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Resumen de las ideas clave

En este articulo se van a presentar los conceptos bdsicos para poder dibujar el flujo
de materiales en una cadena de valor. Para ello se presentard en primer lugar una
vision general del mapa de la cadena de valor. Se explican también los
principales grdficos que sirven para representar procesos, almacenes, clientes y
proveedores, asi como el movimiento entre los mismos. Se realiza también una
descripcién de los datos mds relevantes que deben aparecer en el mapa de la
cadena de valor.

Infroduccion

El mapa de la cadena de valor (VSM) es una técnica para representar
grdficamente las operaciones de una empresa. En él se representan los procesos
necesarios para la fransformacién de materias primas o semielaborados en
producto terminado (flujo de materiales) y el modo en que se transmite la
informacion entre estos procesos para indicar qué cantidad de producto se debe
producir o suministrar y cudndo debe empezar a fabricarse o solicitarse a los
proveedores internos o externos (flujo de informacion).

Algunos de estos procesos aportan valor anadido y ofros no. El mapa de la
cadena de valor nos muestra la proporcién de unos y de otros. También nos
proporciona datos de los indicadores clave de cada proceso.

De este modo, el mapa de la cadena de valor puede utfilizarse como una
herramienta de planificacién y control de la empresa, o como una herramienta de
diagndstico, o como una herramienta de comunicacion que facilita la gestiéon del
cambio en la empresa a través de estrategias de mejora continua.

En la figura 1 se puede ver un ejemplo de un mapa de la cadena de valor:
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Figura 1: Ejemplo de mapa de la cadena de valor (Fuente: Rother y Shook, 1998)
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3 Recogida de informacién

La mejor forma de aprender a dibujar el mapa es realizarlo de una manera
estructurada hasta que se haya familiarizado con la herramienta. En este Ultimo
caso se puede dibujar incluyendo personalizaciones en los iconos o en el
procedimiento para recoger y presentar la informacion.

Para dibujar el estado actual (diagndstico de cdmo estamos fabricando),
deberiomos basarnos en la informaciéon que se recoge directamente en planta.
Aunque la empresa disponga de datos almacenados relacionados con lo que nos
interesa, es recomendable recoger los datos directamente y contrastarlos con la
informacion almacenada.

Como nuestra empresa puede estar fabricando productos muy diferentes,
debemos tener en cuenta que cada “familia de productos”! deberia tener su
propio mapa. Por lo tanto, antes de empezar, es necesario que elijamos la familia
de productos que queremos representar en primer lugar (probablemente aquella
gue sea mds critica en funcién del volumen de produccidn, o coste, o beneficios
gue reporta, o problemas que estd originando).

Para simplificar la recogida de informacion, una vez seleccionada la familia de
productos, elegiremos una pieza de control representativa de la familia de
productos. La pieza de control recomendada es aquel componente del producto
final que pase por el mayor nimero de operaciones que constituyen el proceso de
fabricacion del producto final. Por ejemplo, en el proceso de fabricacion de un
motor, la pieza de control seria el blogue motor porque es la que pasaria por todas
las operaciones que comprende la elaboracion de los motores. Es decir, fundicion,
mecanizado y distintos niveles de montaije.

En el mapa deberemos anotar la fecha, la familia de producto, cudl es la pieza de
control vy, si es estable, qué demanda tiene la familia de productos y con qué
frecuencia es demandada por nuestros clientes.

Para recoger la informacidn necesariac de los procesos de fabricacion,
recorreremos la planta siguiendo la “ruta de operaciones” de la pieza de control.
Empezaremos por el amacén de materias primas o componentes y terminaremos
en el almacén de productos acabados. Como ayuda, podemos utilizar el
“Diagrama de Flujo de Procesos con Cddigos ASME" (ver figura 2). Se trata de un
formulario donde anotamos, en el orden en que nos las encontramos,
almacenaijes, transportes, esperas, procesos de fabricacién e inspecciones. Los
procesos de fabricacion se pueden identificar como el conjunto de operaciones
gue estdn situadas entre dos almacenamientos de productos en curso. En general,
consideraremos los procesos por categorias como por ejemplo “montaje” o
“inyeccion”, en lugar de anotar cada una de las etapas que comprenda el
proceso.

