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Contacto

Puede contactar con
nosotros en:
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www.institutolean.org
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mail@institutolean.org

ILM- Instituto Lean
Management

¢/ Tres Creus, 104 3-1
08202 SABADELL BCN
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El Instituto Lean en Espaia

El Instituto Lean Management de Espana forma parte
de la world network fundada por el LEI (Lean Enterprise

Institute) y el LEA (Lean Entreprise Academy).

Mision

— Nuestra mision es la extension del pensamiento del LEAN MANAGEMENT, y
su implementacion en todos los sectores de la economia y funciones de la

empresa, mediante conferencias, publicaciones y reuniones de trabajo; asi
como el desarrollo de investigacidon basada en implementaciones lean.

Objetivos

— El ILM se propone la difusion del pensamiento lean y el apoyo a su
implantacién. Dentro de esta actividad se incluye la puesta a disposicién del
publico de documentos sobre la gestion lean y la realizacidon de actividades
de generacion de conocimiento sobre el lean, en especial en el entorno
espanol.

HAREMAS
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Los contenidos y
bibliografia estan
disponibles en:

www.institutolean.org

\"F,
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El Instituto Lean en Espaia

Hagase miembro de la comunidad lean ILM.

La inscripcion como miembro es gratuita.

El Instituto de Lean Management dispone de contenidos que pueden ser
de su interés. Acceda a estos contenidos, que incluyen articulos,
presentaciones, traducciones de las e-letters de Jim Womack, Dan Jones y
su equipo, e-letters del equipo de lean espafna y mucho mas;
inscribiéndose como miembro de la comunidad lean del Instituto Lean
Management.

Si usted ya es miembro de la comunidad /ean.org, aqui encontrard
contenidos complementarios.

HARHAL



Agenda: A3

A3 - Transformacion Lean

3. Situacio
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n Propuesta

5. Indicadores
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Filosofia que proporciona
una forma de hacer mas con
menos - tiempo, espacio,
esfuerzo, maquinas,
materiales - mientras se
aproxima mas y mas a los
clientes .

El Lean aporta dos aspectos
a esta fiesta. Primero,
convierte un problema en
una gran oportunidad.
Segundo, contribuye con un
set de herramientas que
atacan cada uno de los
desperdicios de la empresa.
(JIT, Kanban, Poka-Yoke,

\"F, SMED...).
/In;@ Lean Management

Historia. ¢ Por qué estamos aqui?

Produccién en
W Artesanos . masa Lean

Esto comporta problemas... buenos!

HAXEMALE
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La casa Lean

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

Just-in-Time Jidoka
Continuous Flow Stop aiwd Rotily
Takt Tirme A —
Pull System :":t":‘m'“'“"
maching work
i Standardized i
Heijunka o Kaizen

Towvota Production Svetem “Housa. ©

HAREMASH



Inicio en el Lean...

Un proceso
verdaderamente leanes un
proceso perfecto:
satisfacer 100% el deseo
del cliente..

1. Identificar el
valor

N | “\\\$

Enfoque a los

. clientes 2 entificarel
Ninguno de nosotros ha 5. PERFECCION lentificar e
) flujo de valor
ws;co nunFT un proc,esg A ‘ — \\A/
pertecto ni la mayo,rla e Nunca ﬂ\cabar Visidn glot?al
nosotros nunca vera uno. el negocio
Pero los pensadores lean \ Z

todavia creen en la
perfeccion, el viaje hacia el
verdadero proceso lean

Lo 3. Hacer fluirel

el cliente quien
atraiga (PULL)

Vision global

Pedido sobre del negocio

demanda

- q
/\ MTO, MTS

Instituto Lean Management
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A3 - Transformacion Lean
1. Entorno y Objetivos
| = ):xﬂ
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4.Plan o
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5. Indicadores
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ventss | meememarnges | | E| reto para el Lean!

