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Contacto

Puede contactar con
nosotros en:

W
=
www.institutolean.org

KT
P

R

mail@institutolean.org

ILM- Instituto Lean
Management

C/ Marges, 14 Bajos, 08172
Sant Cugat del Vallés.
T&F:+34 937156414
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Instituto Lean Management

-
El Instituto Lean en Espafia =

* 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).

e  Misidn

— Nuestra mision es la extensidon 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
implantacion. Dentro de esta actividad se incluye la puesta a disposicién del
publico de documentos sobre la gestion lean y la realizacion de actividades
de generacidn de conocimiento sobre el lean, en especial en el entorno
espanol.
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http://www.institutolean.org/
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Australia — Lean Enterprise Australia
Brasil — Lean Institute Brasil

China — Lean Enterprise China
Dinamarca — Conf. Danish Industries
EE.UU. - Lean Enterprise Institute

Espafia — Instituto Lean Management
Francia — Project Lean Enterprise
Holanda — Lean Management Instituut
Hungria — Lean Enterprise Institute
India — Lean Management Institute

Israel — Israel Lean Institute
Italia — Lean Enterprise Center
Polonia — Wroclaw Cen. Tech. Transfer

Sudafrica — Lean Institute Africa

Turquia — Lean Institute Turkey
U.K. — Lean Enterprise Academy
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Instituto Lean Management
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Los contenidos y
bibliografia estan
disponibles en:

www.institutolean.org

www.mylean.org
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Instituto Lean Management

El Instituto Lean en Espana

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 espafia 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 encontrara
contenidos complementarios.

HAMHAL



Introduccion. ¢Qué es Lean?

* Lean es una filosofia de pensamiento y practica de
como hacer funcionar toda una organizacién basandose
en los principios y métodos recogidos de Toyota.

e Un sistema de negocio holistico,b que empieza
entendiendo el objetivo (valor para el cliente), la manera
como disefiar y gestionar procesos eficientemente, vy
como aprovechar al maximo las personas.

* Los principios subyacentes de la metodologia Lean:
— Actuar segun objetivos marcados
— Respeto por las personas

Rf
P — Mejora continua

Instituto Lean Management

HAMHAL



vy r
4 4

N
WA\ \\

l’r0]ecl Management Institute

International

Organization for
Standardization

I @
@

Definicion de proyecto

Para PMBOK®: “Un esfuerzo temporal asumido para crear un producto,
servicio o resultado Unico”

Temporal significa que cada proyecto tiene comienzo definido y un final definido.

Unico. Un proyecto crea productos entregables Gnicos. La presencia de elementos
repetitivos no cambia la condicion fundamental de Unico del trabajo de un proyecto.

Para ISO 10006: “Proceso unico, que consiste en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion, llevadas a cabo
para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos y requerimientos
especificos, incluyendo limitaciones de tiempo, coste y recursos”

HAMHAL



Introduccion

James P. Womack
and Daniel T. Jones

Principios del Lean Thinking

Definir el valor de un
producto a servicio

desde el punto de vista
del cliente

Buscar la perfeccién a
través de la mejora
continua

PERSONAS

Identificar el flujo de
valor y eliminar
desperdicios

Cambiar a un
sistema basado en I3

demanda: “Pull en
lugar de Push” 3  PROCESO

Crear flujo continuo donde
sea posible

AR ALY


http://www.leanglobal.org/publications/lean-thinking-second-edition/

Introduccion Problemas detectados en el PM

¢Qué Hacemos? équé Ocurre?

Retrasos vs Planning Apagar fuegos + Fuego
El LPM aporta una Retraso Inevitable
COﬂCGp_CIOﬂ gI_ObaI que Costosos retornos Revision de los targets Comprometer requerimientos
permite mejorar la Modificacion de especificaciones Sobrecargar recursos
gestion de los Cambios de contrato
proyectos Sobrecarga Nada Retraos en los proyectos

Aumento de los costes
“No es una formula

o Documentacion deficiente o Conocimiento tacito Se pierde el conocimiento
magica inexistente Se repiten los problemas
Las cosas van mal Re-organizar Siguen yendo mal
Falta estandarizacion Hacemos procedimientos Burocratizamos la organizacion
Lentitud en la toma de decisiones Tratar de tomar decisiones Se vuelven a someter a decision las
antisipadas con pocos datos mismas cuestiones

AR ALY



3
ime

Principales problemas detectados en PM
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Introduccion

LPM de Toyota

Va mas alla de los principios del Lean
Manufacturing y de la Ingenieria
Concurrente.