Durante el recorrido, anotaremos los datos relevantes tales como cantidades de
materiales, mano de obra directa e indirecta, metros recorridos, etc. Esta fase es
clave en la redlizacién del mapa.

! Una “familia de productos™ es un grupo de productos o servicios que tienen similares requerimientos de
demanda, los procesos que atraviesa son similares, las operaciones que realizan los operarios para
transformarlos son muy parecidas y tienen componentes 0 materias primas comunes.
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Figura 2: Ejemplo de toma de datos en cédigo ASME

Para dibujar el mapa utilizaremos una serie de simbolos o “iconos” estadndar para
representar y definir las peculiaridades de los procesos y de los flujos. De todas
formas, uno mismo puede desarrollar ofro sistema de simbolos en su empresa
siempre y cuando todo el mundo en su compania los conozca vy los entienda.

Proveedores y clientes

Una vez se ha readlizado el andlisis de flujo de proceso y la recogida de la
informacion, comienza el trazado del mapa propiamente dicho. Podemos
empezar por representar la planta de nuestros clientes mediante la figura de una
factoria situada en la parte superior derecha del mapa (ver figura 3). Dentro del
dibujo se deben indicar todos aquellos datos relevantes del cliente (demanda
media, nUmero de turnos...)

Clientes

Demanda: 3.500 bielas

Figura 3: Representacion de cliente

Del mismo modo, pero en la parte superior izquierda representaremos a los
proveedores (ver Figura 4).
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Figura 4: Representacion de proveedor

5 Cajas de proceso

El siguiente paso serd dibujar los procesos bdsicos de fabricacion. Para indicar un
proceso utilizaremos una caja rectangular. Los procesos bdsicos representardn
dreas de flujo de material que, idealmente, serdn un flujo continuo. Por lo tanto,
una forma para identificar un proceso bdsico es saber que estard delimitado por la
existencia de paradas en el flujo de material. Es decir, estardn situados entre
almacenes de productos en curso.

Por ejemplo, una linea de mecanizado de varias operaciones en secuencia como
taladrado, roscado, etc. Conectada por un transfer entre cada operacién, de
modo que las piezas se mecanizan siguiendo un flujo continuo, deberia mostrarse
como un Unico proceso bdsico en el mapa (en la figura 5 se observa un ejemplo
de caja de procesos donde frabajan dos operarios).

MECANIZAD
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o

Figura 5: Caja de procesos

Pero si existieran procesos de mecanizado separados, con inventarios entre ellos,
donde las piezas se estancan y son transferidas por lotes, entonces cada uno de
€505 procesos se representaria con su propia caja de proceso bdsico (ver figura é).
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Figura 6: Caja de procesos separadas por almacenes incontrolados

Dentro de cada caja de proceso incluiremos la informacién clave para
controlarlo. Es decir, los indicadores productivos que consideremos necesarios
para saber que el proceso estd funcionando adecuadamente. Algunos de los
datos que podriamos recoger son:

= NUmero de variantes que se fabrican dentro de la familia de productos.
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» Tiempo ciclo (TC): tiempo que existe entre la obtencidén de una pieza vy el
momento en que volvemos a obtener la pieza inmediatamente posterior

» Tiempo de cambio (C/O): tiempo desde que paramos de producir, para
realizar un cambio de molde & herramienta, hasta que volvemos a sacar
piezas buenas

* Tamano de lote (L): el nUmero de piezas que tenemos programado producir
cada vez que ejecutamos una orden de fabricacién

= NUmero de operarios Directos e Indirectos (MODirecta, MOIndirecta).
*  FTT%.
» OEE%.

= Ofros datos que me permitan calcular los indicadores que nos interesen.

