decir que la per-
feccion no existe y, por tanto, es necesaria una aclaracion.

Womack&]Jones, al haber estudiado alrededor de cincuenta empresas que realizaron
con ¢xito el Sistema Toyota, descubrieron lo siguiente:

En el momento en que las empresas comienzan a:

— definir el valor con esmero

— identificar el Flujo del Valor por completo

— hacer que las diferentes etapas de la creacion de valor fluyan con continuidad
— permitir que los ciudadanos “se den cuenta” del valor del servicio

empezara a ocurrir algo muy raro.

Los interesados directamente se dan cuenta de que no hay fin en el proceso de reduc-
cion de los esfuerzos, del tiempo, de los espacios, de costes y errores, si existe la volun-
tad de ofrecer un servicio que siempre esté lo mas cerca de lo que el usuario quiere en
realidad.



Ahora puede ser util precisar que los dos autores emplean la expresion perseguir la

“perfeccion” para referirse a la practica de la “Mejora Continua”, expresion que actual-
mente se encuentra inflacionada y que ha perdido, después de 25 afios del descubrimiem-
to de la Calidad total, toda la importancia que deberia tener.

Con la metodologia Lean, sin embargo, la Mejora Continua es una realidad.






SECCION B
LOS DOS INSTRUMENTOS FUNDAMENTALES

1. Premisa
Como ya he adelantado en la parte I, seccion A, el Sistema Toyota puso a punto dos
instrumentos muy potentes para realizar la Mejora Rapida:

* Mapa del Flujo del Valor
¢ Semana Kaizen.

Cada uno de estos instrumentos se realiza en muy pocos dias con un grupo de perso-
nas dirigidas por un lider.

He reproducido en esta seccidon una breve presentacion de estos dos instrumentos con
cinco ejemplos de los resultados alcanzados en algunas entidades de la Administracién
Publica italiana, gracias a la colaboracion de Galgano. Ademas, en la parte tercera del
libro hay casos de ¢éxito de diferentes Administraciones Publicas espafiolas desarrollados
conjuntamente con Galgano.

2. El mapa del flujo del valor

La finalidad tltima de cualquier tipo de organizacién es crear “valor” para los clientes.
El estudio de como “fluye” el valor antes de llegar a un cliente, es el punto comienzo para
realizar las mejoras.

El “Flujo del Valor” es el conjunto de acciones o actividades (con mayor o menor valor
afiadido) normalmente necesarias para producir un producto/servicio a través de un
flujo, desde el comienzo del proceso hasta su entrega al ciudadano.

Para reducir los despilfarros y mejorar la calidad es necesario intervenir en este flujo. u
representacion grafica es el Mapa del Flujo del Valor.

Este Mapa se realiza en dos fases:

a) Siguiendo “graficamente” el producto/servicio como fluye hacia el estado actual, y
tomando nota de cada fase que permite llegar al usuario del servicio.

b) Representando el estado futuro de la forma en que quisieramos que el valor fluyera, eli-
minando los despilfarros existentes en el estado actual.
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De tal forma se consigue el Mapa del Estado Actual y del Estado Futuro. Estos dos
mapas tienen una funcioén innovadora y esencial ya que:

* Ayudan a ver el Flujo, y no sélo cada una de las actividades.

e Individualizan los despilfarros y sus causas.

e Proporcionan un lenguaje comun a cada nivel de la organizacion.

* Visualizan los efectos de las mejoras pensadas para implementar el flujo.
e Constituyen la base de un plan de acciones.

El instrumento Mapa del Flujo delValor se basa en los principios siguientes.

e El punto de llegada debe ser el flujo
El objetivo del Sistema Toyota es el de alcanzar un flujo continuo que va desde la pri-
mera fase con la que empiezan las actividades del valor que llega al cliente, con el des-
pilfarro minimo, el menor tiempo de traslado y la mejor calidad.

e El Flujo de Actividades debe integrarse con el Flujo de la Informacion
Normalmente estamos acostumbrados a considerar sélo el flujo del producto/servicio.
En realidad existe siempre otro flujo, el de las informaciones, que indica en cada fase
como, cuanto y cuando proceder. Los dos flujos son las dos caras de la misma mone-
da, y el Mapa del Flujo del Valor los integra de manera excelente.

Es muy importante tener presente que el Mapa del Flujo del Valor del Estado Actual se
traza:

* Estando presente en el area de las operaciones, donde tiene lugar el proceso.

* \Volviendo a recorrer personalmente el Flujo del Valor, las veces necesarias para cazar
el muda.

* Basandose mas en lo que se ve, y no en las informaciones que se declaren.

Los datos ttiles a recoger dependen del tipo de proceso que se esté estudiando y de
qué estado futuro se entrevea. Después de hacer un mapeo de algunos estados actuales y
futuros, se consigue la experiencia necesaria para identificar de inmediato los datos que
se necesitan en las diversas situaciones.

Un grupo de colaboradores internos construyen los dos Mapas del Flujo del Valor, en
principio bajo la guia de un experto de la metodologia Lean, y se realizan con papel y
lapiz en pocos dias (5/7).

Vamos a reproducir en las paginas siguientes un ejemplo de mapa del estado actual,
indicando las acciones a desarrollar para reducir los despilfarros y el mapa del estado
futuro, estado al que dirigirse con las acciones programadas.



Mapa del Flujo del Valor: estado actual

Falta imagen

Mapa del Flujo del Valor: comentarios en el estado actual

Falta imagen
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Mapa del Flujo del Valor: estado futuro

Falta imagen

3. La semana Kaizen

Gemba Kaizen es una expresion japonesa construida a partir de los términos
“gemba” (puesto de trabajo) y “kaizen” (mejorar, entendido como verbo o no como
sustantivo).

El “Gemba Kaizen” es un acontecimiento que sirve para poner en marcha los prin-
cipios del L.ean Manufacturing, con el objetivo principal de obtener resultados cuan-
titativos, relevantes y sostenibles en un plazo de cinco dias de trabajo. Consiste en la
intervencién de un pequefio grupo de colaboradores guiados por un consultor exper-
to, que trabajaran en un area restringida de la organizacion en un departamento o en
una oficina para conseguir una mejora drastica.

La idea de velocidad como punto de partida y prioridad absoluta del sistema tam-
bién se aplica como principio fundamental de las semanas Gemba Kaizen. La veloci-
dad es conseguir las mejoras a corto plazo, por ello hay que trabajar deprisa, con
precision y orientando el trabajo a la accién. Se basa en realizar cambios rapidos, con
gran dinamismo y sin entretenerse en los detalles, ya que el “50% hoy es mejor que un
90% mafana”.

La Semana Kaizen, por tanto, es el evento a través del cual se realiza la Mejora
Rapida y representa el sitio donde el personal operativo se entrena para cazar despil-
farros, actividad en la que debe empefiarse constantemente en cada momento de su
trabajo.

Gracias a cada Semana Kaizen, se consiguen mejoras relevantes en la organizacion
de un servicio o oficina:



e Aumentos de la productividad entre el 20 y 40%

¢ Reduccion del “trabajo en curso” entre el 30 y 50%

¢ Reduccion de defectos entre el 20 y 40%

¢ Reduccion de los tiempos de preparacion del servicio entre el 40 y 60%
¢ Reduccion de los desplazamientos (metros recorridos) entre el 30 y 50%

La intervencién para realizar una Semana Kaizen se divide en tres momentos:

1. Preparacion de la semana Kaizen
2. Ejecucioén de la semana Kaizen
3. Seguimiento de los resultados alcanzados

—_

. Preparacién de la semana

El trabajo que se hace en la Semana Kaizen siempre requiere una actividad preliminar
de preparacion de las condiciones para el correcto desarrollo de la misma. Tal prepara-
cion se hace durante las 2-3 semanas anteriores a la prevista para la Semana Kaizen.

La preparacion incluye el lanzamiento de la iniciativa y la preparacion operativa.

Lanzamiento de la iniciativa
Durante esta fase se desarrollan las siguentes actividades:

e Seleccién del area objetivo de la intervencion y definiciéon del perimetro de actividad.
¢ Definicion de los objetivos alcanzables con la intervencion.

e Definicion de la composicion del grupo de trabajo (5-8 personas) y eleccién del lider.
¢ Planificacion de la Semana Kaizen: la semana se desarrolla con actividades en curso.

Preparacion operativa

El lider coordina esta fase, con el apoyo del consultor experto de la metodologia L.ean.
Durante esta fase se recogen los elementos necesarios para maximizar el resultato de la
semana Kaizen y se preparan los materiales e instalaciones operativas necesarias.

2. Ejecucion de la Semana Kaizen

Es la verdadera y propia actividad de mejora. Durante esta fase el grupo trabaja con comple-
ta autonomia. Al grupo se le delega la autoridad para actuar en el perimetro previsto y en el
ambito de los limites indicados por la Direccion y para decidir las soluciones a implementar.

Los resultados del trabajo se presentan a la Direccion el viernes. El esquema de traba-
jo durante la semana se puede resumir con el cuadro siguiente:

Al finalizar cada jornada, el equipo tiene que conocer claramente en qué punto se
encuentra respeto el objetivo a alcanzar. Como cierre de la semana, se hace una presen-
tacion a la Direccion de los resultados obtenidos, las acciones realizadas y el plan de tra-
bajo por aquellas acciones que no se hayan podido desarrollar durante la semana (que no
seran mas del 20% del total).
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1° dia 2° dia 3° dia 4° dia 5° dia
Actividades e Visita a la linea o |dentificar MUDA ® Pugba de e |mplantar © Comprobar
soluciones medidas definitivas resultados
* Toma de datos ® Prueba de © |mplantar © Comprobar ® Preparar la
soluciones en medidas resultados presentacion
a linea definitivas
* |dentificacion o |mplantar medidas @ Comprobar
del MUDA. definitivas resultados
Informacion e |nforme de 20 e |nforme de 20 e [nforme de 20 e [nforme de 20 © Presentacion
minutos al Director ~ minutos al Director minutos al Director — minutos al Director a la Direccion.
de Operaciones de Operaciones de Operaciones de Operaciones Participa todo
al final del dia. al final del dia. al final del dia. al final del dia. el equipo (1 hora)
Horario 9:00a17:00 A definir A definir A definir A definir

3. Seguimiento de las actividades de la Semana Kaizen

Normalmente ocurre que algunas acciones identificadas por el grupo no se pueden
realizar en los cinco dias de la semana.

Las actividades a implementar sucesivamente se alistan con tiempos, responsabilidades
en el “Periodico Kaizen” y se acuerdan con los responsables interesados. El equipo de
mejora se asegura que se realizen.

4. Algunos resultados de semana Kaizen

Hemos reproducido en las tablas siguientes los resultados conseguidos a través de la
Semana Kaizen en algunas organizaciones.

Recordamos que los resultados se alcanzaron en cinco dias de actividades.

1. Administracion Municipal - Oficina Protocolo

Objeto de la mejora Resultado  Comentarios
Espacio desocupado (m2) Reduccion Al final de la semana fue posible desocupar 6 m2, a través de la técnica de las
de 6 m2 5's y la actuacion de la gestion a la vista.

Distancia recorrida por -92% Modificando el lay out de la oficina fue posible reducir la los documentos (m)
distancia recorrida por los documentos, antes de que se trabajas en con ellos.

Tiempo de traslado (horas) -88% Se refiere al tiempo de clasificacion del correo, desde su entrada en el
Ayuntamiento hasta llegar a la mesa de su destinatario: de 36 horas a 4 horas.

Persanal (nimero) -33% La misma cantidad de trabajo puede hacerse con 2 personas menos.

Productividad

(protocolos/persona/afio) +50%




2. Administracién Municipal - Servicio Construccién Privada

Objeto de la mejora Resultado Comentarios

Tiempo de traslado de -25% Los expedientes se despachan en 90-100 dias. Hoy todos se despachan en 75 dias,
expedientes (dias) conforme a la ley aplicable.

WIP (Work in Progress) -20% La reduccion fué del 50%

Expedientes en elaboracién
(ndmero)

Insercién datos de parte
de Ia oficina administrativa

-40 % errores
-30 % tiempo

Se han elaborado expedientes mas sencillos.

Definicion y separacion de
los flujos de los expedientes

Gestion a la vista de expedientes por estado de elaboracion: gran visibilidad del proceso
y del estado de avance de cada expediente

Recursos técnicos externos

Reduccion de la
implicacion de
4 téenicos
externos

Incidencia significativa sobre el balance del servicio

Calidad

-10%

Reduccion de solicitudes de integracién documentos, gracias al filtro inicial

3. Administracién Municipal — Traslado Datos Personales

Objeto de la mejora Resultado Comentarios
Tiempo de traslado de -35% Recuperacion de tiempos de traslado expedientes, de envio documentos, introduccion datos,
expedientes (dias) eliminacion esperas, notificaciones, etc.
WIP (Work in Progress) -50% Con especial referencia a expedientes en espera de sumario por las guardias municipales y
Expedientes en elaboracién de respuesta por los ciudadanos.
(ndmero)
Nimero de fases de -40 % Simplificacion del flujo del proceso.
elaboracion en caso de sumario
con resultado positivo
NUmero de fases de elaboracion  -35% Simplificacién del flujo del proceso.
en caso de sumario con
resultado negativo
Definicion y separacion
de los flujos de expedientes Gestion a la vista de las précticas por estado de elaboracién: gran visibilidad del proceso
y del estado de avance de cada expediente.
Automatizacion del proceso  +40% El processo era totalmente manual. Se automatizé el 40% de las fases.
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4. Direccion Provincial de un Instituto

Objeto de la mejora Resultado Comentarios

Escasa atencion al valor de algunos Definidos Definido estandar de las informaciones a recoger y de las actividades a
datos del cliente (tel., fax, e-mail) en fase  estandares desarrollar en las fases de sumario

de recepcion de la demanda

Fases de proceso con muchas Ninguna Racionalizacidn de las fases y de las actividades con reflejos
interrupciones (flujo no tenso) interrupcion positivos en el flujo

Comportamiento no uniforme de parte Definidos Mejorada la gestién de la recepcion de ciudadanos

de los operadores en la ventanilla estandares

y en fase de sumario

Lead time del proceso -40% Tiempo total de traslado desde 81 dias a 47 dias

Calidad de los expedientes en entrada +30% Definicion de esténdar de las informaciones dadas al cliente

y de las solicitadas por el cliente

Correccion de errores introducidos -75% Estratificacion, identificacion y correccion de las causas de errores
por el cliente y por entes externos

5. Camara de Comercio - Registro de las Empresas

Objeto de mejora Resultado Comienzo semana
Final semana
Tiempos de despacho (dfas) -70% Los tiempos medios de despacho de los expedientes antes de la intervencion

eran en témino medio de 8,5 dfas. Después de la intervencion los tiempos
méximos pasaron a 2,5 dias.

Revision -75% El tiempo de revision paso de 8 a 2 minutos eliminando algunas actividades
sin valor afiadido.

Preparacion y carga -20% La racionalizacion de las actividades de preparacion y carga de
las expedientes Ilevo a la reduccion del 20% del tiempo ciclo de esta
fase (de 28 a 22 minutos).

Nimero expedientes en espera -100% Durante la semana fue eliminado lo atrasado y se pusieron las bases para no
de preparacion tener mas expedientes en espera.




SECCION C
EL PAPEL DE LOS TRABAJADORES Y DEL AGENTE DEL CAMBIO

1. El nuevo papel de los trabajadores

En la metodologia Lean el personal operativo tiene un papel muy innovador. Quizas
sea este nuevo papel lo més dificil a realizarse, pero al mismo tiempo fundamental, como
el enfoque a la accion y la capacidad de ver, para implementar practicamente el sistema
Lean.

Para explicar este nuevo papel es necesario tratar tres puntos:

a) La realizacién de la Mejora Continua
b) El proceso de “direccion por politicas”
c) El papel del team

En este capitulo vamos a tratar los dos primeros puntos. Hemos dedicado el tercer
capitulo a explicar el punto C.

a) La realizacion de la Mejora Continua
Es necesario poner de relieve la distincion que existe entre la Mejora Perioddica y la
Mejora Continua.Vamos a reproducir algunas reflexiones al respecto:

Mejora Periédica

Es la que hacen los directivos y empleados, ayudados por el personal de szaff. Las accio-
nes de mejora se desarrollan en cierto periodo, con un comienzo y un término. Debido a
que esta mejora ocurre en periodos, es decir es “periddica”, no tiene las caracteristicas de
la que es continua.

Mejora Continua

Para entender este tipo de mejora hay que referirse a Miguel Angel con su frase “la per-
feccion estd hecha de detalles”. Lean cuida la gestion de detalles con mucho esmero.

Ya hemos recordado que el perseguir la perfeccion constituye la mejora continua. Esta
mejora, al referirse a los detalles, la pueden realizar s6lo quiénes estén involucrados en los
mismos, es decir, el personal operativo?.

2 Véase la referencia a Miguel Angel en el apéndice I, apartado 3.
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El papel de los mandos intermedios es el de ayudar al resto de trabajadores para que
entiendan esta responsabilidad y la sepan concretar.

El esquema que se muestra a continuacion explica las diferencias en la realizacion de
la Mejora Continua:

Sistema tradicional Sistema Toyota

Training

Reconocimientos
Empujado

Empujado por los empleados

por la gerencia Comunicacion

Técnicas del
Sistema Toyota

Como ya dijimos, con el empuje de los empleados las mejoras proceden del personal
que esta mas vinculado con los procesos, a pesar de ser prerrogativa de la gerencia el
hecho de indicar la direccidén a seguir.

b) El proceso de Direccidn por politicas

El sistema Lean esté estrechamente relacionado con la calidad total y las herramientas
que se desprenden. L.a Direccién por Politicas es uno de los principales procesos de la
calidad total que implica una gestion de la organizacion basada en mecanismos de parti-
cipacion de todo el personal (comunicacion interna, circulacion de la informacion) y la
focalizacion en objetivos estratégicos.

