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¢ QUE PUEDE APRENDER LA LOGISTICA
DE LA PRODUCCION LEAN?

Autor: Dr. J. Miebach

Joachim Miebach, fundador y presidente del Grupo Miebach Consulting, ha
realizado recientemente una gira de presentacion de la conferencia “30 anos
de la revolucién Lean: ;qué puede aprender la logistica de la produccion?”
por varios paises de Latinoamérica (Argentina, Brasil, Chile, Peru, Guatemala

y México). Este articulo es un resumen de dicha conferencia.

¢ Qué hay detras de la produccién Lean?

En los ultimos afos la palabra "Lean" ha experimentado un renacimiento considerable: produccion
Lean, procesos Lean, o inventarios Lean, por ejemplo, son conceptos que han adquirido relevancia
en muchas discusiones como expresiones sinénimas de Gestion Total de la Calidad, Sistema de
Produccion Toyota, Kaizen o Cadena de Valor.

Considero que detras de esta tendencia se encuentra el deseo de volver a las estructuras y a los
procesos simples del pasado, para encontrar una respuesta a la complejidad creciente de la
produccion y la gestion de la cadena de suministros, donde los margenes son cada vez mas
pequeios y la competencia cada vez mas fuerte, y donde los algoritmos altamente sofisticados se
han apoderado del control de los procesos.

Si nos remontamos a los origenes de la filosofia "Lean", su esencia puede reducirse a tres premisas:

* Son los trabajadores y empleados, con su inteligencia, quienes gobiernan las
operaciones (y no unos complejos algoritmos).

» Lalégica debe ser facil de entender, simple y transparente.

» Salga a la planta de produccién y observe: los ordenadores no pueden detectar los
potenciales de mejora.

El poder del "Lean" fue descrito ampliamente por primera vez en el libro La maquina que cambié el
mundo, publicado en 1980 por un grupo de profesores del MIT. Compararon los procesos de
produccion de GM con el Sistema de Produccion Toyota, conduciendo a los responsables de
produccion occidentales a cuestionarse los fundamentos de su filosofia de operaciones.
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No existe una definicion unanimemente aceptada de lo que es "produccion Lean", pero la siguiente

definicién puede funcionar como "descripcion de trabajo":

La produccion Lean es la combinacion de:

* El Sistema de Produccion de Toyota, desarrollado por la empresa Toyota entre 1950 y 1980.
* El Modelo "Six Sigma" de Motorola (una metodologia para lograr una calidad sobresaliente:

“s6lo 3 defectos por 1 millén de oportunidades”).

* Hallazgos adicionales del MIT, como el abastecimiento modular y la ingenieria simultanea.

La siguiente tabla ofrece los ingredientes mas importantes de cada uno de estos 3 métodos:

Sistema de Produccién Toyota

= Orientacion de largo plazo

= Flujo de una sola pieza/ Just-in-
time

= Sistema pull/ Kanban

= Nivelacion de la produccion

= Calidad intrinseca/ Poka Yoke

= Estandarizacion

= Visualizacion/ 5S

= Tecnologia confiable

= Desarrollo de empleados

Alianzas con proveedores

iry ver/ 5 porqués

Decisiones por consenso

Kaizen/ Mejora continua

= Automatizacion

Six Sigma Adiciones del
estudio MIT
Objetivos = Abastecimiento
cuantitativos cero modular
defectos = Automatizacion

Foco en el cliente
Metodologias de
optimizacion
Clasificacion de
los empleados

= Fabricacion

= Ingenieria
simultanea

= Reingenieria de
procesos de
negocio

= Plataforma
comun para
diferentes
modelos

Sistema de
Producciéon LEAN
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¢Qué puede aprender la Logistica de la Produccion?

O, mas concretamente: ; existen elementos de la filosofia de produccién Lean, obviamente poderosa,
que puedan transferirse a la logistica (refiriéndonos a los procesos de almacén y no tanto a los temas
de transporte y distribucion)?

A primera vista hay una serie de similitudes: problemas de automatizacién, flujo y gestién de colas,
cuestiones de reposicion, el proceso de picking tiene algunas similitudes con el trabajo de montaje,
etc. Pero también hay grandes diferencias: en la produccion, el flujo de trabajo puede ser nivelado,
los mismos movimientos de montaje se repiten varios cientos de veces al dia, las operaciones
pueden planificarse perfectamente con unos dias de antelacién... En logistica, sin embargo, vemos
una enorme variacién en las actividades diarias, no hay ni un solo proceso de preparacion de
pedidos idéntico al siguiente y la estructura de pedidos del turno de mafiana es diferente a la del
turno de tarde, por ejemplo.