Nuevos productos
Conocer preferencias
clientes

Mejorar calidad o d_Por que cambiar?

vejorarel fujodecsia | o \Muchos buscan la receta “méagica”
Reducir inventario
| .- 7 . . . 7 .
ottt * Desentendiéndose de los principios basicos

EBIT Mejorar beneficios
Entender la fuente de los —_ Respeto por IaS personas
costes
ver el desperdiclo < Sin una definicién clara del problema
Formar en mejorar

— Una estrategia para cada problema

Capital Desarrollar equipos
Expenditu | fexbles — Kaizen (mejora continua)

Eliminar burocracia

i Eliminar NVA

= * 10% inspiracion, 90% transpiracion

\"F,
Instituto Lean Management
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Frequently Asked Questions

Is Lean aimed at cutting costs?
Can Lean work outside a Manufacturing environment?

What is the difference between Lean and other
improvement methodologies?

4. Does Lean provide a standard recipe for change?
5. Can Lean work in any culture?
6. Is it difficult to ‘implement’ Lean?
7. Is Lean a new management philosophy?
L 8. Is Lean the same as reaching for efficiency?
g SE— 9.

10
HAREMAS
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Sin embargo, cambiamos continuamente

W
Cue(das a ° EI b. . « 7 . fl . d .
;Re ga‘ﬂace camblio en una organizacion es influenciado por:
(e . . . . 7 . . LI 4
emp %0S? — Circunstancias (crisis, politica, leyes, posicion del mercado,
s0\0°°

competencia...)
— Madurez de la organizacion
— Solidez de la posicion en la sociedad

e Siempre hay cambios, de todas maneras no todas las
organizaciones estan “preparadas” para cambiar...

\'ﬂ’,
@ Lean Management

HAREMAS



Defina roles claros y
responsabilidades
Interno

* Quien es el sponsor o
champion?

* Quien es el lider de cada
transformacion?
Externo

* Quién es el sensei o
arquitecto?

Desarrollo/Solucién Unica

Cual es el propdsito?

Cual es el problema que tratamos de resolver? Cual es el GAP?
Cual es la capacidad de la organizacidn para cambiar?

Desarrollar alas
personas

Nunca descansar
Desarrollar la capacidad
de resolver problemas
(écual es mi siguiente
problema?)

A cualquier nivel

Buscar la sostenibilidad lo
antes posible

6.Empiece por algo pequefio,
si no trocéelo.

* Experimente y aprenda (No
prueba&error, pero si PDCA)

Mejoras. Empiece
por algo concreto. ' Lean Thinking and Practice

(s m CHALLENGE — KAIZEN - ﬁm
@ Lean Management

SCIEMCE — GEMBA — I’HDBLEH-SDLWIE

Todo el mundo debe ser capaz de crear valor a través de

PDCA
Foco: Mejorar y desarrollar a las personas 'M"MM'



Aproximacion al objetivo

* Pasos para la implementacion

Treatment
Preparation
L BN BN BN I I B N
! People
Diagnosis. :
Define Sickness
Current ! Process
BM | i
Learning to see mangmnt. |
Coach purpose-process- | Treatment
people | Surgery
k e o m Tm T omm o mmomm ﬁ
System,

\'T‘,
P .

nstituto Lean Management
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No todo el mundo
sigue el mismo
itinerario. Tiene un
punto de partida y un
punto de destino en
mente; pero cada

Empresa debe elegir,
en el fondo, el
itinerario que mejor
sirve sus propias
circunstancias.

X
Instituto Lean Management

Aproximacion al objetivo

* Train & Push top dogs in order to pull lean from BM,

instead of ¢

Quali circle

reating Kaizen Teams to push lean from below.

Kanban

aizen

HAXEMALE



iProblemas!

House of Lean Transformation

SITUATIOMAL APPROACH
-Value-Driven Purpose - B

N
@ Lean Management

HAREHASH



s
PN

Me gustaria compartir una experiencia...

Hicimos el trabajo: nuestro sistema estaba preparado
debiamos ser:

v’ Rapidos: Lead time
v’ Optimizados: todo controlado y aporta valor.
v’ Competitivos

RN NUESTRO F1Y
bero P WY= NUESTRO EQUIPO AUN
""" NO ESTABA LISTO.
5y
@ Lean Management Paramos Y

volvemos a las
bases
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Nos olvidamos de lo mas importante!