La Direccion por Politicas propone hacer operativa la estrategia de la entidad a través
de objetivos fijados que se despliegan en unos planos de accion. El establecimiento de una
politica implica el compromiso de la alta Direccidén con la mejora continua.

Este proceso es esencial para que las personas apliquen las Politicas de la Organizacién
y, al mismo tiempo, conseguir la participacion de este personal en la definicion de las
politicas mismas.

2. EL PAPEL DEL EQUIPO EN LA METODOLOGIA LEAN

En un sistema Lean es muy importante el potencial humano. No existe la figura del tra-
bajador o el operario sino que son miembros de un equipo de trabajo. Es una vision de la
organizacion como un todo, donde cualquiera tiene que aportar sus conocimientos y su
experiencia para contribuir a la mejora continua.

El personal de la organizacion es un elemento clave para trabajar con la flexibilidad que
requiere el sistema, con un amplio abanico de habilidades y con la posibilidad de una for-
macion continua. Igualmente, hay que recordar que son las personas las que mejor cono-
cen el proceso y, por tanto, quienes mas pueden aportar en la “caza del muda”.

Los trabajadores no son trabajadores, sino que se llaman “miembros de un equipo”

Las dimensiones de un equipo son pequefias: 4/5 personas, a las que se afiade un lider
de equipo, que trabaja como los miembros del propio equipo. L.os miembros del equipo
son conscientes de las estrechas relaciones e interacciones que deben llevarse a la practi-



ca en el ambito del grupo, y la cultura que se instaura se basa en una continua ayuda
mutua. Es el propio sistema de relaciones el que nos lleva a una colaboracion estrecha y
ayuda mutua.

El funcionamiento del equipo obra en un contexto de flexibilidad de tareas, con un sis-
tema de sugerencias, una formacion continua con tres objetivos fundamentales:

¢ Conseguir un servicio de la mas alta calidad
e Al coste mas bajo posible
e Con un nivel minimo de despilfarros

Un experto americano, John Shook, estuvo trabajando durante once afios para Toyota,
de los cuales alrededor de tres en Japdn. Por el gran interés de su experiencia hemos
reproducido en este apéndice un resumen de su articulo insertado en el libro Becoming
Lean3. A continuacion vamos a mencionar algunos framentos de este articulo:

En mi experiencia en Toyota, obreros, técnicos y personal del staff planificaban nuevos
programas, aportando propuestas a su superior para su aprobacion. Asi empezaba cada
nueva iniciativa. Durante todo el tiempo, los superiores evitaban decir a cualquier persona
lo que tenia que hacer exactamente.

Una frase del jefe de Shook:

Jamas digas a tu personal lo que tiene que hacer. Cuando lo haces, quitas la responsa-
bilidad a tus colaboradores.

Shook afiade que tard6 tres afios para entender como funcionaba todo y comenta el
proceso decisorio “bottom-up” existente en Toyota:

En realidad no era un proceso decisorio, sino de generacion de propuestas, pero a pesar
de todo, muy potente. Nadie decia a nadie lo que tenia que hacer. jQué magnifica respues-
ta al dilema del control flexible que agobia a todas las grandes organizaciones!

La empresa consigue una estrecha adherencia a la direccion establecida y los obreros
tienen libertad para explorar las mejores soluciones reales posibles a los problemas que
ellos mismos mejor conocen.

En la base de todo el Sistema Toyota hay una completa e incondicional confianza en las
capacidades del personal. Es esta confianza el verdadero carburante que hace mover a la

3 Jeffrey K. Liker: Becoming Lean. Portland: Productivity Press, 1998.
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organizacion y le ha permitido alcanzar unos niveles excelentes entre los mas altos del
mundo.

2.1 El aprendizaje de reglas

Si las reglas del sistema de produccion Toyota no son explicitas, scomo se transmiten?

Los directivos Toyota no dicen especificamente, a los obreros y supervisores, la mane-
ra como tienen que hacer el trabajo. Utilizan mas bien un enfoque de ensefianza y apren-
dizaje que permita al personal descubrir las reglas como consecuencia de la solucion de
problemas.

Por ejemplo, el supervisor, para enseflar a una persona los principios de la primera
regla, llegara a su lugar de trabajo y, mientras el operador vaya desarrollando sus tareas,
ird preguntando:

e ;Cdémo estas haciendo este trabajo?

e ;Como sabes si lo estas haciendo correctamente?

e ;Como sabes si el producto realizado no tiene defectos?
e ;Qué haces si tienes problemas?

Este proceso continuo permite al trabajador tener una vision cada vez mas profunda de
su trabajo particular. Gracias a muchas experiencias de este tipo, la persona aprende gra-
dualmente a generalizar de qué modo realizar cada actividad. Todas las reglas se ensefian
con una misma modalidad socratica de preguntas iteractivas y del problem solving.

La razén por la cual este método es especialmente eficaz para la ensefianza, es porque
el conocimiento se obtiene de manera implicita trabajando.

Por tanto, el Sistema de Produccion Toyota se ha transmitido hasta hoy con éxito solo
cuando los directivos se han mostrado capaces y con ganas de empefiarse en un proceso
similar de preguntas/respuestas para facilitar el aprendizaje, a través de “el hacer” (lear-
ning by doing)*.

Aqui el término mas importante es responsabilidad. El Sistema funciona asignando la
mayor responsabilidad posible al nivel mas “bajo” posible. Eso permite que un departa-
mento Toyota funcione esencialmente de forma auténoma. Si no hay algin problema
grave o cambios de proyecto, los directivos no son completamente necesarios para el fun-
cionamiento diario.

Con el trabajo estandarizado, las mejores practicas estan aseguradas y las mismas lle-
gan a ser la referencia para ulteriores mejoras. No se permite desviacion alguna de los
estandares.

Pero si alguien posee una idea mejor, facilmente se propone, se aprueba e implemen-
ta.

2.2. Una conclusion: el verdadero secreto de la metodologia Lean
Lo reproducido en este capitulo nos ayuda a entender el verdadero secreto de la meto-
dologia Lean. Para eso es necesario tener en cuenta una afirmacion de Taichi Ohno:

4. Spear ¢ H.K. Bowen: “Decoding the DNA of the Toyota Production System”, Harvard
Business Review, September-October, 1999.



Los recursos humanos constituyen algo por encima de cada medicion. Las capacidades de
estos recursos pueden extenderse ilimitadamente cuando cada persona empiece a pensar.

La metodologia L.ean ha conseguido movilizar los recursos intelectuales del personal
operativo, aquel que representa la inmensa mayoria de la plantilla de la organizacion, para
utilizar al maximo su inteligencia en cada aspecto del trabajo.

En el cerebro y en el corazén del propio personal se encuentran los principales recur-
sos de la entidad publica. Una observacién increible, obvia y al mismo tiempo increiblemente
desatendida.

3. El papel del agente de cambio

Los primeros pasos de la introduccion de la metodologia Lean son los mas dificiles, ya
que se debe vencer la inercia presente en cualquier organizacion.

Una vez empezada la transformacion, es imprescindible una continua presion para que
la misma no se detenga, y hemos visto que se necesitan varios afios. Por tanto, hace falta
un fuerte agente del cambio.

En el caso de un area de una organizacion publica de medias o pequefias dimensiones,
este papel lo ejerce el maximo directivo. En cambio, en las grandes, normalmente se
encarga un ejecutivo de alto nivel, colaborador del directivo mas importante.

Es indispensable que el agente del cambio domine los enfoques y las técnicas de la
metodologia en un nivel tal para que se pongan en marcha de forma espontaneas.

Por eso deben comprender a fondo las técnicas del flujo, del pull y de la perfeccion, y
el inico modo para conseguir esta comprension es participar en las actividades de mejo-
ra, hasta poder ensefiar las técnicas con seguridad. Al hacerlo, el agente del cambio debe
involucrar también a los demas directivos de la organizacion, para que el conocimiento
de todos aumente hasta llegar a entender las potencialidades de Lean.

Para iniciar la implantacién la metodologia Lean es util comenzar en un sector que
tenga unas prestaciones escasas, pero que sea importante para la organizacion. De esta
forma habra un fuerte empefio y los resultados que se vayan consiguiendo, reforzaran la
determinacion a continuar.

Una modalidad es la del “Sector Modelo”. Esta modalidad consiste en escoger un
grupo de servicios en un sector y trabajar sélo en esta area para llevar a la practica cada
nuevo enfoque Lean.

Todo eso tiene dos beneficios:

1. Al contener el cambio en un subconjunto de la organizacion, los riesgos de un fracaso
estan reducidos de forma significativa.

2. A causa de la larga curva de aprendizaje de este enfoque, la modalidad del “Sector
Modelo” permite focalizarse en el aprendizaje y aplicacion de muchos instrumentos en
una area, eliminando gradualmente todos los defectos de la implementacion.

Cuando empiecen a llegar los primeros resultados, habra una presion de la direccion
para acelerar el proceso.



El papel de los trabajadores y del agente del cambio

4. El servicio de soporte para el Sistema Toyota

En una gran organizcion es imposible introducir la metodologia Lean sin que en la
organizacion haya un grupo de personas que presten un servicio que respalde los cam-
bios a realizar de manera constante y continua. Un nombre posible para este servicio es
“Kaizen Promotion Office” (KPO).

Este servicio es esencial porque el desarrollo continuo de Semanas Kaizen requiere
para cada semana:

* Una preparacion
e La asistencia durante su desarrollo
e El seguimiento para la realizacion de las mejoras no realizables durante la semana.

y muchas otras actividades.
Vamos a reproducir una lista de referencia de las tareas de esta oficina:

Asistencia a la Direccion
e Colabora en la preparacion del programa para la introduccion de la metodologia.

Formacion
* Mantiene actualizada la documentacion para las actividades formativas.
* Dicta los cursos introductores en las varias técnicas Lean.

Semana Kaizen

e Acuerda con la direccion el programa anual de conducciéon de las Semanas Kaizen.

* Favorece la primera asistencia, durante y después de la semana Kaizen desarrollada
en varios sectores.

Comunicaciones

e Mantiene actualizados los datos donde figuran las informaciones mas importantes que
se refieren al programa de introducciéon del Sistema (plan plurianual, resultados alcan-
zados en el ano anterior, evolucion de los principales indicadores de mejora, etc.) y pre-
paran los documentos informativos a utilizar dentro y fuera de la empresa.

Por ultimo, comentar que hay que programar la rotacion en el interior del KPO, ya que
la permanencia en esta unidad tiene un alto contenido formativo. Puede tomarse en con-
sideracion el hecho de fusionar a este organismo con el Servicio Calidad ya existente en
la organizacion.
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INTRODUCCION

La exposicion de los casos practicos que se relacionan a continuacion son un claro
ejemplo de como la aplicacion de las herramientas de la metodologia I.ean ofrecen un
punto de vista radicalmente diferente al tradicional en cuanto a la mejora de procesos y
de las operaciones en la prestacion de servicios.

Se trata de casos practicos en los que ha participado Grupo Galgano y que han sido
escogidos para ofrecer una vision practica y amplia de lo que ha supuesto la aplicacion
de las herramientas Lean.

En primer lugar, en la seccién A, los casos practicos referidos a los Ayuntamientos de
Leganés y Vitoria desarrollan la metodologia de los eventos Gemba Kaizen, la mejora
rapida por excelencia. Estos casos introducen conceptos basicos como valor, flujo, muda,
familia de productos, y ademas se describen las dindmicas a seguir durante este tipo de
eventos.

En segundo lugar, en la seccién B, en los casos practicos de los Ayuntamientos de
Getafe, San Sebastian de los Reyes y Rivas Vaciamadrid, se describe con mas detalle la
puesta en marcha de herramientas como las 5’s, el Value Stream Map (VSM), y el
Heijunka (equilibrado de lineas).

Los servicios y procesos sobre los que se ha actuado son variados, lo que muestra la
capacidad de adaptacion del sistema Lean para dar respuesta a las necesidades plan-
teadas.

Se ha trabajado sobre procesos que se caracterizan por su necesidad de agilidad y fia-
bilidad, como son la gestién de los padrones tributarios en Leganés o el proceso de
Plusvalias en Vitoria. También se ha actuado en servicios que impactan directamente en
el ciudadano, como las Oficinas de Atencion al Ciudadano de Getafe y San Sebastian de
los Reyes, y la empresa municipal de limpieza Rivamadrid del Ayuntamiento de Rivas
Vaciamadrid.






SECCION A
LA MEJORA RAPIDA. LOS EVENTOS GEMBA KAIZEN
EN LOS AYUNTAMIENTOS DE LEGANES Y VITORIA

CASO PRACTICO 1
SEMANAS GEMBA KAIZEN EN EL AYUNTAMIENTO DE LEGANES

1. Introduccion
En el Ayuntamiento de Leganés se aplicd la metodologia .ean para dos fases del pro-
ceso gestion tributaria:

e La preparacion del padrén tributario del IBI
e La puesta al cobro de los padrones

Estos tramites se caracterizan por la necesidad de que los procesos sean lo mas veloces
y agiles posibles, ya que los tiempos para su ejecucion son muy ajustados y no dejan mar-
gen al error ni al desperdicio de tiempo.

En los apartados siguientes se explica la metodologia aplicada y las actividades realiza-
das en cada una de las semanas.

2. Metodologia aplicada
Si observamos la imagen siguiente veremos que la filosofia que envuelve a esta meto-
dologia esta descrita en la palabra kaizen:

Esta imagenes «w ——— wam
las necesito - R
mejor

KAIZEN ———>= Acci6n de mejora

Fuente: Elaboracion propia.

En la palabra gemba se nos dice donde se va a realizar el proyecto de mejora: en el lugar
de trabajo donde se desarrolla el proceso o accion a mejorar.
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Es, por tanto, un ejercicio de observar como se estan desarrollando los flujos realmen-
te. No se trata de un proyecto de mejora que se pueda realizar desde un despacho, sino
partiendo de una toma de contacto directa con la realidad.

2.1. Principios que seguir durante la Semana Gemba Kaizen

1. La focalizacion en los objetivos.

Todas las semanas deben comenzar presentando al equipo de trabajo los objetivos de
forma clara, cuantitativa y ambiciosa. Al acabar cada jornada de la semana el equipo debe
conocer claramente en qué punto se encuentran para alcanzar el objetivo.

2. El “gemba”
Todas las actividades de mejora se deben realizar en el &mbito de trabajo observando
en la realidad los materiales, las personas, la informacion, las herramientas...

3. Analizar el flujo de trabajo
Durante la primera sesion del trabajo se describira el flujo de trabajo del proceso sobre
el que se trabajara durante la semana.

4. Estandarizacion
A partir del estudio del flujo de trabajo se estandarizaran aquellas tareas que presenten
mayor dispersion y riesgo de muda, para poder medirlas y actuar sobre ellas.

5. Gestion visual del trabajo

Durante la semana se estableceran mecanismos para medir el impacto de las mejoras
realizadas, asi como herramientas que sirvan, al responsable y los trabajadores del proce-
s0, para controlar el proceso visualmente.

6. El rigor
Todas las actividades deben ser realizadas y documentadas utilizando los formatos
estandar de la Semana Kaizen:

e Spaghetti — Chart para el analisis del flujo de las personas.

* Idea Kaizen para reflejar las propuestas de mejora.

* Kaizen News para reflejar las actividades a realizar al terminar la semana.
* Hoja de objetivos para representar el resultado obtenido cada dia.

Los casos en los que se ha aplica la herramienta Gemba Kaizen se caracterizan por-
que el objetivo principal de la mejora era aumentar la velocidad del proceso y eliminar
tareas que no aportan valor, asi como estandarizar las fases del mismo. Estos procesos
han sido:

e Gestion y preparacion del padron del Impuesto de Bienes Inmuebles.
* Proceso de puesta al cobro de los padrones tributarios.



3. Desarrollo de la semana sobre la “Preparacion del padron tributario
del impuesto de bienes inmuebles” (IBI)

A continuacion se describe sucintamente el desarrollo de las actividades que se lleva-
ron a cabo durante la semana.

LUNES 3 DE JULIO
* Presentacion del proyecto al equipo de trabajo
* Breve introduccion a los conceptos Lean y a las actividades

MARTES 4 DE JULIO

e Descripcion del proceso por cada uno de los actores implicados. Se empezé por el SAC
(Servicio de Atencién al Contribuyente).

e Observacién de la tramitacion por la unidad de IBI

* Propuesta de las primeras ideas Kaizen

MIERCOLES 5 DE JULIO
e Toma de tiempos de operacién para unifamiliares y descripcion del VSM (Value Stream
Map) del proceso

JUEVES 6 DE JULIO
* Toma de tiempos de operacién para comunidades de viviendas (edificios).
* Propuesta de ideas Kaizen

VIERNES 7 JULIO
e Presentacion de las mejoras y propuesta de Value Stream Map

3.1. Descripcién del Flujo de Valor

El Flujo de Valor (Value Stream Map —VSM) es el conjunto de todas las acciones
(identificando las que aportan valor afiadido) necesarias para llevar a cabo el pro-
ducto.

Pero qué es valor. Valor, en el ambito privado, se define como aquello por lo que paga-
ria el cliente. En el ambito publico, el concepto valor es mas amplio, ya que implica, ade-
mas de las expectativas del ciudadano, los derechos que legalmente se establecen y que
son de obligado cumplimiento por la entidad publica.

La representacion grafica del flujo debe permitir:

* Ayudar a focalizar la atencion en la observacion del flujo de trabajo

e Identificar el muda y sus causas. Como se observa en el dibujo, se ha sefalado bajo
cada recuadro si aporta valor.