Por lo tanto, vale la pena ilustrar estas similitudes y diferencias a través de distintos ejemplos.
Ejemplo 1: Puestos de trabajo

La optimizacion de los puestos de trabajo en plantas de produccién y en almacenes es muy similar.
Por consiguiente, los métodos Lean son muy aplicables: visibilidad, mejora continua, ir y ver,
consenso en workshops, aprendizaje, formacion... En muchos casos, estos aspectos aumentan la
productividad en el almacén mas de un 5% anual.

Ejemplo 2: Operaciones con cero defectos

La tasa de error en los almacenes (1 a 5 por mil) esta muy lejos de la tasa que se puede llegar a
alcanzar en produccion (1 a 5 por millén), debido a las caracteristicas de los procesos de picking y de
embalaje. Sin embargo, la mayoria de los métodos de mejora de calidad de la metodologia Lean
puede aplicarse (circulo de calidad Six Sigma, mejora continua, ir y ver, etc.), siendo lo mas
importante el enfoque: evitar los errores y detectarlos y corregirlos donde se producen es mucho mas
eficaz que utilizar los procedimientos de verificacion posteriores.

Ejemplo 3: Automatizacion

Vemos una clara tendencia hacia una creciente automatizacion en las operaciones de almacenaje:
sistemas ASRS, lanzaderas multiples, AGV, sistemas de clasificacién, robots para embalaje, etc. ¢ Es
esto una contradiccion con los principios Lean? No, siempre y cuando estas "maquinas" sean parte
de un flujo de materiales optimizado bajo la filosofia Lean, por ejemplo incorporando principios como
“pull” en lugar de “push”, operaciones niveladas, bajo inventario, procedimientos de cero defectos,
etc.

Es tarea de los ingenieros de flujo de materiales disefiar estas "maquinas" de manera que se
adapten a un entorno global Lean. Eso si: una vez instalados, los métodos de mejora como el
Kaizen, los workshops, el ir y ver, etc. tienen menor margen de aplicacién, ya que la "maquina" en
cuestion se convierte en una parte fija dentro del flujo de materiales.
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Ejemplo 4: Reposicién y disposicion

Hay una diferencia fundamental entre la reposicion (disposicion, gestién de inventario) en la
produccion y a lo largo de la cadena de suministros: la produccion tiene que apoyarse en una
disponibilidad total de las piezas a lo largo de la cadena de montaje. En la distribucion de piezas de
recambio, por ejemplo, o en la reposicion de bienes de consumo de un almacén central hacia las
tiendas al por menor, una disponibilidad del 100% de los articulos no puede garantizarse ni es
deseable. Una disponibilidad alta se paga con unos costes de inventario también altos, y la gestion
del inventario tiene que saber encontrar un equilibrio entre el nivel de inventario y el nivel de servicio:

Nivel de inventario
(Coste)

Optimiiacién

70 % 80 % 90 % 100 %
Nivel de servicio (disponibilidad)

Esto no puede obtenerse solo a través de métodos Kanban o de flujos continuos (“one piece flow”).
Cada orden de reposicion de alguna manera influye en el equilibrio entre el desabastecimiento y la
acumulacion de excedentes. La siguiente tabla muestra los parametros més importantes y las
variables que deben tenerse en cuenta en cada actividad de reposicion:

Parametro Variables

Demanda (ventas) Pronéstico, tendencias, variaciones, estable-cadtico

Tiempo de Reposicion Caracteristicas del proveedor, limites de produccion, calidad, tiempo de
guardado

Cantidades estandar de reposicion Contenedores / tamafo del contenedor, tipos de contenedores, aforo

Coste del espacio del contenedor Dependiendo del area almacenada

Coste de Almacenaje Dependiendo de la cantidad de reposicion, el tipo de contenedor, el

Coste de Proceso de reposicion proveedor, el coste del transporte

Suministro combinado Varios items de un proveedor, coste del transporte, costes de
administracion

Coste de quiebre de stocks Coste de ventas, pérdida de ventas, pérdida de clientes

Stock de Seguridad Variacién de la demanda, variacién de la fiabilidad del proveedor

Valor del item Funcién de la cantidad de reposicion, tasa de interés de mantener el

Coste de capital inventario

Estado de Inventarios Inventario en estanterias, canal de reposicion, canal de ventas
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La solucion es la "Disposicién Dinamica":

* Combinacion de los métodos de reposicién de la cantidad consumida, punto de reposicion y
frecuencia fija de reposicion.