* GESTIONAR EL CAMBIO

— Cambio en las personas
— Cambio en las formas de hacer y pensar
— Cambio de enfoque, objetivos, metas e indicadores.

« CAMBIO CULTURAL EN LA ORGANIZACION.

. e.% 2
N&?@ h\

\'*,
/'“S.m LSNLRBIONOmBIN Suma de la fuerza aplicada = 1+1+1-1 =2
Rendimiento del 50%

HAREMAS
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La gestion del cambio: Roles

Direccion General: VITAL SU COMPROMISO

Liderar el cambio.

Soportar la presidon ante el consejo y su equipo directivo

Proteger alos agentes del cambio.

Valorar los progresos, aceptar los tiempos y alentar ante los fracasos.

Equipo:

Bien dimensionado y con las capacidades adecuadas:
* Mandos, Técnicos, Directivos
Soportado en su presion diaria, sobre todo si es Junior
Arropado y protegido frente a la involucidn.
Motivado y guiado.
Convencido y con la visién clara, creida y asimilada.

HAREMAS



La gestion del cambio: Roles

e Los involucionistas:
— Existen.
— Intentan mantener el status quo.
— Terriblemente peligrosos para el equipo y para el CAMBIO.
— Son un freno constante aunque muchas veces silencioso.

— Se deben identificar rapidamente para tratar de incorporarlos al
cambio o eliminarlos.

hay en tu * El agente del cambio (LEAN PRACTITIONER):

organizacion? — Lider en la gestion del equipo y motivador del cambio.
— Debe ser protegido: piensa diferente, presion, soledad ....

écuantos LEAN
PRACTITIONERS

\"’, — Debe tener objetivos del cambio.

@ P T——, — Las empresas lo contratan si no lo encuentran en su equipo porque
piensa diferente, pero cuando llega busca que se incorpore al
pensamiento y cultura integrante. INCONGRUENTE. AL




Cambio de mentalidad

* Produccidon en masa
* Grandes lotes

* Programar, avanzar y empujar (push) desde el principio
t P * Mentalidad de “islas”
)
1

PUSH
-_—> (empujar)

“ 4 .'_I
- ] == el
/\ _r== v (tirar)
Instituto Lean Management

HAREMAS



Cambio de mentalidad

N
Instituto Lean Management

Eficiencia individual vs eficiencia global de sistema

HAMMAL



Herramientas

House of Lean Transformation

N
@ Lean Management
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Waste: eliminarlo, no convivir!

e Aparte de su valor...
e Oportunidad para fallar

Hospital. Urgencias

o s€
bombas "= Hospital. Urgencias

\"F,
Instituto Lean Management
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Lead-Time

rx doc

Alta planta hospitalaria

= x

HIDLILULWW LTall malniagciiisii

VSM

Ayuntamiento. Permiso obras

VSM actual llicéncia urbanistica

telefoniques
Seficienc

Diagrama de blocs actual

Meotificacions

tEgniqu

de

Notificacia
deficiéncies
documentals i

llicéncia urbanistica

BLOC
NOTIFICACIO

WOTRCACH TR

48
INF.TECHaC |
e
SR |

HAXEMALE



STD. Estandarizacion
Sin Estandarizacion Con Estandarizacion

Orden: facil detectar las
variaciones y poder
mejorar

\"F,
Instituto Lean Management




A3

A3 - Transformacion Lean

1. Entorno y Objetivos

o _— A

N
@ Lean Management @
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Compartamos experiencias

* Hospital
— Admisiones
— Urgencias
— Planta
— Quirdfano
— Diagnosis por imagen

* Ayuntamiento
— Urbanismo

\'ﬂ‘,
Instituto Lean Management

HAREMAS
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El CSG

* 433 camas

e 12143 altas

* 94894 urgencias

e 140.776 consultas externas

* 961 profesionales

* 9333 intervenciones quirurgicas

v

HARHAL
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Pasos para la implementacion

Identificacion del problema a resolver
Gemba walk

Creacion de un equipo de implantacion experto
Formacion lean tedrica y practica
Implantacién piloto = Learning by doing

o vk wnN e

Seguir identificando resto areas estratégicas a mejorar

%Formacién Lean Healthcare Avanzada - Equipo de implantacion (15pers)