Utilizando herramientas similares a
otras compafiias
- Desarrollo
- Disefio de Experimentos
- Equipos dedicados
- Softwares,...

Toyota sin embargo es Mejor, tiene
Menores Costes y es Mas Rapida que
su competencia

>

Concepcidn Holistica y

Colectiva del Sistema

Lean Project Management

Es un nuevo paradigma que nace del desarrollo de productos y cuyas primeras
referencias se remontan a 1990 como PD a través de J.P. Womack.

Segun algunos autores (Kennedy, 2003; Ward, 2001) el LPM es un sistema
completo que engloba la gestidon de procesos, de equipos expertos de trabajo, de
técnicas de liderazgo y de despliegue de la responsabilidad que unidos trabajan
para asegurar el flujo de valor para el cliente.
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Crear
Valor
para el
Cliente

Grupo de
Expertos

Proceso
Seu0SJad
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Mejora Continua B \Q :
<

PULL

Flujo de Valor

Valor

Seguridad (S)

==

Calidad (Q)

—F

Entrega (D)

—F

Coste (C)

Valor

™

* Objetivo: Ofrecer productos/servicios que permitan solucionar
problemas al cliente final y a los clientes internos y externos

intermedios

Flujo de Valor del Conocimiento

Flujo de Valor del Proyecto

Propdsito Transversal de la Gestion por Proyectos

- Comprensién Clara del Valor aportado por el Proyecto

- Reducir el Lead time

- Reducir la variabilidad del Lead time

- Formar Project leaders (EDS)

- Construir sobre los conceptos de Flujo, Pull y Cadencia

- Incrementar el Conocimiento técnico y de Gestion de la
Organizacion.

Propésito Ejecutivo del
proyecto

Proteger al Cliente

Entregar el Producto/servicio
deseado.

Rentabilidad del propio proyecto
Entregar en Plazo.

Entregar en Calidad vs
Especificaciones

Gestidn econdmica ajustada al
Presupuesto

AR ALY
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TPS 8 key questions adaptadas a LPM

1. ¢Cémo
conseguiras la
plena satisfaccién
del clientey
obtendras
beneficio

2. ¢Cudlesson
tus mayores
problemas
Gestion de
Proyectos?

Preguntas Claves del
TPM

Problemas tipicos

Contramedidas y
herramientas de andlisis

v

v

—>

—

3. ¢Cémo conseguirds un
100% de JIT?

4. ¢Como construiras una
calidad 100%?

5. éComo alcanzaremos los
resultados sin desviaciones
en los Hitos esperados?

6. ¢Como estandarizaras el
trabajo al 100%?

7. éComo desarrollaras
equipos de trabajo de
lideres?

8. ¢Como mantendras los
cambios hechos, y
mejoraras?

Documentacién innadecuada

Sistema Stage-Gate.
Toma de decisiones
Especificaciones indefinidas
Sobrecarga / Baja Expertise

e Cultura Cliente Proveedor
¢ Hitos de Integracion

* VSM “Flujo”

® Gestion Visual

* Toma de decisiones

Soluciones Probadas
Seleccién de Proveedores
Sobrecarga / Baja Expertise
Sobrecostes

* SBCE

 Integracion Proveedores
* Nivelado de Proyectos

* Buffers

Desviaciones en Planning
Desviaciones en Calidad
Sobrecostes / Sobrecargas
Conocimiento no capturado
Proceso Proyecto sin flujo

e A4 / Obeya

® FATS / SATS
 Buffers / Gestidn de riesgos
¢ Método lessons Learned

¢ \VSM / Mejora Continua

Proyecto En Push
Organizacién Funcional
Falta de liderazgo
Falta delegar
Capacidades técnicas

Capacidad trabajo en Equipo

¢ Hitos de Integracion

* Organizacion Proyecto/Funcional
e EDS / Lideres de SBCE

* SBCE

e Formacion / Delegar

® Formacion

Decisiones en Funciones
Proyecto vs Funcién
No Formacioén en Gestién

Buen técnico = Buen Gestor ?

* Roles Proyecto / funciones

e Estanadrizar Proceso

® Formacion

® Potenciar expertos y gestores

No Lessons Learned
No Estandarizacion
Problemas se repiten

¢ Estandarizar
* TIC’s al servicio de las personas
e Cierre de Proyectos

HAMHAL



Mejorar
Secuencia de
Valor

>

Eliminar
desperdicios

Secuencia de Valor P
Waste (Muda)

Los wastes influyen directamente sobre la pérdida de Valor.
Podemos identificar varios tipos:

Pérdida de conocimiento: Scatter, Hands-off, Wishful Thinking.