é Acumulacion de piezas

Con el simbolo de la Idpida, que llevard asociada un nimero de piezas en su
interior, se representan la acumulacién de piezas que suelen aparecer en
cualquier fabrica no regulada por flujo continuo (izquierda figura 7). En la mayor
parte de las ocasiones se trata de las piezas que denominamos «obra en curson
(WIP).

El simbolo del tridngulo (derecha figura 7) se reserva para los almacenamientos
«controladosy, donde las entradas y salidas de material son registradas de alguna
forma. En un almacén controlado se sabe siempre las cantidades que hay
disponibles de cada material

Almacdn

incontrolada almacén controlado

Figura 7: Representacion de acumulacion de piezas

7 Movimiento de materiales

Se debe identificar en el mapa de la cadena de valor cémo se dirigen los
movimientos de materiales. Bdsicamente tenemos dos posibilidades: son
empujados por los procesos proveedores (“Push”) o son estirados por la demanda
del cliente (“Pull”). "Push” significa que un proceso produce independientemente
de las necesidades de los procesos que tiene a continuacion (aguas abajo). Si se
fabrica mds de lo necesario, el exceso se acumula en los inventarios. Esto sucede
cuando cada proceso tiene su propio programa de fabricacion que estd
operando como “una isla incomunicada”, desconectada de cualquier tipo de
cliente interno o externo.

El simbolo para el movimiento de material tipo “Push” es una flecha rellenada de
barras verticales y para el “Pull” la misma flecha pero en blanco (ver figura 8).
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Entre cada proceso dibujaremos dichas flechas anotando, en la parte superior, los
meftros recorridos durante dicho movimiento.

Push Pull

Figura 8 : Tipos de movimiento de materiales

Para calificar como "Pull”, las piezas deben ser producidas o traspasadas al
siguiente proceso cuando el ‘“cliente” lo demande vy sdélo la cantidad
demandada. Un ejemplo de sistema Pull claro es cuando la empresas dispone de
tarjetas Kanban o similares.

8 Llinea de tiempo

La linea de tiempo representa el tiempo que las piezas permanecen en una
ubicacion (tiempos de ciclo y tiempos de inventario) y si durante ese tiempo
aportan valor o no. Para diferenciar este Ultimo aspecto la linea se truncard y se
representard a un nivel inferior en aquellos momentos en que se le aporte valor a
la pieza que se estd representando. En la figura 1 se puede observar un ejemplo
de linea de tiempo en un mapa de la cadena de valor.

Los tiempos para cada inventario (materia prima, obra en curso, producto
tferminado) se calculan como sigue: Dividiremos la cantidad de piezas por la
demanda del producto (o lo que es lo mismo, multiplicamos el niUmero de piezas
por el fiempo de takt)

La suma de los valores de la linea de tiempo serd el conocido “dock to dock”
(DTD), tiempo de muelle a muelle. El DID representa el fiempo necesario para
obtener un producto final partiendo de las materias primas. Los tiempos de los
procesos se calculardn directamente a partir del tiempo ciclo de cada proceso,
normalmente se medirdn en segundos.

Al final de la linea se representard numéricamente el tiempo en el que se estd
aportando valor y el tiempo en el que no, poniendo ademds el valor del ratio de
calidad.

9 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje se ha podido ver como se debe
representar el movimiento de materiales a lo largo de una cadena de valor y para
ellos se han presentado las figuras estadndar utilizadas en los mapas de la cadena
de valor. Es importante que los datos reflejados en el mapa se ajusten a la realidad
actual y no a lo que deberia ser en teoria, ya que es la Unica forma de identificar
las dreas de mejora de la cadena de valor.

Las figuras explicadas a lo largo de todo el texto son estdndares reconocidos por
la mayor parte de expertos en lean y por ello se recomienda su uso. No obstante
se pueden adaptar a las necesidades de cualquier empresa. En caso de adaptar
las figuras a una empresa en particular es importante que todos 1os miembros
implicados en la realizacion de mapas de cualquier cadena compartan dichos
simbolos para poder comunicarse de forma efectiva y agil.
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