* Actualizacién continua de las caracteristicas y parametros del producto.

» Cada venta, cada cambio de parametro, desencadena un nuevo calculo de la reposicién.

El resultado es un proceso de simulacion: si la calidad de reposicion es X y si hay un suministro
combinado con otros productos, entonces el impacto probable de roturas de stock y los niveles de
inventario es W.

Ejemplo 5: Programacion de las operaciones

La programacion de las operaciones de produccion se ha desarrollado durante las ultimas décadas
mas alla de los métodos simples de “pull” o Kanban hacia sistemas avanzados de MRP, produccién
sincronizada JIT (especialmente en la produccion masiva de automoviles) y programacion de flujo
orientada a cuellos de botella.

Y esto es lo que deberia pasar con la programacion de las operaciones de almacén. Lo que
llamamos " Back Line Planning" tiene las siguientes caracteristicas:

N

Tiempo de
entrega
Prometido/
Solicitado

Tiempo

Tiempo Trans-
de porte
Embarque
Tiempo
de
Tiempo Packing

. o[}

Tiempo 1 picking Reportes

de estado

Tiempo
(horas/ minutos)
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» Hay una monitorizacion en tiempo real de la utilizacion de los puestos de trabajo a lo largo
del flujo de procesos a través del almacén.

+ El sistema de gestion de almacenes simula la mejor combinacion de inicio de pedidos
individuales, permitiendo:

- Satisfacer la hora de entrega del pedido prometida al cliente.
- Una carga de trabajo equilibrada (en lo posible) sobre todos los puestos de trabajo.
- Reducir las colas a un minimo.

De nuevo, este es un proceso de simulacién continua, provocado por cada entrada de pedido.
Conclusiones
Como resultado, se observa una imagen diversificada:
* Los métodos y los procedimientos Lean son aplicables en lo que respecta a la mejora
continua de los puestos de trabajo, la introduccion de técnicas de cero defectos o el disefio

de subsistemas automaticos.

» Se requieren matematicas, algoritmos y herramientas de simulacién mas avanzadas para la
gestion de inventarios y la programacién de operaciones.

Por todo ello, la esencia es lo que llamamos Logistica Lean Avanzada, que es la combinacién de una
seleccion de elementos de produccidn Lean con algoritmos computarizados.
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Sobre Joaquim Miebach y Miebach Consulting

Joachim Miebach (1943) estudié en la Universidad de Edimburgo y
en la Universidad de Tecnologia de Berlin y en 1971 se gradud con
una tesis sobre los "Aspectos basicos de un sistema de
planificaciéon de Almacenes", recibiendo el titulo de doctor
® en ingenieria.

Tras haber trabajado durante varios afos en el departamento de
planificacion de una empresa fabricante lider en el sector
del transporte y en ingenieria de almacenes, el Dr. Miebach fund¢ la
compania Miebach Logisticks GmbH en Frankfurt, Alemania (1973).
La compaiiia ofrece servicios de consultoria e ingenieria logistica
para mejorar la cadena de suministros de las empresas y ayudarles
a maximizar su nivel de rendimiento y servicio y a cumplir sus
objetivos de reduccion o variabilidad de costes.

Miebach cuenta con una amplia experiencia en el desarrollo de
soluciones en las areas de compras, aprovisionamiento, produccion,
distribucion, logistica inversa y planificacion integrada de toda la cadena de suministros, asistiendo a
sus clientes durante el disefio de procesos, la seleccion e implantacion de sistemas informaticos, el
disefio e implantacién de los centros de distribucion, la seleccién y contratacion de operadores
logisticos y servicios de transporte, etc.

En las ultimas décadas, Miebach ha expandido continuamente sus actividades de negocio y hoy en
dia es una de las empresas lideres de su sector a nivel internacional, contando con 19 oficinas
distribuidas por 16 paises y facturando 30 millones de euros anuales.

Mas Inf o
www.miebach.com

Miebach Consulting, S.A.
Anna Serrat

Tel: +34 93 240 13 00

e-mail: serrat@miebach.com
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