Y
%
i
k g

~ *F
P {Formacién Lean Basica = Equipo de direccion
L i Mandos intermedios (80 pers)

HAREMAS



Timmings

Entender
que sucede ES%abili

tandarizar & stenibilidad

Entender que sucede .
abilizar proyecto

ndarizar & Wostenibilidad del

Entender que sucede

N
@ Lean Management
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Entender que sucede

Observacion fase 1.
Tiempos tareas ~ continua

Medicién Anélisis GiGStIOh

de tiempos INVE]
tiempos VA vs
tareas NVA

\"F,
Instituto Lean Management
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Orientacion
a la accion!

\"F,
Instituto Lean Management



Area Quirurgica

Gemba walk... Precedencia, SMED ...Estandarizacion

* Tiempo =
interquirudrgico =
superior a —
algunas
intervenciones. _ : - ==

* Retrasosy . ' — e

gncelaciones = — — e
@ Lean Management I | o




iTiempo de espera!
Congestion

N
@ Lean Management

Urgencias

A T URGENGES &7
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Sostenibilidad. El espacio Lean
—

Informacion NO
PUSH = si PULL!

"LLEAE HEALTHBAHE

X
Instituto Lean Management




Ayuntamiento. Area de Urbanismo

O
. e 26000 habitantes

e 294 trabajadores en el ayuntaminto

— 18 en urbanismo

* Tramitacion de
— Obras mayores
— Obras menores

— Notificaciones
— 12 ocupacion

\"F,
Instituto Lean Management
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7 m | Analisis del blem
— NallsSisS adel probliema
A 1'%
<
Diagrama Value Stream Map, para la tramitacién de una licencia
= |:a'- | — e
---r . — e T8 = s x  [omlmis -rt"_—--
= !
1= p— » r -
lgm =P el
Tiempo promedio dedicado por
expediente: 763,5 minutos
- Tiempo de concesion: 2 meses
- — Tiempo actual: 6,5 meses
- 0,3 % del tiempo promedio por
\’ = expediente en el Ayuntamiento es VA.
@mto Lean Management wB_DC 1 wEsmenz dehzicneics whickificacio defizencios »ELOC2 mBLOC 2 wBLIC NOTIF CAZIO

HIRtIASH



P Al
_7 _A V4 ° [} ° o /J ° °
T Analisis Situacion Inicial
=
Value Stream Map Spaghetti Flow A3
| i !
| | i;‘"ﬂ‘,w»m‘f 7 i ]
L| |;".:,4;; w;..l 1 v E
) I‘J -
=F2 110 :
| L, )
T l'_:.1il.'_1‘ lII
1
Observacién de las
actividades por las que Distribucion en planta y
pasa en producto con una situacidn actividades Estructuracién de las
Optica que facilita la movimientos problematicas detectadas
\"’, deteccion de las causas innecessarios del para poder conformar
/\ de los desperdicios. personal y de los propuestas solides de
Instituto Lean Management materiales mejora

HAXEMALE
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Resultados Area Urbanismo

Terminio de concesion de
la licencia: 70 dies
(Reduccion de 125 dias)

Terminio de tramitacion
interna: 59 dias
(Reduccion de 27 dias)

175

150

125

100

75

50

25

o

Temps promig fins a notificacio
de llicéncia al ciutada (dies)

ACTUAL

200 -

175 4

150 -

125 4

100 -

75

PREVIST

-125 dies
(- 64 %)

—

HAREMASH



A3

A3 - Transformacion Lean

1. Entorno y Objetivos

2. Situacion Inicial

e q
N 5. Indicadores @
@ Lean Management
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Por que un sistema lean... S

Lean

N
@ Lean Management

HAREHASH



/Ins‘t-itu?) Lean Management

Estructura

e
ST

Toda implantacion conlleva una vision global, alcanzada

mediante un VSM inicial y VSM propuesta global, en la

fase de Diagnostico.

La implantacion se estructura en las diversas funciones

de las plantas: Areas de produccién, Logistica, Ingenieria,

Calidad, ...