* Visualizar posteriormente los efectos de las mejoras a implantar en el flujo.

e Servir de base para el plan de accién de la semana.
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SAC 1BI UNIDAD 1Bl EMPRESA 1Bl
DE TERCEROS
Revision Grabacion Verificacion Verificacion Envio Grabaci6n Enviar Enviar a Realizar
documentacién | | datos de datos de datos catastro consergeria carga
902
Se envia para
cortar
54 u/mensuales
Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor No valor Valor
L 2 dias 3 dias 7da 1da
1dia dia 1dia 1 dia 1 dia 1 mes 1 mes 1dia
Revisar Grabar Emitir Ensobrar
CT: CT: CT. CT:
Co: co: co:
0 0: 0: 0:

Este es el flujo de valor de la situacion de partida sobre la que se trabajé durante la

semana. [Los cuadros sombreados en gris son tareas sobre las que se ha actuado de mane-

ra secundaria para reducir el tiempo total del proceso.

Los cuadros en color blanco son las tareas que se determino era necesario actuar para

aumentar la velocidad del proceso.

Cada uno de los cuadros representa una actividad, y por cada uno de ellos se realizd

una estimacion cualitativa del tiempo que conllevaba, asi como del tiempo que conlleva

el fluir de una a otra actividad. Se puede observar que el tiempo que supone cada activi-

dad esta anotado en cada uno de los cuadros, y el tiempo de fluir de actividad a actividad

se ha reflejado entre cada cuadro.

3.2. Andlisis de datos. Calculo del ‘takt time’

INPUT
Solicitud de alta en

el padrén de pisos/casas

unifamiliares

PROCESO

* Recibo IBI

* Recibo basuras

Takt time: ratio al que un producto acabado o servicio ha de ser producido, de tal forma

que satisfaga la demanda del cliente en un periodo de tiempo determinado.




A partir de los datos que nos aporta el flujo de valor de la situacion de partida, se ana-
lizaron en primer lugar los datos de las actividades del proceso:

Tiempo de operacion

/
Edificios Unidades Revisar/ Grabar Buscary Comprobar Buscar Alta expte  Recibos Emisién  Clasif. Ensobrar
(cargo)  Depurar base preparar terceros bonificacién basuras basura
Liquidable  plusvalia introducir ___por unidad /IBI
142 m 0,2 0,6 18 0,4 09 0,3 0,1 0,4

3124

En la esta tabla se puede ver la distribucion la carga de trabajo por cada una de las tare-
as. La fila enmarcada en un circulo rojo son los minutos de cada operacion del flujo.

Para calcular el rakt time se calculo, en primer lugar, la media de unidades tributarias
(pisos, casas, locales) que podia agruparse bajo un documento 902. En base a esta media
se multiplico por el nimero de documentos 902 que se habian recibido cada mes, esto
nos da como resultado el nimero medio de unidades fiscales tramitadas mensualmente.

Se ha calculado el nimero de unidades fiscales porque se ha definido como la unidad
de produccion en base a la cual se calcularan los tiempos de operacion.

El nimero de medio de unidades fiscales mensuales se multiplicara por el tiempo de
operacion de cada actividad, obteniendo asi el tiempo que implica cada actividad.

Las celdas sombreadas en azul grisaceo son las que corresponden a las tareas que 7o
aportan valor al proceso.

Calculo del zakt tzme: Para adecuar la produccion a la demanda seria necesario trami-
tar 25 unidades diarias, lo que significaria 2 unidades de trabajo diarias, y un total de 438
unidades por mes.

2100 —
2.000 —

1.900 — Cadencia: 438 unidades por mes

1.800 —| Cada dia: 25 unidades

1.700 — Horas de trabajo dfa: 2
1.600 —

1,500 —
1.400 —|
1.300 —
1.200 —|
1,100 —|
1.000 —
900 |
800 —|
700 —|
600 |
500 —|
400
300
200 —|
100 —|

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre ~ Octubre  Noviembre  Diciembre
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3.3. Propuestas de mejora a partir de la identificaciéon del muda

SAC UNIDAD 1Bl EMPRESA 18I
DE TERCEROS
Revisién Grabacién Verificacion Envio Grabacion Enviar Realizar
documentacion datos de datos catastro carga
54 u/mensuales|
Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor
3 dias 1da
1dia 1dia 1dia 1 mes 1 mes
Se ha de pasar el 902 del SAC a terceros
Plusvalias
CT:
co:
0:
Grabacién
en el médulo
Revisar Grabar Emitir Ensobrar
CT: CT: CT: CT:
co: co co:
0: 0: 0: 0:
Valor Valor
Clasificar
notificacion
catastro
CT:
co
0:
L |
1 dia 25 cargos

Como se observa en el nuevo flujo de valor, se ha ahorrado tiempo en la tramitacion

con la aplicacion de las mejoras que se describen a continuacion. En la situacion de par-
tida se invertia 2 meses y 16 dias frente a la situacion propuesta, en la que se invertiran 2

meses y 8 dias.

La razoén por la que no se ha podido disminuir el periodo de de dos meses es porque

corresponde al envio de documentacion para su tratamiento al Catastro, institucion sobre

la que no podemos influir durante la semana Gemba. Por tanto, podriamos decir que

hemos ahorrado un 50% de tiempo en la tramitacion que depende del Ayuntamiento de

Leganés.

Los principales mudas detectados son los relativos al transporte, y la adecuacion de las

herramientas informaticas a las necesidades del proceso. Por ello, se propusieron las

siguientes palancas o plan de accion:




ACCIONES MEJORA

Nim. Palanca Accion Responsable
Implantacion
1 Plusvalias de obra nueva a revisar y grabar antes Estudiar si el modulo de Transmisiones de TAO Unidad IBI / Informética
de realizar la carga se puede utilizar para grabar plusvalias sin
referencia catastral
2 Revisar causas de los errores del catastro Los errores més frecuentes son la direccion Unidad IBI / Cadastro
y el nombre de la sociedad
3 Evitar la revision de las bonificaciones por viviendas  En el 902 incluir si son de proteccién oficial Unidad IBI/ SAC
de proteccion oficial
4 En la cardtula del expediente hacer constar el nimero  Incluir el ndmero de viviendas bien en el 902 Unidad IBI /SAC
aproximado de unidades 0 preguntar desde el SAC
5 Consulta de los locales sin uso de vivienda para Realizar una consulta que permita extraer Unidad IBI / Informética
evitar la realizacién de los ficheros los ficheros de locales
6 Evitar introducir la base liquidable ( ya se esta Revisar con informatica y TAQ Unidad IBI / Informética
haciendo por informética)
7 Evitar la clasificacion del catastro Unidad IBI
8 Establecer criterios para el control visual del trabajo  Por fecha de llegada Unidad IBI
9 Establecer periodos mas cortos de tiempo para Enviar lotes de 200 mensualmente Unidad IBI
enviar la documentacion al catastro
10 Los listados de catastro han de subir cortados Antes de subir los envios del catastro se Unidad IBI /Consergerfa
y separado el papel carb6n corten y separen
11 Los requerimientos del 902 establecer basicos El SAC tramitard directamente a terceros los 902 Unidad IBI /SAC
para parar la tramitacion y dar prioridades que tengan escritura y planos. Y archivard y
requerird la informacion de todos aquellos que no
hayan traido la documentacién
12 Bonificacion VPO, introducirla autométicamente Realizar opcion que permitiese la introduccion Unidad IBI/ Informética

a pisos

de la bonificacién para todos los pisos de la
misma referencia sin tener que ir piso a piso

A continuacion se desarrolla cada una de estas acciones.
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MUDA DE TRANSPORTE Y MOVIMIENTO

OBJETIVO: Disminuir los desplazamientos internos y facilitar el inicio del proceso
ACCIONES:
1. Evitar la revision de las bonificaciones por viviendas de proteccion oficial.
1. Incorporar un nuevo protocolo de actuacion.
2. En el 902 incluir si son de proteccion oficial, modificar la caratula.
2. Realizar envios con cadencia.
A) Conocimiento del nimero de unidades
1. Incluir el nimero de viviendas bien en el 902 o preguntar desde el SAC.
2. En la caratula del expediente hacer constar el numero aproximado de unidades.
B) Evitar inventario y movimientos innecesarios
1. Requerimientos del 902: establecer basicos para parar la tramitacion y dar priori-
dades para el envio a la unidad de Catastro/IBI.
2. El SAC tramitara directamente a terceros los 902 que tengan escritura y planos.
Y archivara y requerira la informacion de todos aquellos que no hayan traido la
documentacion.
3. Minimizar los tiempos y movimientos internos
e Los listados de catastro han de subir cortados y separado el papel carbon.
4. Grabacion de las plusvalias de obra nueva por SAC en el nuevo médulo del programa de TAO
e Mantener una reunién con TAO para valorar la implantacion y posibilidades del nuevo
modelo.
¢ En caso positivo establecer un protocolo de actuacion con el SAC y con terceros.

MUDA DE DEFECTOS

OBJETIVO: Minimizar el tiempo dedicado a la correccion de datos.
ACCIONES:
1. Minimizar el tiempo dedicado a la correccion de errores detectados tras la carga.
1. Errores de terceros
¢ En el caso de no poder utilizar el modulo de plusvalias de TAO, realizar la carga y
la primera depuracion por terceros. El proceso se iniciaria en la unidad de IBI corri-
giendo errores en la creacion de unidades fiscales.
2. Errores en la conversion de datos de Catastro
e Establecer un sistema de revision y actualizacion de las reglas existentes para rea-
lizar las conversiones, con el objetivo de generar nuevas reglas o que las existen-
tes minimicen los errores detectados.
2. Evitar introducir la base liquidable, el calculo de la bonificacion aplicable a viviendas de
VPO sobre la misma referencia catastral.
e Estudiar con TAO / Informatica la posibilidad de aplicar la bonificacién de forma auto-
matica por referencia catastral.



MUDA DE PROCESO

OBJETIVO: Estandarizar los procesos de envio de documentos al Catastro y a Teficar
(empresa subcontratada para la grabacion de datos) para poder hacer mas fluido el
intercambio de documentacion procesada.

ACCIONES:

Generar un protocolo de actuacién para enviar y recoger informacion:

1. Envio a Teficar documentacion cada vez que se reciba y en lotes inferiores a 150 unidades.

2. Estructurar un sistema de recepcion con Teficar de forma que haya una cadencia acor-

dada y continua.

3. Envio a catastro la documentacion de forma mensual o en lotes inferiores a 200 unidades.

4. Recoger la documentacion de Catastro con una periodicidad quincenal. En funcién del

flujo modificar la periodicidad.

5. Mantener una reunién con catastro para intentar establecer un mecanismo de envio y

recogida con una cadencia previamente acordada.

3.4. Impacto de las acciones sobre el proceso

Dias de trabajo

35—

30—

25—

s
T

=
|

Dias de trabajo por mes
Ayto. Leganés

L
\ Situacion actual
u )
\ Aplicando una cadencia
n de 25 unidades diarias
Aplicando las palancas n /

En el grafico se puede observar el impacto de aplicar las mejoras descritas ante-
riormente, en el caso que s6lo se aplicase la cadencia de 25 unidades diarias (linea
verde) se puede observar una mejora considerable durante los meses de enero, abril
y octubre.

En la tabla siguiente se puede observar el ahorro de tiempo que supone la aplicacién
de las mejoras versus la situacion actual.



La mejora rapida

Situacion Actual Situacién propuesta

Horas Dias Minutos Horas Dias
Enero 195,0 32,5 5.495,3 91,6 15,3
Febrero 12,1 2,0 340,9 57 09
Marzo 10,3 1,7 2914 49 08
Abril i 12,0 2.020,5 33,7 5,6
Mayo 319 53 898,9 15,0 2,5
Junio 43,0 72 1.212,3 20,2 34
Julio 05 0,1 13,7 0,2 0,0
Agosto 12,3 2,0 346,4 58 1,0
Septiembre 234 39 659,8 1,0 18
Octubre 51,6 8,6 1.454,2 242 4,0
Noviembre 14,8 2,5 4179 7,0 1.2
Diciembre 23,0 38 648,8 10,8 18
81,6 383

4. Semana Gemba Kaizen: proceso de puesta al cobro
de los padrones tributarios

4.1. Descripcion de las acciones realizadas

LUNES Y MARTES
1. Formacion Lean Manufacturing
2. Entrevistas con los distintos responsables:
Se han mantenido entrevistas para analizar el flujo de trabajo de la “puesta al cobro de los
padrones”. Las unidades entrevistadas han sido:
* Responsables del Padrén de IBl y Vehiculos
* Responsable de Informatica
* Responsable de Terceros
* Responsable de Recaudacion
* Responsable de Régimen Interior

MIERCOLES Y JUEVES

e Anélisis de la documentacion: se ha estudiado la documentacion generada.

e Se han estudiado con cada una de las unidades implicadas los tiempos de tramitacion.

¢ Se han realizado las planificaciones para cada una de las puestas al cobro del padrén
previstas.



4.2. Andlisis de datos

El primer muda, que surge durante el estudio del flujo de trabajo, es que no hay una
persona que pueda ofrecer una vision integrada de todo el proceso y que a su vez sea res-
ponsable de la totalidad de las tareas del flujo.

Se han realizado trabajos para la estandarizacion del proceso trabajando las principa-
les unidades conjuntamente, Unidad de Terceros, Unidad de Recaudacion y Unidad res-
ponsable del padron (en este caso los responsables de IBI y Vehiculos).

El mayor muda se encuentra en la actividad que realiza la unidad de régimen interior
de recepcion de los recibos impresos por la Caixa, y en algunos casos, que analizaremos
posteriormente, almacena durante un mes. Esta actividad no aporta valor porque no se
verifica en ningin momento el contenido de los paquetes, por tanto no nos asegura que
lo que se recibe sea lo que efectivamente se espere para su distribucion.

Atk Duets  namns ‘1 1806 |‘IBIU5 2908 |02/07 |09:07 [16/07 |23/07 |30/07 |06/08 (1508 |20:08 [27/08 [0308 (1003 (1703 [2408 (M40 |1
egundo Pizzo J20¢g L 4
Infroduccion modificaciones 4g i Resp. P-drﬁr;l
Realizacion de los 2 ficheros Bg : ormatica
Verificar los datos del fichero (conte 1g : 3 : dromyl. Recaudacion
Recaudacion lo remite a la Caiza E ] | Il Iwcaudaclnn -
La Caixa hace ka primera prueba de ) 5 ta m ara Ser LIO mleeSta
Comprovacion de 10s recivos envio © 29 : : Ihwu cion
La Caixa informa ds que ha enviado Hg H <‘ - s :{sl:(; EE : |
Revisién de los dates enviados por - 1 1|§e C e Po ] 4 GJ text ‘3 D e rl
Regimen interior recepciona los recik 1g : n U Reglmen Interior
Envia 15 diss del vencimienta de woll Fi | ! :
Feriodo voluntsriz LGl CaSO una Imagen T [
Fl cia siguiente &l vencimienta se har 79

El segundo muda detectado es la aplicacion de filtros generales por parte de la unidad
de informatica con un plazo escaso de tiempo para la reparaciéon de posibles incidencias
o errores. Como se puede observar en la planificacion que se muestra a continuacion, el
tiempo para la resolucion de trabajos es escaso, para poder realizar tareas de depuracion,
con lo que finalmente no sirve al objetivo de eliminar errores.
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Idem .

Total de dias para la resolucion
incidencias = 5 dias 4
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4.3. Aplicacion de soluciones a los mudas detectados

MUDA DE INVENTARIO Y FALTA DE CONTROL SOBRE LA EMISION DE RECIBOS

OBJETIVO: Establecer una herramienta de control que permita detectar posibles errores
generados por la imprenta encargada de la emision de recibos.
ACCIONES:

Establecer una normalizacion de las cajas en las que llega la documentacion para faci-
litar su control. Si el peso es igual para todas las cajas es mas facil su control. A partir
de los datos analizados en cada caja hay 1.500 recibos.

Establecer una etiqueta en cada una de las cajas donde se indique el nimero del pri-
mer yultimo recibo para poder controlar el contenido.

Desde Informatica se puede facilitar un numero de ordenacién a Régimen Interior, que
sera el mismo que utilice la imprenta y le permitira el control.

Se esta pendiente de mantener una reunién con la Caixa para estudiar la posibilidad de
poder poner en practica estos controles.

MUDA DE PROCESO

OBJETIVO: Establecer una dindmica de revision de los padrones con margen suficiente
para su verificacion y resolucion de incidencias.
ACCIONES:

Establecer una revision del padron sistematica durante el afio.

Se considera que seria suficiente una revision donde participaran las unidades respon-
sables del padrdn, informatica y la unidad de terceros.

Esta revision deberia establecerse como minimo dos meses antes de la aprobacion del
padron.

Previamente, las unidades responsables del padron deberan establecer los criterios
especificos del padron y hacerlos llegar a la Unidad de Informatica

A partir de las incidencias detectadas la unidad responsable de padrén debera estable-
cer las acciones de mejora.
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Se propone en este grafico cuando se deberia hacer como minimo una revision del
padron, como puede observarse, las revisiones se han planificado con el plazo minimo de
un mes antes del inicio del proceso de puesta al cobro.

1. Introduccién

La gestion de cualquier proceso de cualquier organizacion ha de ser dgil, pero quizas
donde la necesidad de esta agilidad es vital es en los procesos de gestion tributaria de la
administracion local, ya que suponen un factor critico para la obtencién de recursos
financieros, ya de por si reducidos en cualquier Ayuntamiento. Ademas los procesos tri-
butarios requieren que el proceso sea fiable y a prueba de errores. Por tanto, el reto de cual-
quier intervencion es doble: de un lado, conseguir la mayor agilidad posible, y, por otro,
evitar posibles errores.

En el Ayuntamiento de Vitoria se actu6 sobre el proceso de gestion de plusvalias que
seguidamente pasamos a describir.