Estratégicos que impactan en la sobreproduccion y en procesos
inadecuados.

Organizacion: Estructura organizativa inadecuada, habilidades o
expertise inadecuado, falta de recursos, personal desaprovechado,
Procesos indadecuados.

Operacionales: sobreproduccion, esperas, transporte, Inventario,
movimiento, sobreprocesamiento

HAMHAL



El conocimiento
necesario no esta en el
momento y lugar
requeridos

Secuencia de Valor
Waste (Scatter)

Reorganizar/ l -
F Reingenieria N [

>
,&
- ~
{ /\

| + Procedimientos |

- Perdida de
control

+ Tareas

Barreras
Comunicativas

Herramientas

Malas

+ Peticiones
Internas /
externas

2.3

A Y

Taq

+ Explicacion

problemas

inmediata a los
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Ocurre cuando
separamos

conocimiento,

responsabilidad, ac
y feedback

hand-off

cion

aaaaaaa

Secuencia de Valor P
Waste (Hand-Off)

1. Moviendo personas de un proyecto a otro, en lugar de
asignarlos desde un inicio

2. Disenar nuevos productos sin incorporar los conocimientos
y restricciones de manufacturing, mantenimiento,
instalaciones, ... a tiempo.

3. Informacion inutil,

Gran numero de Reports

Informes que justifican el cumplimiento del planning
AMFES generados en base a anteriores con escasa
generacion de conocimiento.

Traspasos de informacion entre departamentos
HAMHAL



Secuencia de Valor A
Waste (Wishful Thinking))

. . . . .
Wishful thinking Tomar decisiones sin datos u operar a cilegas

Esperar que todo

salga bien — ¢Por qué mucho productos tardan en dar respuesta a las

especificaciones requeridas?

— ¢épor gué muchos proyectos se dilatan en el tiempo o tienen
sobrecostes?

— ¢épor qué muchas companias tiene problemas en el ramp—up de las
operaciones?.

HAMHAL



Hay que tratar de
huir de la
subdivision del
Proyecto en lineas
asociadas a las
funciones

Secuencia de Valor P
Mapa de la Secuencia de Valor y VSM

 Recomendamos dos pasos:
— Definir en equipo el diagrama de la secuencia de Valor del proyecto,
identificando los procesos principales que lo componen.

— Definir los VSM de los Procesos principales “VSM dP”

F> Tarea Individual
/

Tu Proceso

~&F, -~ | I -
- 277777 P
Proyecto VSM

Enterprise VSM
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En un Proceso
encontraremos
tareas repetitivas,
con posibilidad de
asociarseles
tiempos ciclo
orientativos, con
entregables
claros.

Nos permitira
estandarizar y
mejorar

Secuencia de Valor
VSM dP: VSM del Proceso

* El proceso del que vamos a elaborar el VSM debe tener los
siguientes puntos claros:

[

Propietario

Inicio >

A

Inputs

&
<

Iniciales

»

—| |

s

AN

y A

A N

Informacidén

Conocimiento L.
. . Restricciones
Adicional e

Final

—

Cliente
Cliente

Valor para los Stakeholders?

Valor para
estos
clientes?
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Value Stream en
Manufacturing

“Componentes y
Material”

Value Stream en
Proyectos

“Informacion y
Conocimiento”

Secuencia de Valor =

VSM dP : VSM del Proceso

* El proceso sera dibujado por el equipo éptimo

* Este equipo debera definir los limites e interfaces del
proceso y el valor que deben crear.

* Aplicando el pensamiento Lean el equipo debe eliminar los
Waste, mejorando el Lead time, mejorando el tiempo ciclo
de las tareas repetitivas en el tiempo, incrementando la
calidad.

‘ Concepto Cisefio Fabricaciin
. actalle prototipo

AR ALY




Pasos a seguir
1. Equipo Minimo

2. ldentificar los
Procesos

3. Definir las
Actividades para
cada VSM dP

4. Conectarlas entre
VSM dP

5. ldentificar los
nudos de conexion

6. Identificar la
criticidad de Nudos
o Actividades

Secuencia de valor
Diagrama de flujo de la Secuencia de Valor del Proyecto.

* Es un proceso iterativo a realizar en equipo que necesita ser

elaborado por el Jefe de proyecto (EDS) y los lideres de los
equipos (SBCE)

:Fl ey | 2

3. Actividades

2. Procesos

Tramitacion administrativq' ka'i_

%

4. Conexiones

'?

Traslado

5. Nudos

B

Criticidad de
Nudos

M
h
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Cada paso/proceso debe ser:

Valioso (sin muda).