42

Asi cada funcion sera tratada independientemente con
diversas fases y pasos estandar.

HARHAL
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1.- Diagnostico. VSM global.

* La fase de diagnodstico, y realizacion de VSM permite
acotar los principales desperdicios, asi como mostrar el
sistema operativo inicial.

* El esbozo del VSM propuesto futuro, permite priorizary
marcar objetivos concretos de implantacién para las
diversas funciones.

\"5,
/Ins‘t-iw?: Lean Management
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2.- Implantacion por funciones

Cada una de las funciones es tratada independientemente,
como procesos separados, uniendo su resultado
posteriormente con el VSM.

En el drden de aplicaciéon de la diversas funciones, las
primeras deben ser aguellas mas directamente implicadas
en el producto o servicio.

En una segunda fase quedan implicadas ingenieria,
mantenimiento, calidad y todas aquellas que asisten a las

primeras.
- * Finalmente quedan implicadas aquellas funciones de
P R soporte: RRHH, administracion...

45 HAMAS
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Estructura

« Sellevara a cabo por bloques.
 Cada bloque comprendera las siguientes fases:

a) Visitaytoma de datos en las plantas.
b) Implantacién de las herramientas.

c) Realizacién de workshops con personal propio (maximo 8
personas seleccionadas por la empresa), para abordar el
aspecto de la implantacién del bloque correspondiente.

d) Seguimiento por parte de un steering comite

\.,T e) Elaboracidon de un manual-guia personalizado.

P, -

HARHAL



3.- Pasos y herramientas

e (Cada una de las funciones o bloques contiene
invariablemente estos pasos y herramientas:

— Takt time

— VSM inicial del bloque

— D. Precedencia = Aprender a observar + htas visuales (5S)

— D. Flujo = Gestion de personas, tiempos y prob’s

— VSM flujo del bloque

— Creacién de estandares (para cada tkt) = htas gestion
visual (5S)

— Establecimiento de spkts y fifo’s = htas de gestion pull
(visual)

— Meca

\"F,
Instituto Lean Management
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Estilo de Liderazgo

 Old “Dictator” Style: “Do it my way...”
* 1970s “Empowerment” Style:  “Do it your way...”

e Lean Style: “Follow me...
and we’ll figure this
out together”

\'ﬂ‘,
@ Lean Management
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A3

A3 - Transformacion Lean

1. Entorno y Objetivos
. S 7~
o {

2. Situacion Inicial

N
@ Lean Management
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Planta. Resultados y lecciones aprendidas

“* La opinidn del paciente

¢Como valora la ayuda que le prestan para
comer, bafiarse, vestirse, ir al lavabo...? 81,3% 66,7% 100%

¢Qué le parece el tiempo de ha de esperar
al personal cuando llama al timbre? 50% 50% 80%

¢Coémo valora el tiempo de espera? 7x% 2x%

HAXEMALE



Iea N Kaizen! Kaikaku!

* Por donde empezar:

£ — Empezar donde hay el problema.
\]1 — Empezar por el final-cliente.
_{ — Empezar donde haya la gente dispuesta.

* No esperar!

* Parallegar al futuro se necesita un plan.

— Debe formar parte de los objetivos de negocio.

— Crear el VSM actual.

— Crear el VSM futuro.

— Romper el plan en loops.
\"F, — Crear las acciones y seguirlas respecto a los loops.
= — Ligar el layout al VSM.

Instituto Lean Management . .
— Crear planta visual, y recorrer el flujo.

HAREMAS
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éQué libro debo comprar?

En la web del Instituto
encontrara una pequefia ayuda
para tratar de resolver sus
dudas, y hacer que su compra
sea lo mas efectiva posible.

éDonde lo puedo comprar?
En librerias especializadas, en

amazon, y en la web del
instituto.

\"F,
Instituto Lean Management

Bibliografia

— Managing to learn
John Shook

— Getting the Right Things Done
Pascal Dennis

— Volver a Empezar,
Lluis Cuatrecasas.
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Lean Management

LAora es el turno oe
aptioa rlo e viuestras

8mwesas!
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