El objetivo principal es: “Reducir del tiempo de resolucion los tramites relacionados
con los expedientes de plusvalia”

Para ello, en primer lugar, se analizan los factores que afectan al proceso de plusvalias:

e Entradas: solicitudes o escrituras publicas.

* Proveedores: notarias, gestores, ciudadanos.

¢ Recursos humanos dedicados a la gestion de plusvalias: 10 personas con distinta expe-
riencia y formacion.

e Normativa aplicable: las ordenanzas municipales aplicables acostumbran a variar anual-
mente.

* Recursos tecnoldgicos: las aplicaciones informaticas utilizadas para la gestion de las
plusvalias presenta algunos inconvenientes que entorpecen la tramitacion.

* Recursos materiales: se estudia la adecuacion del mobiliario y material de oficina.

* Salidas: notificaciones, recibos de pago.

* Proceso: el proceso de plusvalia abarca 19 modalidades distintas de tramites.

2. Desarrollo de la Semana Gemba Kaizen

¢ Anteriormente a la semana Gemba Kaizen, se han recogido datos sobre el funciona-
miento, numero de expedientes realizados anualmente, personas dedicadas a la trami-
tacion de plusvalia.

e La primera sesion, el lunes, se realiza la presentacion del equipo de trabajo y se impar-
te una breve formacion donde se explican los elementos basicos del sistema.
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* En segundo lugar, se describe el proceso para la tramitacion, atendiendo especialmen-
te a la descripcion de tareas, aplicaciones informaticas, ubicacion de los materiales y

elementos necesarios para el desarrollo del trabajo.

e El resto de las sesiones sigue una mecanica similar, a primera hora del dia se verifica
el orden de actuacion, se identifica el muda, se ponen en marcha soluciones y se vuel-

ve a la identificacion de nuevo muda.

e A ultima hora del dia se contabilizan las entradas de documentacion de plusvalias y los

expedientes finalizados

Lunes 20 de marzo

Las actividades que se llevan a cabo el primer dia de la Semana Gemba Kaizen, supo-
nen una primera toma de contacto con los conceptos Lean por parte del equipo de tra-

bajadores que van participar en el proyecto.Y la puesta en comtn de como se desarrolla

el proceso objeto de analisis.
Las actividades que se realizan son las siguientes

ACTIVIDAD 1. Presentacion del equipo de proyecto.

Equipo de proyecto Afios de Experiencia
Responsable de funcion pdblica 20
Responsable del 4rea de plusvalias y IBI 21
Administrativo 15
Auxiliar Administrativo 13
Administrativo 22
Jefe de servicio 10

ACTIVIDAD 2. Realizar una breve formacion en LLean Manufacturing, en la forma-
cion se explica al equipo el objetivo de la semana, cudles van a ser los pasos que se van a

seguir y qué significa la “caza del muda o desperdicio”.
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ACTIVIDAD 3. Describir las tareas que se van a realizar en cualquier tramite relacio-
nado con las plusvalias. En este caso, se utiliza la técnica del Spaghetti Chart, para dibu-
jar el recorrido que realiza una persona para realizar una plusvalia.

ACTIVIDAD 4. Estudiar la dedicacioén de los recursos humanos disponibles. En este
punto se calcula la capacidad de produccion del equipo humano, que tiene, entre sus fun-
ciones, la realizacion de tramites relacionados con las plusvalias. Para ello, se ha calcula-
do a partir de la jornada diaria de cada persona (jornada completa o jornada parcial) y la
proporcion de esta jornada que dedica a la tramitacion de plusvalias.

La suma de todas estas dedicaciones son las horas totales anuales que se disponen para
la tramitacion de expedientes de plusvalias.

Personas Tipo de jornada Horas Dedicacion a plusvalias horas / afo
1 JC 75 09 1.485
1 JC 75 0,9 1.485
1 JC 75 09 1.485
1 JC 75 0,7 1.155
1 2/3 JP 8 0,3 330
1 JC 75 03 495
1 JC 75 05 825
1 2/3 JP 5 0,15 115
1 JC 75 0,1 165
1 JC 75 03 495
TOTAL HORAS DISPONIBLES ANUALES 8.035

JC: jornada completa de 7,5 horas diarias
2/3 JP: jornada parcial, correspondiente a 2/3 de la jornada, 5 horas diarias

ACTIVIDAD 5. Identificar las familias de tramites:

Familia: es un grupo de tramites que pasan a través de procesos similares y equipo
comun, con tiempos de gestion comun.

Se diferenciaron tres tipos de familias segtn la dificultad y tiempo necesario para su

realizacion:
Tramites faciles Tramites de dificultad Tramites de
e Compra — Venta media dificultad alta
e Donacion ¢ Herencia » Segregacion /
* Permuta e Extincion de usufructos agrupacion
e Liquidacion de sociedad de gananciales * Cambio de ¢ Fusion / absorcion
¢ Disolucién de cooperativa denominacion e Liquidacion de
* Aportacion a gananciales * Adjudicaciones judiciales comunidad de bienes

¢ Aportacion a sociedad / Ampliacion de capital /subasta
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ACTIVIDAD 6. Medir los tiempos de tramitacion segun la clasificacion. Empezar a
proponer medidas y ponerlas en marcha:

Para la medicion de tiempos se utilizaron dos técnicas:

a) Medicion real de tiempo, para los grupos de familias faciles y de dificultad media.
Para ello se control6 el tiempo que un trabajador empleaba en realizar un tramite corres-
pondiente a cada familia. Ese fue lo que se denominé tiempo medido.

Ademas, segun la experiencia de los trabajadores y teniendo en cuenta las posibles inci-
dencias, se calcul6 lo que llamamos el tempo acordado.

b) Medicion segtn la experiencia: para la familia de tramites de dificultad alta, debido
a su complejidad, se estim¢ el tiempo en base a la experiencia de los trabajadores.

Los diferentes tiempos por familia son los siguientes:

Tramites faciles:
e Tiempo medido: 9 minutos
e Tiempo acordado: 10 minutos

Tramites de dificultad media:
e Tiempo medido: 29 minutos
e Tiempo acordado: 35 minutos

Tramites de dificultad alta

e Tiempo acordado: 300 minutos

ACTIVIDAD 7. Establecer el indicador que nos permita ver el impacto en el proceso
de implantacion de mejoras propuestas.
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Se trata de un diagrama in-out, que servird como herramienta visual para que
todo el personal conozca el estado del trabajo. El mecanismo de funcionamiento es
el siguiente: al acabar el dia se cuentan los expedientes entrantes y los realizados y
se suman al del dia anterior. El objetivo es que, con la aplicacién de las acciones
para solucionar los mudas detectados, la diferencia entre entradas y salidas dismi-
nuya.

Este grafico servira para la gestién del proceso, su finalidad va mas alla del evento
Gemba Kaizen, sirve para que los responsables de la unidad organizativa y los propios
trabajadores tengan informacion del trabajo realizado y pendiente.

ACTIVIDAD 8. Identificar el muda:
Durante el primer dia de la semana se empieza a identificar por el equipo los primeros
mudas o desprecios:

e Falta de centralizacion de la documentacion que llega via fax y correo.

e Falta de documentacion de los expedientes de obra nueva.

e Los tramites de herencia y de compra-venta no se reciben a la vez.

e Hay duplicidad al hacer la separacion de tipologias de (familias) de escrituras.

e Los tramites de rustica estan centralizados en una sola persona.

e Falta de polivalencia del personal en ciertos expedientes.

e En el aplicativo informatico aparecen referentes al censo de basuras exentas.

e Falta una vista general de todas las propiedades de un mismo contribuyente.

e Hay que repetir la introduccion de datos multiples veces para diferentes tareas
(por ejemplo, herencias cuando hay mas de un beneficiario con la misma parti-
cipacion).

e Se comparten las fichas de plusvalia lo que ralentiza el proceso ya que se pierde tiem-
po buscando la ficha en la mesa de los compafheros.

¢ No hay capacidad de modificacién de datos catastrales.

e Se dan por finalizados los expedientes por lotes, no cerrandose los expedientes del
dia.

¢ Falta de asignacion de expedientes a las personas. Cada uno escoge “a la carta”.

e Falta preclasificar los expedientes. Estan todos mezclados, el Unico criterio de clasifica-
cion es el orden de llegada, sin atender a su complejidad, todos siguen los mismos cir-
cuitos.

¢ No se “ve” el volumen de expedientes.

e Falta una organizacion del puesto de trabajo adecuada a las tareas.

Martes 21 de marzo

ACTIVIDAD 1. Calcular el takt time:

Takt time es un vocablo aleman que significa “compas”. Como ya dijimos, es el
ratio al que un producto acabado o servicio ha de ser producido, de tal forma que
satisfaga la demanda del cliente en un periodo de tiempo determinado. Takt time
resulta de dividir el tiempo de trabajo disponible de produccion por la demanda del
cliente.
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Total de expedientes de dificultad baja: 7.482 representan un 87% del total
e Takttime = 7.482/ 8.035 = 1 expediente / hora = 7,5 expedientes dia

Expedientes de dificultad media = 860 representan un 10% del total
e Takt time = 860 / 8.035 = 1 expediente cada 10 horas.

Expedientes de dificultad alta = 258 representan un 3% del total
e Takt time = 258 / 8.035 = 1 expediente cada 33 horas

Acumulado de expedientes
e 8.600 expedientes anuales / (8.0354 * 60) = 1,07 expedientes por hora

Miércoles 22 de marzo y jueves 23 de marzo
Aplicacion de las acciones para la eliminacion del muda y descripcion de las acciones
de mejora realizadas:

IDEA KAIZEN 1

Muda identificado:
* Falta de polivalencia del personal en ciertos expedientes.

Solucién puesta en marcha
* Realizacion de una matriz de polivalencia.
e Elaboraciéon de un procedimiento de formaciéon operativa en el que se “aprende
haciendo”.
e Completar la formacién del personal técnico mas polivalente por parte de la jefatu-
ra de servicio.

Resultados
¢ Se debe obtener un mayor conocimiento practico de la diferentes casuisticas.
e Permitira una mayor adaptacion a la demanda, ya que habra mas personas que
sepan hacer mas cosas.

Observaciones

Para realizar la matriz de polivalencia a partir de la cual se disefiara el plan de formacion
“Aprende haciendo”, se pregunté a cada una de las personas relacionadas con el ambito de
plusvalias sus conocimientos de cada uno de los tramites identificados. Utilizando un cédigo
de colores se elabord la matriz de polivalencia.



Tramites relacionados con plusvalias
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Trabajador 1

Trabajador 2
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Trabajador N

A partir de la matriz de polivalencia resultante se establecieron dos niveles de formacion:
¢ Formacion de reciclaje o perfeccionamiento para el personal mas polivalente.
¢ Formacién de capacitacion del personal menos polivalente, estableciendo “tutores”
a los que puedan consultar dudas y que les puedan ayudar en la tramitacién, por
parte del personal mas polivalente.

IDEA KAIZEN 2

Muda identificado
e Las escrituras de compra-venta y las de herencia no llegan de manera coordinada,
por lo que se pierde tiempo buscando la documentacion.

Solucién
e Priorizar la tramitaciéon de las herencias para que se tramiten antes que la compra-
venta. Se establece un protocolo.

Resultados
e Se evitan pérdidas de tiempo en la busqueda de documentos y duplicidad de
tareas.

IDEA KAIZEN 3

Muda identificado
¢ La documentacion que llega via fax o correo se acumula en la gaveta sin repartir.

Solucién Puesta en marcha
¢ Designar a un responsable y definir las tareas que deberia realizar.

Resultados
* Evitar tiempos muertos a la espera de documentacion y agilizar su tramitacion.
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IDEA KAIZEN 4

Muda identificado

No existe una preclasificacion de las entradas se escogen a la carta por el per-
sonal.

Solucién planteada
Se describe el proceso de trabajo, explicando los criterios de clasificacién y reparto.

El personal del registro de entrada clasificara la documentacion segun las tres fami-
lias identificadas (Facil = A; Dificultad media = B; Dificultad alta = C).

La persona responsable del area de plusvalias repartira cada dia, segun la poliva-
lencia del personal (siempre pensando en potenciarla), los diferentes expedientes.
Dejara la documentacion en la bandeja de entrada que hay sobre cada una de las
mesas de trabajo, con ello se obtendra una mejor gestion visual del trabajo en curso
por posicién de trabajo y de la documentacion utilizada.

Sobre el archivador de las fichas de calle se pondran tres bandejas con las letras A,
B, C, donde estaran los expedientes de entrada, al lado se pondra el archivo de los
expedientes finalizados. Con ello se conseguird una gestion visual del trabajo que
hay que realizar y el ya realizado, ademas de una reduccion de los desplazamien-
tos.

Al final del dia, se contabilizaran los expedientes finalizados y la documentacion
entrada.

Resultados

Agilizar el proceso de trabajo, equilibrar cargas de trabajo procurando la polivalen-
cia del personal.

Al agrupar en un mismo lugar fisico la documentacion necesaria para el trabajo se
ahorra tiempo en los desplazamientos.

Se visualiza mejor el trabajo en curso y las fichas de calles que se estan utilizando.

NE
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el trabajo a realizar cada manana




IDEA KAIZEN 5

Muda identificado

* Distribucion y puesto de trabajo inadecuados para los requerimientos de las tareas
que realizar.

Soluciones propuestas
* Nuevo disefo del puesto de trabajo.

Resultados
* Mejorar las condiciones de trabajo, permitir mas espacio en las mesas para poder
dejar sobre ellas la documentacion necesaria y evitar desplazamientos continuos
para recoger y dejar la documentacion.
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IDEA KAIZEN 6

Muda detectado
e La aplicacion informatica de “producciéon” no se adapta a las necesidades actuales
de tramitacion.

Solucién puesta en marcha
* Redactar las mejoras a la aplicacién para la realizacién de un plan de accién con-
juntamente con el servicio de informatica.
Resultados

e Agilizar la tramitacion y, en algunos puntos del proceso, la duplicacién de tareas.

3. Resultados obtenidos
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SECCION B

APLICACION DE HERRAMIENTAS LEAN. CASOS PRACTICOS

DE LOS AYUNTAMIENTOS DE GETAFE (5’S), SAN SEBASTIAN DE LOS REYES
(HEIJUNKA, EQUILIBRADO DE LINEAS) Y RIVAS VACIAMADRID

(VALUE STREAM MAP - VSM)

1. Introduccién

El presente caso practico estd centrado en la Oficina de Atencién al Ciudadano del
Ayuntamiento de Getafe. Este caso nos servira para abordar algunas herramientas para
mejorar la prestacion del servicio desde el punto de vista de la operacion. Con resultados
tanto en la percepcion sobre la atencion prestada, como internamente en la capacidad de
atencion y eficiencia asociada.

Una de las herramientas [.ean muy sencilla de aplicar son las 5’s, que junto con la
estandarizacién y la eliminacion del “muda” forman los tres pilares del Gemba Kaizen
basado en el enfoque de sentido comun y bajo costo hacia el mejoramiento, en cualquier
organizacion, ya sea del sector industrial, de servicios, o del sector publico.

2. Caso practico 5'S en atencion al ciudadado

Se trata de una técnica sencilla impulsora de la mejora aplicada en el Servicio de
Atencion al Ciudadano del Ayuntamiento de Getafe.

Las 5’s se originaron como una aplicacion de mejora continua en talleres, pero ahora es una
técnica que puede ser utilizada en cualquier ambiente de trabajo: oficina, taller, servicios, etc.

Las fases en las que se desarrolla esta metodologia son las siguientes:

e 1’s seiri o separar: diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios y eliminar lo
innecesario.

e 2’s seiton o organizar: colocar las cosas Utiles y necesarias de forma que todo el mundo
entienda cual es su lugar una vez eliminado los elementos innecesarios.

e 3’s seiso o limpiar: efectuar una “limpieza inteligente” del puesto de trabajo: redefinir las
condiciones operativas optimas del puesto.

e 4’s seiketsu o estandarizar: comunicar el estandar y las condiciones operativas a todo
el mundo de la manera mas simple posible, y extender hacia uno mismo el concepto de
limpieza practicando continuamente los tres pasos anteriores.

e 5’s shitsuke o respetar: respetar los estandares para mantener y mejorar las condicio-
nes definidas.
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Los objetivos principales que se buscaban aplicando las 5°s en el Servicio de Atencién
al Ciudadano del Ayuntamiento de Getafe fueron:

e Utilizar de forma 6ptima el espacio disponible.

* Reducir el tiempo de busqueda de materiales.

* Reducir los traslados de material.

e Crear en las personas el habito de mantener su puesto de trabajo ordenado y limpio.
* Hacer el puesto de trabajo mas ordenado y, por tanto, mas seguro.

e Hacer los flujos completamente visibles en la Oficina de Atencién al Ciuadano.

¢ Comprometer a las personas en el funcionamiento de la linea de produccion.

Podemos agrupar los pasos en el siguiente esquema de trabajo:

Andlisis de - - Nuevas condiciones
las condiciones actuales Acciones de mejora estandar del puesto
del puesto de trabajo (5'5) de trabajo

2.1 Desarrollo de las fases
1's: seiri (separar)

Principio

Mantener en el puesto de trabajo solo las cosas necesarias. En esta fase se separaran los
materiales utiles de aquellos que no lo son, y nos desprenderemos de todo aquello que
resulta innecesario.

Objetivo
Eliminar y evitar tener cosas inutiles en el puesto de trabajo.

Metodologia
1. Identificar el area de intervencion mediante fotografias.

Fotos referentes a la situacién de partida.



2. Definir los criterios de separacion. Se aconseja separar los materiales en tres grupos,
segun su frecuencia de uso:

Grupo 1: material que se usa a cada momento, todos los dias.

Grupo 2: material que se usa de forma esporadica (una vez al mes) pero es material
necesario.

Grupo 3: materiales inutiles, como por ejemplo los poco funcionales o innecesarios,
obsoletos, caducos, fraccionados, rotos, deteriorados, etc.