Capaz (da buenos
resultados cada vez).

Disponible (funciona
cuando se necesita).

Adecuado (sin cuellos de
botella).

Flexible (cambia

rapidamente de un producto
a otro).

Crear Flujo continuo S
Eliminacion de Waste

Utilizando siempre el A3, reflexionando sobre los Waste y analizando
las causas raices iremos mejorando el Lead time del Proyecto y
favoreciendo el aprendizaje organizacional

Man - Machine - Matenial

...Siguiendo este orden...

HOMBRE - MAQUINA - MATERIAL
MMd@ ) MMU’@ ) MMN gtiiedr:reize materials motions
WEWMWES mmlmﬁlmm task and management

Kaizen 1. Improve information
and material flow and process

Kaizen 2: Improve equipment

ATION - SWPLIICATION - SECALIZATION:

asr w NE

Kaizen 3: Improve layout

HAMHAL



Crear Flujo continuo -
Eliminacion de Waste

Kaizen: el principal resultado

AR ALY



Crear Flujo Continuo -

Organizacion
La separacion
organizativa entre * Una empresa que trabaja en Proyectos y no esta enfocada

Funciones y Proyecto .. .
contribuye a la a proyectos prioriza los objetivos de los departamentos

correcta gestién de los funcionales por encima de los objetivos de Proyecto.
dos flujos de Valor
(conocimiento y
Proyecto) e Dicha Organizacién funcional dificilmente tenderd a
incrementar o asegurar el valor para el Cliente interno o

final, mas bien tendera a la excelencia departamental.

Flujo de Valor del
Conocimiento

Flujo de Valor del P . . . s / s . . ’ .
 En dicha organizacién es mas facil potenciar los dptimos

v locales en detrimento de los globales

HAMHAL



La separacion
organizativa entre
Funciones y Proyecto
contribuye a la
correcta gestion de los
dos flujos de Valor
(conocimiento y
Proyecto)

Flujo de Valor del
Conocimiento

Flujo de Valor del Proyecto

Crear Flujo Continuo S
Organizacion

Lemmm——

" Coordinacion AY
de Proyecto !

Mo y .

- ~ 1
¢ D|rector Dlrector ~ Director Director
~o Funcional Funcwonal Funcional - Funcional Funcional
-

-
P

CEO
1
[EE]
pm——————
de Proyecto ’I
bl -

Cada persona desarrollara su trabajo independientemente de los
otros departamentos

Cada persona desarrollara su trabajo independientemente de los

otros departamentos
1
(e ] [ ]
Funcional Funmona\
Staff
Staff

CEO
L] 1
P R Iliﬁﬁill oo
Funcional Funcwona\ Funcional Project
Managers
Staff Staff Staff
manager
Sta ff Staff Staff

Project

Dlrector
Funcional

Staff

Staff SR

Coordinacion %

de Proyecto ‘

manager -

e = ——— T —

- - -
e e e e e ————— e S
’ Coordinacién AY

‘\ de Proyecto ',’

~
e
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Crear Flujo Continuo -
Organigrama de Proyecto

El Proyecto se estructura en equipos multidisciplinares (SBCE),

coordinados por el lider de Proyecto (EDS) que a su vez reporta a
un Comité de Proyectos

Director Innovacion
Director Operaciones
Comité Proyectos Direccion Comercial
Director O&M
Direccion Economiay Finanzas
Responsable Planificacion
Equipo Proyecto:

Responsable Proyecto + Lider del Proyecto
Lideres SBCE Lideres de los SBCE
Equipos .
de Personas de Alto Expertise
Expertos

especialista 0 en Gestién
de Proyectos

SBCE 1 SBCE 2 SBCEn Los EIC son equipos
multidisciplinares

HAMHAL



EDS
“Entrepreneurial
System Desygn”

El leader del
proyecto debe
actuar con
mentalidad de
Emprendedora
dentro de la
organizacion.

Crear Flujo Continuo >
Leader de Proyecto EDS

e La organizacion debe darle el poder y la autoridad
transversal para gestionar el Proyecto.

i s 11

The project leader represents the makes guides consensus
customer money and tradeoffs
<]
. & €
runs provides the designs th - i i
T L. s gns the value provides technical

stream system leadership
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El leader del
equipo actua con
funciones
similares al Jefe
de Proyecto pero
en un entorno
mas reducido.

Crear Flujo Continuo X
SBCE “Set based Concurrent Engineering”

Equipo multidisciplinar responsable del VSM dP e integrado
por las diferentes areas funcionales asociadas al mismo.