3. Separar fisicamente el material titil del inutil:

Marcar aquello que no se utiliza cada dia con una etiqueta roja.

Asegurar que todo lo marcado es realmente inutil.

Para los diversos materiales, definir las cantidades maximas a almacenar en linea.
Antes de cambiar cualquier contenedor coordinar con logistica.

Buscar un lugar alternativo para herramientas y equipos que son necesarios, pero que
no se utilizan cada dia.

Resultados

El area de intervencion donde se actud comprendia los procedimientos de registro, de
padron y de informacion.

Los criterios de separacion seleccionados fueron los siguientes:

Material necesario
por puesto de atencion
al publico

Impresos diarios Impresos © |mpreso estdndar (mismo registro). 50 impresos.
de padrén o Alta en el padrén. 20 impresos
o Cambio de domicilio. 10 impresos
o Autorizacion. 30 impresos.

Impresos  Impreso esténdar (mismo padrén). 50 impresos.
de registro © |mpreso estdndar ventanilla Unica. 25 impresos.

Otros impresos no necesarios ® Orden de domiciliacion bancaria

todos los dias e Solicitud de entrevista con el alcalde

(en segunda lingas) e Solicitud de duplicado en periodo voluntaria
o Solicitud de duplicado con recargo 5%
e Impresos de informacién
o fic.
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Material necesario Material e Grapadora y repuesto de grapas
por puesto de atencion © Dos bandejas una para registro y otra para padron
al pablico e Boligrafos y boligrafo de mostrador

e Sello compulsa

o Sello padron

© Tampones

o Quitagrapas

e QOrdenador

© |mpresora normal
e |mpresora etiquetas
o Papeleras

Material necesario © |mpresos para una semana de trabajo en sus respectivas bandejas (500 de cada uno)
en almacén © Toner para impresoras

e Cajas de archivador (10 cajas)

e Archivadores del afio pasado

o GComprobacion del padrén afio 1975

e Comprobacion del padrén afio 1981

Material a trasladado/ Comprobacion del padrén afios 1996 y 1981 (dos armarios)
eliminado en el puesto Archivo padron afios 2004 y 2005 (mas de tres armarios)

de trabajo (trasladar Varios impresos no utilizados o desactualizados (mas de 15 impresos)
aregistro) Ordenanzas fiscales de 2006

Libros no utilizados

Material informativo de puestos de trabajo
Comunicados internos desactualizados
Guias de educacion desactualizadas
Listado de opositores desactualizados
Un escéner no utilizado

Varios armarios infrautilizados

Gufas de formacion

Incidencias resueltas

Revistas no necesarias

Peri6dicos no necesarios

Etc.

2’s: seiton (ordenar)

Principio

En esta fase se dispone de forma ordenada los materiales utiles y se identifica su ubicacion: “Un
lugar para cada cosa y cada cosa en su sitio”.

Este orden establecido debe facilitar la busqueda, utilizacion y reposicion de cada elemento. Para
ello, cada usuario debera colocar en su justo lugar el articulo que tom¢ al terminar de utilizarlo.

Objetivo
Hacer las cosas ttiles facilmente identificables, utilizables y que se puedan encontrar.



Metodologia
1. Observar la oficina.

2. Una vez eliminados los objetos superfluos, identificar los que son necesarios con su
codigo o nombre.

3. Determinar un sitio para cada cosa estableciendo un criterio de clasificacion (por
ejemplo, basado en la frecuencia de uso).

Colocr en archivo

Hay texto que XXXXXXXX
no leo

Colocar en
XXXXXXXX

Es posible )
XXXXXXXX Colocar junto

XXXXXXXX

Algunas
veces al
XXXXXXXX

Cada
XXXXXXXX

Documentos
Muebles
Materiales
Herramientas
XXXXXXXX

Algunas veces al
XXXXXXXX

Varias veces

Colocar en Colocar cerca
XXXXXXXX

Varias veces XXXXXXXX

XXXXXXXX

Colocar en el érea
XXXXXXXX

Etiquetar las posiciones de almacenamiento y los objetos que hay que colocar, de forma
que sean inmediatamente visibles (gestion visual).

Reorganizar y codificar los espacios, los estantes (una vez identificados), utilizando el
minimo espacio necesario.

Anotar en cada lugar de trabajo donde estan colocadas las herramientas o materiales.
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ORDENAR LOS ESTANTES CON SENCILLEZ, CLARIDAD, COMODIDAD

DONDE ‘ ‘ CUANTO ‘ ‘ cOMO

Enumerar estantes La posicion esta Indicar las cantidades Integrar con los
y posiciones enumerada con el mismo min. y max. de los parametros ergonémicos
c6digo del contenedor materiales (existencias
o0 del material minimas indispensables

y nivel de reposicion)

Resultados

Los resultados obtenidos en esta segunda fase fueron, principalmente, la ordenacién e
identificacion de los impresos en sus estanterias y bandejas correspondientes.

Mediante etiquetas adhesivas se identificaron todos los soportes donde van colocados
los impresos que se utilizan en el servicio. Por un lado, las bandejas donde se encuentran
los impresos que serviran de repuesto para cada puesto de atencion al publico, asi como
los arboles o estanterias colocadas a corta distancia de los puestos.

Se identificaron y ordenaron los materiales necesarios para cada puesto de atencion al
ciudadano, eliminado todo aquello que suponia un entorpecimiento para el correcto des-
arrollo de la prestacion del servicio.

Colocacion puestos de atencion al ciudadano ‘ ‘ Colocacion puestos de atencion al ciudadano

Material
puesto

o

Impresos

B. Padron /

B. Regist




= N s il e, . R
/" Identificaci6n de cada impreso ‘ Identificacién de cada impreso \/

3’s: seiso (impiar)

Principio

Se basa en mantener el puesto de trabajo limpio e inspeccionar, durante la limpieza las
instalaciones. La inspeccion permite localizar los problemas y hace que conozcamos
mejor la ubicacion de los diferentes elementos y puestos de trabajo.

Es necesario efectuar una “limpieza inteligente” del lugar de trabajo, es decir, redefinir
las condiciones Optimas operativas para el puesto. Esto incluye identificar y eliminar las
fuentes de suciedad, asegurando que todos los medios se encuentran en perfecto estado.

Objetivo
Volver a las condiciones operativas 6ptimas de funcionamiento y a los estandares de
mantenimiento de las maquinas y los equipos.

Metodologia

1. Definir las condiciones operativas 6ptimas de funcionamiento.
2. Limpiar e inspeccionar los puestos de trabajo.

e Limpieza a fondo inicial.

¢ Limpieza a fondo y esmerada para completar las actividades realizadas (eliminar impre-
sos obsoletos, informes no actualizados, objetos no necesarios para el puesto de tra-
bajo, etc.). Recogida selectiva de la basura.

3. Definir estandares operativos y de mantenimiento. Es importante establecer un pro-
grama de limpieza, diario y periddico, con un cuadro de actividades para cada lugar espe-
cifico.
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Resultados

Se ha llevado a cabo una limpieza profunda de todos los puestos de trabajo, identifi-
cando elementos fuera de uso, como documentacion e impresos obsoletos, comunicados
internos desactualizados, guias desactualizadas, listado de opositores desactualizados, ele-
mentos informaticos no utilizados, varios armarios infrautilizados, guias de formacion,
incidencias resueltas, revistas no necesarias, peridédicos no necesarios, etc.

Con el fin de establecer un programa de limpieza perioédico se ha definido una instruc-
cion técnica para todo el personal, identificando las actividades que hay que realizar para
mantener el orden y la limpieza en el puesto de trabajo.

ft AYUNTAMIENTO
DE GETAFE

é:CI??] 5@2@ IﬁRﬁLévTENNIEQTO DEL PUESTO DE TRABAJO
A 3

EAS AREA POR EL PERSONAL DE ATENCION DIRECTA

quamam&aqa&basmsale regular

Rellenar las carpetas con la cantidad de impresos necesarios

Irmpreso estandar. 50 impresos. Auterizacian. 30 impresos.
fla w8l pacion 40 mprescs Impreso  estindar ventanilla Gnica. 25
Cambio de domicilio, 10 impresos impresos

Rellenar la impresora de folios

Comprobar y colocar en su posicidn el material de trabajo necesario:

Grapadora y repuesto de grapas Sello padrén

2 bandejas una para registro y otra para Tampones para los sellos
padrdn Quitagrapas

Boligrafos y baoligrafo de mostrador Papeleras

Sello compulsa

4’s: setkeitsu (estandarizar)

Principio

Se deberan establecer normas sencillas y visibles que permitan diferenciar los compor-
tamientos correctos de las anomalias. Esto se traduce en comunicar los estandares y las
condiciones operativas de cada puesto de trabajo a todos los interesados.

Objetivo
Comunicar los estandares operativos y de mantenimiento de las primeras 3's.

Metodologia

1. Una vez encontrado el lay-out ideal de herramientas, materiales y muebles de la zona
de trabajo, estandarizarlo.

2. Definir detalladamente las actividades estandar para mantener la situacién ideal (con
las instrucciones de trabajo adecuadas).



3. Utilizar el control visual también mediante un check list.

4. Una vez establecidos los ciclos de limpieza, definir el procedimiento para informar
constantemente al equipo basico.

5. Estandarizar las sefales de delimitacion de color.

6. Definir los contenedores especificos adecuados para recoger los distintos materiales
de acuerdo con los codigos CER y los procedimientos de recogida selectiva.

7. Mejorar constantemente el estandar.

Resultados
En esta fase se han desarrollado diferentes acciones:

¢ |dentificacién de zonas del material del puesto de trabajo. Se han delimitado zonas de
puestos e identificado zonas de material de puesto.

¢ |dentificacién de procedimientos de reposicion de material e impresos. Se han puesto
en marcha procedimientos para la mejora del aprovisionamiento, nombrando un respon-
sable que diariamente revise y reponga los materiales e impresos que sean necesarios.

* Establecimiento del sistema de gestion visual. Se ha establecido el sistema de gestion
visual para el mantenimiento del sistema, cartulinas de color rojo que indican la nece-
sidad de reponer impresos, delimitacion de las zonas de trabajo, delimitacion de las
zonas de paso donde no debe haber obstéaculos

Delimitacion de zonas

Sistema de identificacion visual de falta
de material

5’s: shitsuke (respetar)

Principio

Consiste en mantener y respetar diariamente los estdndares y las condiciones anterior-
mente definidas. En esta fase se integraran las actividades de las 5’s en los lugares de tra-
bajo.
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Objetivo

Definir los instrumentos de verificacion necesarios para evaluar periddicamente el
grado de adecuacién a los estandares (por ejemplo, check list).

Promover la filosofia de las 5’s en todos los puestos de trabajo de la organizacién.

Fomentar la participacién de todos como instrumento de mejora de la disciplina 5°s.

Metodologia

e Definir los parametros de evaluacion.
e Hacer visibles los resultados de la aplicacion de una politica 5°s en el puesto de trabajo.
* Efectuar comprobaciones periddicas de las areas:

e Comprobar que se respeten los estandares (mediante check list).

e Destacar los incumplimientos (fomentando la critica constructiva).

e Buscar que se respeten los estandares y mejorarlos constantemente.

* Difundir la cultura sobre el respeto de las reglas.

e Sensibilizar sobre la importancia del respeto de los procedimientos de trabajo (por

ejemplo, ciclos).
e Actualizar los tablones.
e Seguir utilizando las etiquetas.

Resultados

Ademas de elaborar una instruccion técnica que ha sido entregada a todo el personal
y es visible en el puesto de trabajo, se ha creado un sistema de control para evaluar el
mantenimiento de los puestos de trabajo.

El check list elaborado contempla cada una de las fases de las 5's, haciendo un recorri-
do detallado con el fin de chequear las actuaciones realizadas para que se mantengan en
el futuro. Cada fase evaluada se puntuara y se representara en un grafico radar, para pos-
teriormente realizar una evaluacion de los resultados obtenidos.

Este sistema de control se debe realizar periddicamente (al menos cada mes), identifi-
cando las deficiencias del proceso y publicando los resultados.

Este check list funciona como una autoevaluacion de los resultados y se desglosa en los
siguientes pasos:

e Paso 1. Rellenar los check list de orden, organizacion y limpieza.

e Paso 2. Calcular el valor medio de las puntaciones obtenidas por el equipo.
e Paso 3. Rellenar los check list de mantenimiento y respeto de las reglas.

* Paso 4. Calcular el valor medio de las puntaciones obtenidas por el equipo.
* Paso 5. Dibujar el grafico radar.

e Paso 6. Evaluar los resultados.
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2.2. Conclusiones

La metodologia de las 5’s puede ser utilizada para eliminar viejos procedimientos exis-
tentes e implantar una nueva cultura a efectos de incluir el mantenimiento del orden, la
limpieza e higiene y la seguridad como un factor esencial dentro del proceso de atencion
al ciudadano, de calidad y de los objetivos generales de la organizacion.

Es por esto que es verdaderamente importante la aplicacion de las 5°s, no verlo como

una moda, ya que no se trata de ello, sino de un nuevo modelo de direccién o un proce-
so de implantacion que mejora, sin duda, nuestra organizacion.

CASO PRACTICO 4.

AYUNTAMIENTO DE SAN SEBASTIAN DE LOS REYES. REDUCCION

DE LOS TIEMPOS DE ESPERA EN LA OFICINA DE ATENCION AL CIUDADANO
(HEIJUNKA: PRODUCCION EQUILIBRADA)

1. Introduccion

Las caracteristicas de una Oficina de Atencion al Ciudadano (en adelante OAC) de una
entidad local, la hacen diferente a cualquier otro servicio municipal. En primer lugar, el
contacto con el ciudadano es directo y la Oficina estd expuesta a cualquier demanda que
se le pueda plantear por su vocacion generalista. Esta primera y principal caracteristica
exige que el personal que ocupe el puesto de atencidon conozca los servicios que presta el
Ayuntamiento en profundidad, y quién es quién en el Ayuntamiento. LLa segunda carac-
teristica es que, en la sociedad actual, el ciudadano valora principalmente dos caracteris-
ticas esenciales en este tipo de servicios: la fiabilidad de la informacion y de la tramitacion,
y en segundo lugar, la rapidez en ser atendido, que el tiempo de espera sea proporcional al
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tiempo de atencion. Para conseguir esta rapidez el valor principal que ha de tener el per-
sonal de la Oficina es la polivalencia.

Tanto la polivalencia como la formacion del personal son aspectos sobradamente cono-
cidos y cuidados por cualquier Ayuntamiento que quiera ofrecer un servicio de atenciéon
al ciudadano integral y de calidad.

Pero existe todavia una asignatura pendiente, la reduccion de los tiempos de espera. No
es una tarea sencilla mantener unos tiempos de espera “aceptables”, cuando el catalogo
de tramites e informaciones de una OAC no cesa de crecer y con ello la mezcla de trami-
tes complejos con otros de facil resolucion.

En toda evolucion de cualquier sistema de informacion al ciudadano que pretenda con-
vertirse en la ventanilla inica del Consistorio, hay un punto de inflexion, en el que los res-
ponsables han de plantearse un cambio en la gestion de los tramites, ya que el aumento
del namero de personas y de su polivalencia no son la respuesta adecuada para la reduc-
cion de los tiempos de espera.

2. Metodologia utilizada para la reduccion de los tiempos de espera

a) Descripcion de la metodologia Lean Manufacturing

En el proyecto que se describe en ese articulo se introdujo una metodologia novedosa
en el ambito de los servicios publicos, la metodologia Lean Manufacturing. Esta metodolo-
gia se ha utilizado ampliamente en el sector industrial para la mejora de la organizacion
del trabajo. Su introduccién en el ambito publico requiere una adaptacion pero puede lle-
gar a obtener los mismos resultados. I.a metodologia .ean abarca una serie de herramien-
tas que se aplican segtn las necesidades detectadas. En este caso se optd por adaptar la
herramienta Heijunka o equilibrado de lineas, que resolvia el principal muda (en este caso
el principal problema detectado era la necesidad de adaptar la capacidad de produccion
de la OAC a las necesidades de la demanda).

b) Heijunka: produccién equilibrada
Es quizas el elemento de la metodologia I.ean que mas estd contra toda intuicion.
Fundamentalmente consiste en:

* Desagregar lo mas posible los tramites e informaciones, incluso aunque exista la posi-
bilidad de que se den conjuntamente.

* Mantener constante el volumen total de atenciones realizadas. Evitar, en la medida de
lo posible, que las horas puntas afecten al incremento de atenciones por persona, lo
que supondria una mayor presiéon sobre los informadores que podria derivar en una
menor calidad en la percepcién del servicio.

En la realidad diaria de las OAC, es necesario tener la capacidad suficiente como para
dar respuesta a una gran variedad tematica de atenciones de una manera constante (no
hay posibilidad de tiempos muertos para preparar la siguiente atencion) y fluida. El pen-
samiento racional nos diria que si conocemos el nimero de atenciones segun su tipologia
podriamos tener a personas que atiendan sélo un tipo de atenciones. Obviamente, la rea-
lidad ya se ha encargado de demostrar que esta solucion sélo empeora la situacion. La



especializacion del personal implica una rigidez que impide adaptarse con rapidez a los

cambios constantes de la demanda, cuando la variedad de informaciones y tramites es

extensa y la demanda se reparte de forma irregular y reducida para cada uno de ellos.

El enfoque tradicional de programacion de un servicio suele tener tres caracteristicas

fundamentales:

e La programacion es, a largo plazo, intentar disenar planificaciones situaciones y evo-
luciones del servicio, lo que implica dar por hecho que esta evolucion es lineal o pre-

visible.

e Contempla la demanda de los diferentes servicios ofrecidos.
¢ Intenta focalizar la realizacion de campanas, o servicios de atencion masiva (por ejem-
plo, emisién de padrones tributarios, matriculacion escolar), en periodos determinados

para economizar recursos.

Un sistema Heijunka:

¢ Planifica a muy corto plazo, en el caso de las OAC es en tiempo real y diario.

¢ Revisa constantemente el tipo de atenciéon que se demanda y se autorregula en funcién
de la demanda de cada momento.

¢ Modifica de manera frecuente las personas dedicadas a realizar un tipo de atencién

segun la demanda.

Aun contra el sentido comun de la eficiencia, el Heijunka ofrece claras ventajas, en el

siguiente cuadro se compara con el enfoque tradicional.

Sistema tradicional

Heijunka

Dedicacion de un gran ndmero de personas a un solo servicio
durante un plazo de tiempo determinado respondiendo
a campafias determinadas.

La preparacion para la realizacion de campafias conlleva la
necesidad de preparar gran cantidad de material, que se ha
preparado con tanta anticipacion que necesita ser almacenado
en grandes espacios, porque, ademds, al desconocer

la demanda real se preparan grandes cantidades.

Los picos de demanda de algunos servicios especificos
conllevan una gran destinacion de recursos y en algunas

ocasiones de manera inesperada, sin la preparacion suficiente.

La especializacion requiere realizar planificaciones de grandes
volimenes de trabajo (la situacion méds negativa), lo que
significa para estos servicios alternar dias de méaximo
rendimiento con dfas de muy baja o nula carga de trabajo.

Todas las personas realizan de todo en cualquier momento segin la
demanda de servicios sin privilegiar ninguno e igualando el tiempo de
entrega.

Se necesita poco material cada vez ya que se programa adaptdndose a la
demanda a muy corto plazo (diario). La necesidad de impresos y material se
programa diariamente.

La nivelacion a partir de la polivalencia del personal permite, en breve plazo,
absorber facilmente necesidades imprevistas.

El equilibrio basado en la polivalencia y en la adecuacion de las posiciones

de trabajo en funcién de la demanda ofrece a estos servicios:

© Una actividad constante.

e Su capacidad puede ser dimensionada sobre la necesidad real y no
sobre el peor de los escenarios.
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Sistema tradicional Heijunka

La eventuales faltas de personal debido a la gran especializacion  En el caso que faltase personal, Gnicamente estarfan implicados tramites
provocan fuertes dafos en los servicios, sobre todo en los muy especificos. El trabajo podria continuar. Aumentaria la saturacion pero
de atencion directa al ciudadano. La situacion se agrava por no el tiempo de atencién y el tiempo de espera no se resentirfan de la misma
la dificultad de tener a mas de una persona con el mismo nivel  manera.

de especializacion y conseguir que se ponga al dia

de la produccion.

2. Requisitos para poner en marcha un Heijunka

Los requisitos para poder mantener un sistema de equilibrado son actividades que, uti-
lizadas sistematicamente, se convierten en areas de mejora ventajosas para cualquier
empresa:

e Tiempos de set up (tiempos de cambio entre una y otra atencion, al igual que en la
industria que es necesario adaptar la maquina a las especificaciones del producto, este
tiempo de cambio y puesta en marcha es mas evidente en la atencion al publico, donde
una y otra atencion son generalmente totalmente diferentes): se requiere que los tiem-
pos entre una y otra atencién sean minimos, en pocos minutos, que las diferentes tipo-
logias de atenciones estén debidamente estandarizadas.

* Flexibilidad: las personas de atencion al ciudadano deben ser formadas en los diferen-
tes tramites.

e Calidad: la flexibilidad de los trabajadores, entendida como polivalencia, podria llevar
problemas con la calidad del servicio, ya que deben recordar un considerable volumen
de informacion asi como tener la capacidad para cambiar de un tipo de atencion a otra
con tematicas totalmente distintas. Por ello se han de establecer controles que eviten
los errores derivados de esta agilidad, controles que pueden estar en las propias herra-
mientas informaticas.

e Suministros: como se puede realizar una gran variedad de tramites es necesario tener
una gran variedad de documentos.

3. Desarrollo del caso practico

La Semana Gemba Kaizen se desarroll6 entre el 18 y el 22 de diciembre de 2006
(ambos inclusive). El objetivo principal era reducir los tiempos de espera de la Oficina de
Atencion al Ciudadano.

La Semana Gemba Kaizen supone la participacion de un equipo de trabajadores y
un lider que, guiados por un consultor, realizaran las actividades de deteccion de
mudas o desperdicios y la puesta en marcha de acciones. El grupo participante lo for-
maron los trabajadores que durante la semana de celebracion del evento estaban pres-
tando sus servicios, el lider fue la responsable de la OAC, que actu6 como
dinamizadora. Todo el equipo durante el primer dia de trabajo recibi6é una breve sesion
de formacion introductoria a los conceptos de LL.ean Manufacturing, y de los objetivos
de una Semana Gemba Kaizen.



Una de las primeras actuaciones realizadas durante el primer dia de la Semana Gemba
Kaizen fue agrupar los tramites en familias. Se distinguieron distintas familias segun el
tiempo de atencion:

e Tramites con un tiempo maximo de atencion de 5 minutos:
- Informacion sobre licencias, permisos y autorizaciones de competencia municipal.
- Entrega de impreso/solicitud sobre cualquier tramite municipal.
- Registro de entrada en la aplicacion y sello de la documentacion.
- Renovaciones de extranjeros (con comprobacion de la documentacion).
- Cobro de tasas de precio fijo a través de datafono.
- Entrega de volantes de empadronamiento.
- Imprimir los certificados de empadronamiento que luego pasan a la firma.
- Entrega de planos callejeros con indicacion de situacion, direccion y servicios.
- Entrega de solicitud de cita previa y recogida cumplimentada de la misma y trasla-
do a servicios territoriales.
- Fotocopias de documentacion que se debe aportar.
e Tramites con un tiempo maximo de atencién de 10 minutos:.
- Preinscripcion en la campana de verano en las actividades del servicio de cultura.
- Tramitacién de las obras de pequena entidad (cumplimentar el impreso, comproba-
cion de cobro y registro de entrada).
- Tramitaciéon de ocupacion de la via publica con contenedores de escombros (cum-
plimentar el cobro y registro de entrada).
- Cotejo de documentacion que se presenta en registro.
- Entrega de informacién urbanistica, definida segun el Plan General de Ordenacion
Urbana (ficha urbanistica).
- Traslado de las solicitudes de demanda de empleo al centro de empresas (bolsa de
empleo).
- Entregar la documentacion al interesado/a de la Direccién General de Trafico.
- Registro de firma digital.
e Tramites con un tiempo superior a 10 minutos:
- Punto informacion catastral a través de oficina virtual.
- Altas en el padrén.

Muda 1

El principal muda detectado fue que el actual sistema de colas no diferenciaba
entre tramites sino que se gestionaba una cola Unica independientemente del tra-
mite que quisiera realizar el ciudadano. El inconveniente que supone este tipo de
gestion es que no permite al responsable de la Oficina de Atencién al Ciudadano
tener la vision suficiente como para dimensionar las posiciones (las posiciones son
los puestos de trabajo de atencion al publico) de atencidén a la demanda existente
en cada momento, es decir, como todas las posiciones atienden todo tipo de tra-
mites es posible que existan un numero de posiciones superior al necesario para
los tramites superiores a los 10 minutos de atencion generando colas y retrasos en
los tramites de tramitacién menor a 10 minutos que generalmente son de mayor
volumen.
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Soluciones propuestas

e En primer lugar, se propuso configurar la aplicacion para que permitiese la gestion de

colas, distinguiendo entre dos tipos de tramite los rapidos que son los tramites corres-
pondientes a las familias de menos de 10 minutos de atencion, y los tramites de la fami-
lia con un tiempo superior de tramitacion superior a 10 minutos.
Como esta accién requeria una inversion de tiempo superior a una semana y la inter-
vencidon de técnicos externos a la organizacion, se realizd una prueba de manera
manual, otorgando numeros sélo a las personas que acudian a realizar un tramite supe-
rior a 10 minutos. En el caso que una atencion inicialmente prevista como rapida, se
convirtiese en lenta desde los puestos de atencion rapida se deriva a los puestos de
atencion lenta, para evitar colas.

* La segunda accion fue establecer un puesto de trabajo, que denominamos filtro, que
realizase las funciones de informacion general, y la asignacion del numero en funcién
del tramite que se quisiese realizar. Para ello, era necesaria una formacion del personal
para que en el minimo tiempo posible pudiesen conocer exactamente que tramites
deseaba realizar el ciudadano y derivarle a las posiciones adecuadas.

El flujo propuesto es el siguiente:

Recepcion/filtro

—3S¢ puede resolver .0 Dar nimero de turno
wanda?,/' segun

‘ Espera ‘

Atencion ‘

/\ NO - »
" ¢:Se puede resolver Derivacion a otros
Si _lademanda?

Resolucion
y despedida

* Latercera accién es que la aplicacidon permita realizar un seguimiento en tiempo real de
los tiempos de espera y de tramitacion. Esto permitird a la Responsable de la Oficina
de Atencion al Ciudadano la gestion visual de la demanda y adecuar el nimero de posi-
ciones dedicadas a cada familia de tramites segun las exigencias de la demanda. De
esta manera se consigue un sistema “pulsante con la demanda”.
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Muda 2

Al calcular la capacidad de produccion, se observo que ésta era menor durante las
horas punta, ya que coincidia con los momentos de descanso. Este hecho tenia como
resultado que incrementase la saturacién de las personas que estaban atendiendo y
aumentasen los tiempos de espera.

Soluciones propuestas

La principal solucién propuesta fue realizar turnos para los descansos de las personas
anteriores o posteriores al tramo de hora punta. Se establecieron turnos de 30 minutos de
9:30 a 10:30. Teniendo en cuenta que la hora punta empezaba a partir de las 11:00, se
conseguia un tiempo de margen para poder solucionar cualquier contingencia.

En el grafico siguiente se muestran los tiempos de espera por tramos horarios, donde
se ve claramente el fuerte repunte de las esperas; en el segundo grafico vemos cémo
aumenta también el numero de atenciones.

ESPERA POR TRAMOS

30
25

20

< 15 min.
<20
» - 2 ” ~ - - - <25

0 8,30 9,00 9,30 10,00 10,30 11,00 11,30 12,00 12,30 13,00 13,30 14,00
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Muda 3

Una de las causas que influia en el aumento del tiempo de atencién y, por tanto, indi-
rectamente la calidad de atencion, era que el ciudadano en muchas ocasiones no habia
rellenado previamente el documento de solicitud. Esto era debido a que la disposicion del
expositor no era lo suficientemente visible en el momento de entrar en la oficina.

Soluciones propuestas
Se cambid la disposicion del mobiliario de la siguiente manera:

* Una cinta entre las columnas del vestibulo que obliga al ciudadano ha ir a recepcion,
donde se le indica que ha de recoger el tique y se ha de dirigir a las mesas de atencién
répida que actian como filtro.

¢ Se ha propuesto poner encima del mostrador de recepcion el cartel de “Informacion”.

¢ Se ha cambiado el mueble expositor para ponerlo delante de la puerta de entrada a la
OAC. Para que sea facil la localizaciéon de los formularios y folletos informativos.

¢ Se han cambiado las sillas de espera para ponerlas en frente de la atencion lenta, y evi-
tar colas en la atencién rapida.
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Mueble expositor con informacion general y modelos de solicitud.

Distribucién de la zona de espera.

PLANO DE LA OFICINA DE ATENCION AL CIUDADANO UNA VEZ APLICADAS LAS ACCIONES DE MEJORA

1

Mesas tramitacion rapida

. N ook ol

Derivacion
e informacion general

/N |

i TN | [ g

o /AN T : 0
e

En esta imagen parece que esta
incompleta, por favor comprobar

Muda 4

Un factor que influia en el tiempo de atencion era la falta de estandar en la distribucion
del material necesario para la atencion en cada uno de los puestos de trabajo. Las perso-
nas que trabajan en la Oficina de Atencion al Ciudadano podian rotar de posicion. Esta
posibilidad era mayor ahora que se habian implantado los puestos de atencioén rapida y

lenta, ya que se proponia la rotacién para potenciar la polivalencia y rebajar la presion
que supone la atencién de tramites rapidos.

Soluciones propuestas

Por lo expuesto anteriormente, se hacia necesario estandarizar al maximo los puestos
de trabajo para evitar la pérdida de tiempo en la busqueda de material necesario. Este




hecho aumentaba el tiempo de atencién y, ademas, daba una imagen de poca fiabilidad
al ciudadano.

Se escogi6é como modelo de puesto de trabajo el de una de las trabajadoras considera-
da por el equipo como la mas organizada. Después del disefio del puesto de trabajo tipo

se consensud con el resto de trabajadores y se afiadieron las modificaciones necesarias
para dar respuesta a las necesidades de los puestos de trabajo de tramitacion rapida y los
de tramitacion lenta ya que el material necesario variaba.

El puesto basico disefiado es el que se muestra en la siguiente ilustracion:

A.1 Impresos Generales

} A.2 Modificacién de datos postales

. * Impuesto de veh iculos
Salida B « Datos catastrales erroneos

E « Bonificacion IBI empresas

» Modificaciones fiscales
» Domiciliaci 6n Bancaria
 Exencién Tasa de Basura
« Bonificacion IBI familia numerosa

] A.3. Bolsa de empleo

h * Anuncios por palabras
] « Citas previas

P « Solicitud de familia numerosa
" « Censo de animales

* Registro de parejas de hecho

B.1 Padron

* Cambio de domicilio

« Autorizacion

« Declaracion jurada

* Renovacidn inscripcion

« Censo electoral

« Certificado Fabrica de Moneda y Timbre
B.2 Impreso obra mayor y hoja de caracteristicas
B.3 Estadistica fomento obra mayor
C.3 Ordenanza solar

L

Muda 5

Se detecto la existencia de tareas que no son de atencion al publico cuya realizaciéon no
estaba sistematizada. Si no que se realizaban cuando alguna persona quedaba libre, esto
ocasionaba que se acumulase trabajo para el final del dia, como era el registro de docu-
mentacion, la atencion de las quejas que llegaban desde el buzon de atencion al ciudada-
no y el soporte a centralita.

Solucion propuesta

Liberar a una persona de la atencion al publico para realizar las tareas de back office y
aprovechar las horas de menos afluencia de publico para realizar este tipo de tareas.

Es necesaria la preparacion de un minimo stock de documentacion semielaborada para
la atencion al ciudadano.
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1. Introduccion y objetivos

Rivamadrid es la empresa municipal de Rivas Vaciamadrid, que se encarga de tareas
tan esenciales en nuestra vida cotidiana como la recogida de residuos so6lidos urbanos, la
limpieza viaria, la limpieza y mantenimiento de los colegios publicos y edificios de depen-
dencias publicas y la construccion, limpieza y mantenimiento de parques y jardines.

En su misién se pone de manifiesto su compromiso con la capacidad de adaptarse al
crecimiento de la ciudad y la mejora continua, buscando la satisfaccion de los ciudada-
nos, entidades e instituciones, con un decidido compromiso de responsabilidad social.

En Rivamadrid se ha realizado un diagndstico del proceso de Limpieza Viaria, utilizan-
do la herramienta de Analisis del Flujo de Valor.

Los objetivos del diagnostico han sido los siguientes:

e Conocer la situacién actual del proceso de Limpieza Viaria de la empresa municipal de
servicios Rivamadrid.

* |dentificar los factores que limitan la capacidad de limpieza del municipio con los medios
disponibles en la actualidad (tanto humanos como técnicos), mudas y problemas inhe-
rentes al proceso.

e |dentificar las palancas que permitan aumentar el nimero de kilémetros limpiados al dia
y la eficacia de las limpiezas.

* Definir los proyectos piloto a realizar y cuando realizarlos, asi como la forma de hacer-
los (Gemba Kaizen).

2. Metodologia

La herramienta que mejor se adapta a la consecucion de los objetivos es el Mapa de
Flujo de Valor (VSM — Value Stream Map), documento fisico que resulta de “cartogra-
fiar” la cadena de valor y que nos ayuda a visualizar los flujos del proceso, identificar las
oportunidades de mejora y plantear la situaciéon futura.

Observar adecuadamente para poder eliminar las causas raices de los desperdicios o
mudas. Eliminar dichas causas es la finalidad de la filosofia Lean.

Recordemos algunos conceptos descritos en la seccion B de la segunda parte del libro

Flujo de Valor
Conjunto de actividades que utilizan/transforman material, para la prestacion de un
servicio (o familia de productos) visto desde la Optica del cliente.



Mapa de Flujo de Valor

* Herramienta visual que permite identificar y comprender los flujos de actividades, mate-
riales, personas e informacion para una familia de productos.

* Representacion grafica, mediante un diagrama de flujo, de todas las actividades nece-
sarias para entregar un producto o servicio a un cliente final.

* Identificacion de actividades de valor anadido y de no valor ahadido al proceso.

* Técnica de papel y lapiz que se basa en la observacion directa en el lugar de trabajo.

Descripcion del proceso del VSM

Familia de productos Elegir una familia de productos
‘ Mapa de la situacion actual ‘ Comprender como se trabja con esta familia
‘ Mapa de la situacion futura ‘ Disefiar un flujo “Lean”
Repetir
el ciclo
‘ Plan de Trabajo ‘ Planificar como llegar al direfio realizado

Resultados del VSM

* Mapa de Flujo de Valor de las diferentes familias de producto identificadas:
- Eltiempo de ciclo para cada actividad de la cadena de valor.
- El tiempo total valor anadido.
- Eltiempo total de no valor anadido.
- El takt time.
- OEE (eficiencia global).
* Identificacion de oportunidades de mejora, que vendran dadas por la identificacion de
los mudas.
e Pasos futuros: propuesta de eventos kaizen a realizar para eliminar las causas raices
de los mudas identificados.