— Se coordina el trabajo a realizar por cada miembro del equipo

— Seanaliza y se actua en torno al avance del trabajo, pasos y riesgos.

— Se analizan los plazos y entregables que necesitan los clientes.

— Se controla el Budget asociado.

— Se detectan posibles problemas o conflictos entre areas funcionales relacionados
con el proyecto

N R
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Exigir
Especificaciones
Exhaustivas al
inicio de un
proyecto o antes
de iniciar
cualquier fase

Comparable a un
sobrestock antes
de Producir

- Transportado
- Almacenado
- Gestionado

Pull P
Concepto de Pull

Pull podriamos decir que significa responder directamente, de
forma rapida y 4agil a las necesidades de los clientes
internos/externos produciendo Unicamente lo requerido y no mas ni
antes

1. Interpretar constantemente las necesidades de nuestros clientes
y adaptarse a ellas.

2. La informacion en l|la compaiia debe estar globalmente
disponible (a excepcidon de temas confidenciales).
“Cambiar la cultura nacida de las copias escritas y de su distribucion”

Las personas son responsables de ir a buscar la informacion dénde quede
recogida en el momento que la necesiten.

3. Manejar lotes pequefios de Informacion
HAMHAL



Pull >
Agilizar la Comunicacion SBCE

Crear un espauo

Organizar el Espacio de Trabajo
FISICO
La SBCE es la
' ' Potenuar Reports J

mejor herramienta
para reducir el tipo A4

Hand-off al Toda la Informacién
minimo. accesible ? . :
Electrénicamente SBCE Panel Visual de Gestion

> de la SBCE
Coolmunlcacmnf Mini Obeya / War Room
nformal

[ Meeting Semaﬁ ﬁ Mini Mgetmg J
Diario
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™

Reuniones basadas en el Visual Management

* Tiempo corto entre el problema vy la solucién
* Resolucién de problemas transversal
e Clara conexién entre los objetivos de empresa, visibles

What is the
countermeasure?
| have a problem Do we know I have a
the rootcause? solution!
l/

S = —
":@F E’Q'ﬁ ~
EE ,.k. /_-_ ')” «)

‘jlllliiiill’ Illlllllllllllllllllllllllll'b
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Pull A
Sala Obeya

* Obeya (oh-bay-uh) significa ‘sala de reuniones grande’
En este apartado

. :
veremos la Obeya Se trata de un proceso en el cual todos los involucrados se

COmo mecanismo reunen en una habitacion en la cual esta la informacidn
de seguimiento de relevante (objetivos, planes de trabajo,

Proyectos y no desviaciones/problemas, ...) colgada de la pared de una
COMO mecanismo manera visual.

de mejora ® Oobeya

Actividad
cerebral

@
® /Diélogo

| — =
E_mg| Teléfono

Individual Grupo
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Pull
Sala Obeya

Projector
for Virtual
Design
Review or
meeting

Objective Expected Output Metrics Droore .
Expected Output
P p Weight +| <2 5 e £
» Project Background fa]-] =] lﬁai g
* Project Objective Red
* Technical Spec _ =
* Project Organization EFl- =D \Capltal tﬁﬁi
AN Action Board

Prototype

All related members,
Planning, Design,
Production and Sales &

Concurrent Schedule

Jan Feb Mar —Dec
DesTan o i ¢ : :
Engineering [ re - p
Production®
Marketing
Senice & ]

Marketing
Issue Board
. Potential | Real |Finish | Record
2-issues -

R&D per week Design =]

- 0 Engineering
M Production - m ﬂ_

Marketing

Decomposition Area

Issue Board: Panel

g Om go

m\

o oo
de es fo
ge 0
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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.

éDoénde lo puedo comprar?
En librerias especializadas, en

amazon, y en la web del
instituto.

\‘F,
Instituto Lean Management

Bibliografia

* Durante este curso seguiremos los contenidos de los
cuadernos de trabajo:

_ Lean Product -
Lean Product Process Development Pritees Dfickmet

Allen C. Ward y Durward K. Sobek Il

— A guide to the PMBOK
PMI Standard

e Recomendamos la lectura de Lean Thinking, de H l[
James P. Womack y colaboradores. 'JN
lnl mr

Principios basicos y ejemplos de aplicacion del
pensamiento Lean i

James P. Womack

and Daniel T. Jones
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http://www.leanglobal.org/publications/lean-thinking-second-edition/

)

Lean Project Management

iAhora es el turno ole
apLLcarLo en Vuestra
empresa!

Severino Abad Pequeiio severino.abad@institutolean.org
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