3. Realizacion del diagndstico

3.1. Desarrollo de la semana

Durante los dias 28 de mayo a 1 de junio de 2007, el Grupo Galgano llev6 a cabo el
analisis del flujo de valor (VSM) del proceso de Limpieza Viaria de Rivamadrid. A con-
tinuacion se muestra el desarrollo de la semana de la toma de datos para el diagnostico.
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La toma de datos se ha realizado de dos formas:

a) Mediante la observacion directa del proceso de Limpieza Viaria de Rivamadrid.

Fecha Actividad objetivo de la toma de datos Zona Duracion

28/05/2007 Limpieza Viaria Manual Metro y Covibar 7:00 - 13:30

29/5/2007 Limpieza Viaria Manual - Mancomunidades Moro Almanzor, 7:00 - 10:30
Monte Ciruelo

Limpieza Viaria Barredora-Sopladora Parkings Covibar 10:30 - 14:00

30/05/2007 Limpieza Viaria Barredora sobre chasis Avenidas 7:00 - 14:00

01/06/2007 Limpieza Viaria Trampilla Contendores broza 9:00 - 14:00
y recintos

b) Entrevistas informales al personal
A lo largo de la semana se ha ido recabando la informacion relevante para el diagnos-
tico con la colaboracion del personal.

3.2. Evidencias en la situacién actual

No existen datos historicos que permitan evaluar el funcionamiento del proceso de
Limpieza Viaria.

Existen 31 rutas de limpieza viaria manual establecidas.

No existen rutas establecidas de barredoras, debido a la frecuencia de problemas meca-
nicos y averias. Diariamente, durante la revision de la ruta, se les asigna a las barredoras
operativas el trabajo. No se dispone datos de demanda de limpieza mecanica con barre-
dora.

Existen oportunidades de mejora en la coordinacion entre:

* Los procesos de trabajo dentro de limpieza viaria (barredoras, sopladoras y barrenderos).

e Otras areas de limpieza y medio ambiente, RSU y parques y jardines

e Otras areas del Ayuntamiento, Policia, urbanismo, mantenimiento de via publica, segu-
ridad vial, etc.

Las barredoras deben ir a cargar agua y a descargar la caja en los contenedores al cen-
tro logistico, no se pueden utilizar las bocas de riego ni recintos de contenedores en la calle.

Las barredoras terminan el turno una hora antes para realizar la limpieza de la maquina.

Queda de manifiesto que la eficiencia (km/h) de los procesos mecanicos (barredora,
barredora-sopladora) es mayor que la de los procesos manuales. No obstante, la eficien-
cia global del proceso (OEE = km reales/km teoricos) es baja en torno a un 45% (barre-
dora) y un 20% (barredora-sopladora).



La toma de tiempos de ciclo y la identificacion de las actividades que no aportan valor,
revela que existe un gran tiempo de no valor afiadido (en torno a un 30% en barredoras),
estas actividades consumen recursos ain cuando su realizacion no es necesaria para el
cliente, por lo que el objetivo es reducirlas y/o eliminarlas.

Por tanto, la baja eficiencia es debida a esas actividades de no valor, como paradas que
se deben realizar para el “vaciado-repostaje” de la maquina, la limpieza, asi como los des-
plazamientos.

La limpieza normal y la limpieza “especial” se realiza con el mismo proceso lo que pro-
voca que se rompa el flujo continuo de trabajo del proceso.

Las cacas de perro no constituyen un problema resefiable. Existe servicio de recogida
Motocaca y trampilla para limpiar los pipican.

3.3. Descripcion del Flujo de Valor. Representacion grafica
Durante el diagnoéstico realizado, se han identificado las siguientes familias de produc-
to (tipos de limpieza):

e Limpieza manual de calles.

e Limpieza manual de mancomunidades — zonas peatonales.
* Limpieza mecanica con barredora.

¢ Limpieza mecanica con barredora-sopladora.

e Trampillas.

El mapa flujo de valor (Value Stream Map — VSM) es el conjunto de todas las accio-
nes (identificando las que aportan valor afladido) necesarias para llevar a cabo el produc-
tO O Servicio.

La representacion grafica del flujo debe permitir:

e Ayudar a focalizar la atencion en la observacion del “flujo de trabajo”.

¢ |dentificar el muda y sus causas. Como se observa en el ejemplo mas abajo, se ha
senalado cada recuadro si aporta valor.

e Visualizar posteriormente los efectos de las mejoras que implantar en el flujo.

e Servir de base para el plan de acciones de mejora.

Se han elaborado los mapas de flujo de valor para cada familia identificada. Se incluye
el Mapa de Flujo de Valor de la familia de productos limpieza manual de calles y limpie-
za meénica con barredora, a modo de ejemplo.
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VSM DE LIMPIEZA MANUAL DE CALLES
Rutas PLANIFICACION
DIARIA
0,05 m/s
A Recoger con
Irazona Limpieza con : ~ o
de limpieza cepillo grande cepillo pequefio Movimiento
y pala
CT = 180s. CT = 90s. CT = 25s. CT = 20s.
VSM DE LIMPIEZA MECANICA CON BARREDORA
Rutas PLANIFICACION
DIARIA
Minimizar averias
. - Ira zona
Ir al centro Revision Ira zona Limpieza de
OFICINAS P I contenedores
logistico de ruta de limpieza calle (centro logistico)
CT = 240s. CT = 120s. CT = 600s. CT=22ms. CT = 600s.
40 Km/k 1-3 veces al dia

Estos son los flujos de valor de la situacion de partida sobre la que se trabajo durante
la semana. LLos cuadros sombreados en rosa son las actividades con valor afiadido y los
sombreados en verde son actividades de no valor afadido, sobre las que sera necesario
actuar para aumentar la velocidad del proceso.

Cada uno de los cuadros representa una actividad y por cada uno de ellos se realizd
una estimacién cualitativa del tiempo que conllevaba. Se puede observar que el tiempo
que supone cada actividad estd anotado debajo de cada uno de los cuadros.

3.4. Andlisis de los datos

A partir de los datos que nos aporta el mapa de flujo de valor de la situacién de parti-
da, se analizaron en primer lugar los datos de las actividades del proceso de limpieza via-
ria manual: se observa que el tiempo de valor afiadido a lo largo del ciclo de trabajo es del
90%, aproximadamente.




D VAT = 4165. (91%)
D No VAT = 40s. (9%)
Limpieza Vaciado Limpieza zona . :
Movimient Vuelt nton
papeleras > debasura || contenedores | OVimiento - VliGlta a canto
CT = 36s. CT = 85s. CT = 180s. CT = 20s. CT = 180s.
D VAT = 15.690s. (70%)
— D No VAT = 6.540s. (30%)
Optimizacion OEE ™ OEE = 42%
Vaciado Limpiar - Cargar - Limpieza de
3 PN Movimiento Movimiento Py
decaja  [” | aspiracion [ > agua > 7| lamaquina
CT = 300s. CT = 300s. CT = 150s. CT = 540s. CT = 150s. CT = 900s.
1-2 veces al dia 1-2 veces al dia 1-2 veces al dia 1-2 veces al dia 1-2 veces al dia
Para calcular el takr time:
Calculamos el tiempo disponible por persona y turno
Barrido Manual
horas/dia min/dia min/descanso min/aseo min disponibles/  seg disponibles/
dia dia
7 420 30 15 375 22.500

La demanda es de 2.000 m aproximadamente/ persona turno.
Takt time (T'T) = 0,10 m/s

Analisis de los datos del proceso de limpieza mecanica con barredora:
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Se observa que el tiempo de no valor afiadido a lo largo del ciclo de trabajo de la barre-
dora esta en torno a un 30%, esto es debido a la cantidad de actividades que no aportan
valor.

Para calcular la Eficiencia Global (OEE)

Metros recorridos realmente
OEE =

Metros que recorreria a
velocidad nominal maxima

Estimacion de la demanda ha realizado a partir de los datos obtenidos de la barredora
sobrechasis que barre las avenidas:

* 47 km aprox. de avenidas en Rivas a Tiempo estimado de 2 dias de trabajo
¢ (5,30 h disponibles/dia)

e Velocidad de la barredora: 8 km/h

e km reales barridos/dia = 23 km/dia

e km tedricos/dia = 56 km/dia

e Para el célculo de la OEE se toman las 7 horas/dia de trabajo

e OEE =42%

4. Propuestas de mejora a partir de la identificacion del muda

A partir del analisis realizado, se puede afirmar que las familias de producto mas
importantes son las de limpieza manual; no obstante, es mas productiva la limpieza meca-
nica (barredora y barredora-sopladora), por lo que el diagndstico centra en las mismas
las propuestas de mejora:

e Se deben identificar las causas raices de problemas mecanicos y averias de las barre-
doras, con objeto de obtener el mayor nimero de barredoras operativas.

* Una vez esté operativo el parque de barredoras, se debe aumentar la capacidad de las
familias de producto mecanicas para aumentar al maximo el nimero de kilémetros de
calle limpiados.

* Existen numerosas operaciones realizadas que no aportan “valor’ al proceso, estas
operaciones realizadas consumen recursos Y, por tanto, deben ser reducidas al maxi-
mo con el objeto de aumentar la eficiencia de los procesos. Las operaciones que no
aportan valor son desplazamientos, vaciado de la caja, repostaje y limpieza de la
maquina.

e En cuanto a la utilizacién de equipos, la OEE es del 42%, es decir, los equipos estan
siendo utilizados a un 42% de su capacidad, este indicador es debido a las pérdidas de
eficiencia al realizar actividades de no valor.



* Asimismo, se deben reducir tiempos de actividades no valor, con el objeto de aumentar
la eficiencia del barrido mecanico:
- Vaciado de cajay repostaje de maquina.
- Tiempo de relimpieza en barredoras-sopladoras.

e Se debe eliminar la falta de coordinacion entre procesos de limpieza viaria, barredoras,
parques y jardines y RSU.

Los principales mudas detectados son los relativos a desplazamientos, esperas, defec-
tos y la adecuacion de las herramientas informaticas a las necesidades del proceso.
Por ello se propusieron los siguientes eventos Gemba Kaizen:

* Evento 1: analisis de causas raiz de averias en barredoras. Implantacion de acciones.

e Evento 2: aumento de la capacidad del barrido mecéanico. Reestructuracion del sistema
de limpieza viaria.

e Evento 3: sistema de coordinacién entre servicios de Rivamadrid (RSU, barredoras, par-
ques y jardines y limpieza viaria).

4.1. Despliegue de eventos Kaizen propuestos

EVENTO 1: ANALISIS DE CAUSAS RAIiZ DE AVERIAS EN BARREDORAS.
IMPLANTACION DE ACCIONES

Objetivos
* Reducir al maximo los problemas mecanicos y averias en barredoras.

Actividades
e Creacion de un sistema de identificacion de causas raices de problemas en barredoras.
e Implantacion y seguimiento de acciones.

Resultado esperado
e Parque de Barredoras operativo en un 75%.
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EVENTO 2: AUMENTO DE LA CAPACIDAD DEL BARRIDO MECANICO.
REESTRUCTURACION DEL SISTEMA DE LIMPIEZA VIARIA

Objetivos
* Aumentar la capacidad de barrido mecanico.
e Aumentar la capacidad de barrido incluyendo mas barrido mecanico.

Actividades

* Medicién de tiempos de “repostaje-vaciado”.

* Reorganizacion del proceso de “repostaje-vaciado” de barredoras.
e Estudio de rutas susceptibles de incluir barrido mecanico.

Resultado esperado
* Aumento de la capacidad de barrido de barredoras aproximadamente 45 minutos por
barredora/turno

EVENTO 3: SISTEMA DE COORDINACION ENTRE SERVICIOS DE LYMA
(RSU, BARREDORAS Y LIMPIEZA VIARIA NORMAL

Objetivos
e Disminuir los retrabajos realizados entre servicios.

Actividades

e Elaboracién de un sistema de comunicacion diario de incidencias entre servicios.

* Establecimiento de un sistema de comunicacion a trabajadores de actividades a reali-
zar diariamente en funcion de las incidencias.

Resultado esperado
e Disminucion de tiempo perdidos (aproximadamente 30 min./turno por limpiador).
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APENDICE 1
El Sistema Toyota: algunas referencias

1. Premisa

En muchos casos hemos pensado que aplicar la metodologia L.ean significa introducir
solo algunas técnicas.

En realidad no es suficiente la aplicacion de técnicas, sino que es necesario llevar a la prac-
tica un sistema directivo muy rico y complejo que encuentra referencias en grandes figuras
del mundo occidental: Galileo, Miguel Angel, Socrates, Aristoteles, Leonardo y César.

Vamos a hacer unas aclaraciones al respecto.

2. La experimentacion para la Mejora Continua (siguiendo a Galileo)

La humanidad debe a Galileo la invencién del método cientifico, es decir, el hacer expe-
rimentos para adquirir conocimientos.

La herencia mas importante que nos dejo Galileo es la serie de experimentos a través
de los cuales naci6 el método cientifico. Este método ha dominado la investigacién en
todas las ciencias experimentales.

Uno de los experimentos mas famosos fue el empleo del “plano inclinado” para dismi-
nuir el movimiento de caida libre de un peso, con el cual Galileo pudo demostrar que una
fuerza no crea velocidad, como sostenia Aristoteles, sino una aceleracion.

Es importante entender que la esencia de Lean es la de “construir” el trabajo como una
serie continua de experimentos que tienen como resultado un aprendizaje continuo y, en
consecuencia, una serie continua de mejoras.

Toyota en sus establecimientos y oficinas ha creado a una comunidad de cientificos. En
el momento en que Toyota define una “nota detallada”, ésta establece una serie de hipo-
tesis que pueden comprobarse.

El hecho de que Toyota aplique completamente el método cientifico, explica que el alto
grado de estandarizacion no promueva un ambiente de “mando y control” como se
podria esperar.

Por el contrario, el sistema estimula a los “miembros del equipo”! y empleados para
que sigan implicandose en pruebas.

Esta es la “Regla cuarta” de las cuatro que, segun Spears e Bowen?2, guian todas las
actividades en Toyota:

1 El operador (obrero o empleado) ya no existe en Toyota, y en su lugar esta el ”miembro del equi-

»

po”.
2 K Harvard Business Reviews, September-October, 1999.
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R.4. Cada mejora debe realizarse segun el método cientifico, desde el primer nivel de la
organizacion, bajo la guia de un coacher.

Esta regla, como todas las demas, requiere que cualquier actividad lleve implicita un
desarrollo basado en la realizacion de pruebas para sefialar automaticamente los proble-
mas (un ejemplo: Jidoka).

Es la respuesta continua a los problemas lo que hace que lo que parece un sistema rigi-
do, sea un sistema tan flexible y apto a continuos cambios. En Toyota, las relaciones entre
empleados y “miembros de equipo” son unicas.

Los directivos y los empleados deben saber como “construir” actividades en el entor-
no del trabajo que se consideren ‘“‘experimentos” para ser capaces de crear un aprendi-
zaje continuo y, al mismo tiempo, ofrecer unas mejoras progresivas.

3. La Mejora Continua a través del cuidado de detalles
(siguiendo a Miguel Angel)

Ya hemos hablado de las diferencias entre Mejora Peridédica y Mejora Continua.

Para comprender concretamente la Mejora Continua nos referimos a Miguel Angel
con su frase “la perfeccion esta hecha de detalles”.

Por tanto, sélo quien se involucre en los detalles puede realizar la Mejora Continua. Los
miembros de equipo (y no los empleados en general) realizan estas mejoras. El papel de
los empleados es el de ayudar a los “miembros de equipo” para que entiendan esta res-
ponsabilidad y sepan concretarla.

4. El ‘empowerment’ del personal (siguiendo a Socrates)

En Toyota, el empowerment del personal se alcanza con el arte mayéutica del que
Socrates fue maestro.

Los directivos Toyota no dicen concretamente a los operarios y supervisores cOmo
deben hacer el trabajo, sino que emplean una linea de enseflanza y aprendizaje que per-
mita al personal descubrir las reglas como consecuencia de la resolucion de problemas.

El supervisor, para ensefiar a una persona los principios de las reglas a seguir, llegara
al lugar de trabajo y, mientras el operador esté desarrollando sus tareas, le va haciendo
unas cuantas preguntas:

e ;Cdémo estas haciendo este trabajo?

e ;Como sabes si lo estas haciendo correctamente?

e ;Como sabes si el producto realizado no tiene defectos?
e ;Qué es lo que haces si tienes problemas?

Este proceso continuo permite que el operador tenga una visién cada vez mas profun-
da de su trabajo concreto. A través de muchas experiencias de este género, la persona gra-
dualmente aprende a generalizar la manera de realizar cada actividad segtin los principios
del Sistema Toyota.



Cada regla se ensefia a través de una similar modalidad socratica de preguntas interactivas
y de resolucion de problemas.

5. Aprender haciendo (siguiendo a Aristételes)

La sugerencia de Aristoteles, “lo que debemos aprender lo debemos aprender hacien-
do” constituye la base de la metodologia Lean.

De ahi que en este sistema todo el personal debe aplicar el método cientifico, basado
en la “experimentacion”. Aristoteles aplicod este principio al estudio de la botanica y zoo-
logia, limitandose a las fases iniciales de la ciencia, es decir, a la clasificacion y a la formu-
lacion de hipotesis, sin llegar a la “experimentacion”, que como acabamos de ver fue la
gran innovacion de Galileo. La sugerencia de Aristoteles nos pone en contacto inmedia-
to con la realidad y nos permite encaminarnos gradualmente hacia la mentalidad de la
“experimentacion” que coincide con la del cientifico.

La Semana Kaizen es la verdadera maestra “para aprender haciendo” y un instrumen-
to para el desarrollo del personal. El aporte fundamental de la Semana Kaizen es que
todo el personal operativo aplique diariamente acciones de mejora que han experimenta-
do directamente participando en las Semanas Kaizen.

6. El proyecto con la mirada hacia la naturaleza (siguiendo a Leonardo)

Para el proyecto de disefio de productos Toyota puso a punto una técnica llamada 3P
(Production Preparation Process). En este Sistema el producto, el proceso productivo y la
maquinaria se ven como un sistema integrado. La integracion, alcanzada con métodos
creativos y anticonvencionales, lleva a unos resultados inimaginables comparados son las
aproximaciones tradicionales. En el entorno de la Administracion Publica estariamos
integrando el disefio y definicion del servicio, los procesos de prestacion del servicio y los
equipos o tecnologias empleados.

A los proyectistas, Toyota les sugiere explicitamente que sigan el ejemplo de L.eonardo
da Vinci, que siempre estudié la naturaleza en todos sus detalles para realizar sus inven-
ciones. Todos los mecanismos del mundo ya se han descubierto y estan presentes en la
naturaleza. Toyota recuerda a sus proyectistas que ¢l dibujaba croquis de sus estudios y
transcribia sus observaciones. Ellos, para tener éxito, deben seguir la misma aproxima-
cion de Leonardo.

7. La revolucion de la Mejora Rapida (siguiendo a César)

La Mejora Rapida entendida como “accién rapida” siempre ha existido. Con la meto-
dologia Lean se aplica de manera estructurada para conseguir esta mejora. Es impor-
tante el hecho de que la metodologia Lean se base en la rapidez.

Podemos recordar un caso histérico de gran relevancia como es el de de Julio César,
en el que la eapidez fue un factor revolucionario y de éxito. Julio César emple6 la rapidez
en sus acciones de guerra, como expres6 en el famoso mensaje enviado al Senado roma-
no tras el triunfo sobre el rey Farnace, que se habia aduefiado del Ponto (parte de la anti-
gua Turquia Veni, vidi —importancia del “ver”— vicr).
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1. La estandarizacion
Trabajar con operaciones estandarizadas es el requisito previo fundamental para poder
llevar a cabo la mejora continua.

1.1. Premisa

La metodologia Lean tiene sus raices en la estandarizacion, sin la que no existiria el
Toyota Production System ni, obviamente, cualquier sistema de alta eficiencia.

Definida de manera sencilla, la estandarizacién consiste en una serie de instrucciones
que definen e ilustran claramente de qué forma debe realizarse cada aspecto de un tra-
bajo determinado. LLogramos asi el “trabajo estandar”.

El trabajo estandar es un instrumento para mantener la productividad, la calidad y la
seguridad a un alto nivel. Gracias a ello, se dota de una solida estructura para desarrollar
el trabajo en los plazos de tiempo previstos, resaltar las oportunidades y crear asi mejo-
ras en los procedimientos de trabajo. Sin estandar el sistema productivo es un sistema
fuera de control, porque no pueden funcionar determinadas actividades de mejora con-
tinua.

1.2. Dos ejemplos positivos de estandarizacion

Cuando se escucha la expresion “trabajo estandar”, inmediatamente se piensa en unos
autoOmatas humanos desarrollando operaciones repetitivas y aburridas sin parar. Otra cre-
encia frecuente es que el trabajo estandar frena la creatividad.

Un ejemplo del hecho de que la estandarizacion favorece la creatividad y el progreso,
al contrario de lo que se suele creer, en especial en el arte y en otras actividades creativas
nos llega de la musica.

De hecho, la musica occidental gracias a la estandarizacion ha ido superando amplia-
mente a la oriental, que no ha llevado a cabo esta operacion.

Tras varias evoluciones, en la musica occidental el nimero de notas en cada octava se
estandariz6 en 12 (7+5). Fue un paso arriesgado que, sin embargo, cred la musica occi-
dental. Las posibilidades de esta estandarizacion las demuestra, por ejemplo, las grandio-
sas sinfonias de Beethoven, compuestas sobre esta base.

Otro ejemplo positivo del trabajo estandar se demuestra cuando se tiene presente al
cliente, como en el caso del copiloto de un avion, que antes de la salida realiza la check list
de la puesta en marcha del motor. LLos pasajeros esperan que el copiloto siga cada opera-
cion segun el orden descrito en el check list. En ningin caso le darian libertad para crear
un procedimiento operativo suyo para cada vuelo emprendido.
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1.3. La estandarizacion como base para la mejora

La estandarizacién, como ya hemos dicho, constituye la base de la mejora, sin la cual
ésta no seria posible.

La falta de estandar se traduce en una variacién continua del modo de trabajar, que se
traduce en escasa calidad, productividad maés baja y, por tanto, en unos costes mas altos.
Pero lo mas importante es que la falta de estandar frena el aprendizaje y la mejora por-
que la variabilidad esconde la “relacion” entre la forma en que se desarrolla el trabajo y
los resultados que de ¢l se esperan. En la figura se explica el valor del trabajo estandar.

Estandar 3

Mejora

Estandar 2

Estandar 1

Tiempo

Una vez definido un estandar, se convierte en la base de referencia para lograr un
nuevo estandar.

Como ya hemos dicho, sin el trabajo estdndar y sin unos criterios para evaluar si un
nuevo método es mejor que el anterior, la mejora del proceso no se puede realizar.

1.4. Los tres elementos del trabajo estandarizado

Hay tres elementos para estructurar el trabajo estandar:

* Takt time.
* La secuencia del trabajo.
e El estandar del stock del proceso.

El takt time es el ritmo con el cual se debe despachar el producto o serviciol. Takt es
un término aleman que significa compas. Se entiende por rakt time el ratio al que un
producto acabado o servicio debe ser producido y enviado, de tal forma que se satisfa-
ga la demanda del cliente o ciudadano en un periodo dado de tiempo. Takt time resul-
ta de dividir el tiempo de trabajo disponible de produccién por la demanda del cliente
o ciudadano.

1 El takt time es un elemento fundamental de la metodologia L.ean que no es posible explicar con
detalle en el contexto de este libro.



La secuencia del trabajo consiste en la serie de pasos que se definen como el “modo
mejor” para desarrollar una tarea.

Es tarea del lider del proyecto, con la colaboracion de sus miembros del equipo, definir la
secuencia del trabajo mas eficiente. En los departamentos, el estandar se dispone cerca de
cada puesto de trabajo.

1.5. Importancia y dificultad del estandar

Es importante poner de relieve que habitualmente se subestima la importancia de la
aplicacion del trabajo estandar por la dificultad que implica.

Toyota siempre considerd que la fase mas dificil y més larga de desarrollo del Sistema
Toyota consiste en que los mismos operadores estandaricen su trabajo con la colabora-
cion del lider del equipo.

Para que los trabajadores se apliquen verdaderamente, ellos deben “querer” trabajar
con actividades estdndar. Cuando eso ocurra, es muy probable que el proceso de trabajo
siga los estandares de una forma mucho mas ajustada, asegurando asi que el trabajo se
desarrolle del mismo modo y de forma continua.

Como ya hemos dicho, se coloca el mddulo del trabajo estandar en el lugar de trabajo
y constituye parte integrante del sistema de “control visual”.

2. Un ejemplo de aplicacion de los cinco porqué

Problema: nuevo sistema de correo electrénico

El director de sistemas informativos introdujo en la empresa un nuevo sistema de correo
electréonico con caracteristicas mucho mas potentes. Al instalarse el sistema, el director
envi6 un manual a todos los empleados. Un mes mas tarde, recibié muchas quejas por
parte de los empleados, que no entendieron todas las funciones porque el manual era
demasiado dificil de comprender.

Como solucioén al problema, el director decidi6 ofrecer un programa de formacion, que
si bien se consideré util, no evitd que un mes mas tarde el director siguiera recibiendo
muchas quejas. Vamos a reproducir lo que salié con la aplicacion de la técnica que llegod
al sexto porqué.

Primer porqué: ¢ Por qué los empleados estan decepcionados y se quejan del nuevo
sistema de correo electrénico?
Respuesta: Porque no entienden el uso de las funciones del sistema

Segundo porqué: ; Por qué los empleados no entienden el uso de las funciones del sistema?

Respuesta: Porque no han recibido una formacion adecuada sobre el nuevo siste-
ma, un manual facil de utilizar y no se les ha dado sugerencias sobre
las funcionalidades del nuevo sistema.

Tercer porqué: ¢ Por qué no recibieron una formacion adecuada y no se les ha dado
una ayuda conforme a sus exigencias?



Apéndices

Respuesta: Porque el director de sistemas informaticos empled un proceso de pla-
nificacion defectuoso: no pidio al personal que expusiese sus necesida-
des sobre las funcionalidades del sistema, ni planed una formacién
directa, ni han identificado a las personas que usan canales de comu-
nicacion multiple, ni tampoco revisaron el manual con un grupo piloto
del personal.

Cuarto porqué: ¢ Por qué el director de sistemas informaticos usé un proceso de plani-
ficacion defectuoso?

Respuesta: Porque no recibid indicaciones ni soporte por parte de su superior, y no
recibié preparacion acerca de los procesos de planificacion.

Quinto porqué: ¢ Por qué el director de sistemas informaticos no recibié indicaciones y
no se le informo acerca de los procesos de planificacion?
Respuesta: Porque la sociedad en su conjunto no tiene procesos internos eficaces,

ni se cuida de seguir procesos correctos.

Sexto porqué: ¢ Por qué la empresa en su conjunto no tiene procesos internos efica-
ces ni pone cuidado en seguir procesos correctos?

Respuesta: Porque la Direccion no ha actuado para conseguir una cultura del tra-
bajo que estimule y refuerce eficaces procesos internos.

Gracias a la aplicacion de esta técnica consiguieron llegar al origen de las quejas gene-
radas por el sistema de correo electronico. Por un lado, se descubri6é que el problema de
superficie era la insatisfaccion de los empleados por su falta de comprension del sistema
de correo electronico y del manual entregado. Pero profundizando en busca de la “ver-
dadera causa” se descubrio que el director no habia examinado suficientemente el modo
en que las personas los utilizaban. Como no habia analizado a fondo la situacion, no habia
logrado dirigir el proceso. LLa causa ultima del problema es que la Direccién no habia cre-
ado una cultura basada en la metodologia Lean.

La respuesta final fue potenciar la formacion y realizar una gran cantidad de activida-
des operativas por parte tanto de la Direccidon como de los directivos mas importantes
para construir una cultura que apoye el uso de unos buenos procesos internos.

De todo esto, se pueden sacar dos conclusiones:

e Seguir preguntando por qué hasta que se determine la raiz del problema.
e Tomar medidas a un nivel lo mas profundo posible para prevenir una nueva presencia
del problema.

En este ejemplo, podemos ver como cada porqué nos lleva a resolver el proceso de raiz.
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METODOLOGIA DE IMPLANTACION DE UN PROYECTO LEAN

1. Aproximacion a la implantacion

La implantaciéon de cualquier nuevo modelo de gestion puede realizarse partiendo
desde cero y desarrollando un modelo propio, lo cual tiene evidentes dificultades debidas
a los potenciales errores de rumbo que se pueden cometer al inicio debido al desconoci-
miento, o adoptando un modelo de conocido prestigio que luego, a lo largo del tiempo,
se debe adaptar a la realidad productiva y a la cultura de la organizacién. El Grupo
Galgano recomienda este segundo enfoque que asegura el éxito a largo plazo aunque, sin
duda alguna, se debe ser consciente de que aun asi se produciran errores durante el cami-
no, que debemos considerar como oportunidades de aprendizaje.

En Galgano hemos optado por tomar como referencia el modelo de gestién de Toyota,
cuya vision se puede resumir en la siguiente figura:

PRIORIDAD:
VELOCIDAD

SISTEMA PRODUCTIVO PULSANTE

Personas =  Estdndar e

W
Materiales 2= Kanban > -
Gestion

Méquinas il

Reduccién de Costes a través del KAIZEN
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En la figura se representa el Sistema de Produccion de Toyota como una estructura
dotada de un techo, dos pilares, una cimentacion y un corazon.

En la parte superior del esquema encontramos los dos aspectos fundamentales que
regiran un sistema de produccién Lean Manufacturing (la velocidad en la accién y un
sistema sincronizado con el mercado) y que guiaran el funcionamiento de nuestra orga-
nizacioén (personas, materiales y maquinaria), situados en la parte central del dibujo. Asi,
el corazon del sistema estara constituido por todos aquellos recursos esenciales de la orga-
nizacioén (personas, materiales y maquinaria) que contribuiran a establecer un sistema
productivo que funcione segtn las necesidades del mercado.

Los dos pilares representan todos aquellos aspectos organizativos y técnicos con los
que opera un sistema de produccion Lean Manufacturing.

En la base se indican las seis técnicas principales que hacen que el sistema sea eficaz,
y que llevan a la consecucion del objetivo principal de todo este sistema: la eliminacion
sistematica de los despilfarros o muda.

2. Metodologia de implantacion de un proyecto Lean

El desarrollo de los proyectos Lean se realiza en el puesto de trabajo, implicando a los
miembros del area de tal forma que ellos mismos se vean como generadores de un bene-
ficio, de una mejora.

Las fases de un proyecto Lean son las siguientes:

ESQUEMA DE TRABAJO PARA IMPLANTAR UN PROYECTO. LEAN MANUFACTURING SEGUN EL GRUPO GALGANO

Implantacion de

proyectos

Implantacion de
proyectos

Implantacién del
Sistema indicadores

Indentificacion Consolidacién
oportunidaces e |
de mejora Formacion
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Fase 1. Diagnéstico y oportunidades de mejora

El primer paso hacia un sistema Lean es la realizacion de un diagndstico que permita
conocer la situacion actual de partida (analizar los flujos de valor a través de uno VSM),
identificar donde estan los despilfarros), para planificar las areas de actuacion para los
diferentes proyectos Lean.

A partir de la informacion obtenida durante el diagnostico, se hara un despliegue de las
oportunidades de mejora, especificando los diversos ejes de mejora, las areas de actua-
cion y los proyectos asociados (que combinaran diversas metodologias y enfoques, como
Semana Gemba Kaizen, ciclo PDCA de mejora continua, herramientas, etc.).

A continuacion, para los diferentes proyectos, se estableceran objetivos cuantitativos
que nos den una vision del hito que hay que alcanzar. Estos objetivos tendran indicado-
res asociados que permitan hacer el seguimiento de las acciones y monitorizar la mejora.

La seleccion de proyectos, el sistema de indicadores y su organizacion (responsable de
ejecucion, plazos, indicadores asociados, etc.) para llevarlos a cabo, se hara mediante una
Matriz en X, donde se cuantificara el potencial de mejora.

La tabla siguiente muestra un ejemplo de Matriz en X:

EJEMPLO DE RESULTADOS DE UNA MATRIZ EN X

Consumos

“Vida Troqueles”

Coste de mantenimiento

Coste de nuevos troqueles

Rendimiento M.0.

Productividd Inst. (OEE)

Costes fijos externos

Coste MOD externa

Pérdidas porespesor

Rechazos

Pérdidas porp. en marcha

Energia

Troqueles

Mano de obra

INDICADORES D FUNCIONES (Resp./In vol.)
T

F

4

Rendimiento materiales
AREAS DE MEJORA
1
€
SOAIL3rg0

Otros costes
3% — 2%
3% — 1%
15%
150.000.000
50.000.000
70% — 85%
70% — 90%
10.000.000
-30%

10%
-20.000.000

AHORRO

300 millones

200 millones

500 millones

150 millones

Programacion
Aprovisionamiento
Gestiones externas
Tecnologia
Estampacion
Mantenimiento

Fébrica 2
Aseguramiento Calidad

Personal
Fabrica 1

20 millones

TOTAL A 1.170 millones
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Fase 2. Implantacion de los proyectos

Durante esta segunda fase, se implantaran los proyectos planificados y el sistema de
indicadores asociado. El despliegue de esta implantacion se hara principalmente en base
a las Semanas Gemba Kaizen y se aplicard en areas determinadas de la organizacién.
Estas Semanas Kaizen conviviran con proyectos de mejora clasicos.

Para que el programa Lean tenga continuidad, es preciso la creacidon de una estructu-
ra organizativa que haga el seguimiento de la implantacion de los proyectos y promueva
las mejoras a la organizacion. Se formara una Oficina de Promocion del Kaizen (Kaizen
Promotion Office: KPO).

Paralelamente, se haran unas acciones formativas para que los participantes de los dife-
rentes proyectos puedan familiarizarse con la herramienta que utilizaran durante su
implantacion.

Fase 3. Extension

Durante esta fase se realizara la evaluacion de los proyectos implantados en las diver-
sas areas y su extension a toda la organizacion.

El camino hacia la extension se realizara de la forma siguiente:

iSIMPLEMENTE HAZLO! - APRENDE DURANTE EL CAMINO

PUNTO LiNEA
(Eliminar el MUDA en | Mejora vertical
donde se produce,
empieza en cualquier | (Conectar procesos para
punto) crear lineas)

NO EXIJAS LA PERFECCION - EQUIVOCATE EN LA DIREGCION CORRECTA

ESPACIO PLANO
Dy e
o e
|_|_| |/| (Conectar todos |_|_| (Conectar las lineas
M /l los elementos desde [ 1 | para fabricar productos)
e el concepto al cliente)
[ [ [ —@—

50% HOY ES MEJOR QUE 90% MANANA




Mejora focalizada: a través de las herramientas que proporciona un sistema Lean, y uti-
lizando las Semanas Gemba Kaizen, se realizan mejoras de forma rapida y significati-
va en lugares concretos del proceso.

Mejora en linea: una vez que se ha desarrollado un nimero significativo de mejoras
puntuales, es el momento de implantar mejoras en el flujo.
Flujo de departamento: en esta fase se sincronizan los diferentes procesos de presta-
cién de la unidad para conseguir los flujos deseados en el servicio.
Mejora global: la mejora se extiende a toda la organizacion, llegando a incorporar pro-
veedores y usuarios de los servicios.


















