UN|VERS|D/\D ESCUELA TECNICA SUPERIOR
POLITECNICA INGENIERTA
DE VALENCIA EDIFICACION

L A GESTION LEAN APLICADA A

UN ESTUDIO DE
ARQUITECTURA DE PEQUENO
TAMANO”

TFM Master en Edificacion | Especialidad en Gestion

Autor Ignacio Noguera Mufioz

Tutor Igor Fernandez Plazaola

Valencia, Diciembre de 2015



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

indice de contenidos

0. INTRODUCCION. ......ccoiuiiieiiitiee e 4
0.1 DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL TRABAJO REALIZADO......
0.2 OBUETIVOS. ... e 9
0.3 FASES . ..o 10
0.4 METODOLOGIA. ... ..o 11
1. REVISION BIBLIOGRAFICA Y APROXIMACION TEORICA...... 12
1.1 LA PRODUCCION AJUSTADA O LEAN MANUFACTORING........... 12

1.2 PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION / GESTION 14
AJUSTADA (LEAN) . .,

1.2.1 Especificar el valor para cada producto / servicio determinado...... 14
1.2.2 |dentificar la Cadena de VValor para cada producto / servicio.......... 21
1.2.3 Crear flujo, hacer que el valor fluya sin interrupciones.................. 22
1.2.4 Dejar que el cliente tire del valor (PuUll)...............cooociii. 23
1.2.5 Perseguir la perfeCCiON..........ooiii 24
1.3 DEFINICIONES Y METRICAS LEAN.......oooiiiie i 28
1.3.1 Las metricas Lean... ..o 28
1.4 LOS PASOS EN LA IMPLANTACION DEL ENFOQUE LEAN........... 31
1.5 LAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS LEAN.........ooooii 37

2. ANALISIS DE LA SITUAQION ACTUAL DE LA EMPRESA 49
DEDICADA A LA PRODUCCION ARQUITECTONICA .............

2.1 IDENTIFICACION DE GRUPOS DE INTERES: NECESIDADES Y 51

EXPECTATIVAS. ..ottt
2.2 ANALISIS DAFO Y CAME . ... 54
2.3 MISION, VISION Y VALORES. ... oo 61
2.4 DEFINICION DE LINEAS ESTRATEGICAS . ... 64

3. IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PROCESOS 68
IMPLICADOS EN LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA .....................
3.1 MAPA DE PROCESOS DEL ESTUDIO DE ARQUITECTURA............ 68

TRABAJO FINAL DE MASTER EN EDIFICACION | ESPECIALIDAD EN GESTION

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola Pag. 2 de 131



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

4. ANALISIS DEL METODO Y TECNICAS DE IMPLANTACION......... 70

5. APROXIMACION PRACTICA AL MODELO EN EL CASO 85
CONCRETO DEL ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE TAMANO

REDUCIDO. ... oot
6. CONCLUSIONES..... ..ottt 118
7. ANEUJOS. ... 120
7.1 APLICACION DE LAS 5'S AL ESTUDIO......oooiiioiiieee i 120
7.2 ANALISIS DAFO Y CAME. ...ttt 128
8. BIBLIOGRAFIA. ... 130

TRABAJO FINAL DE MASTER EN EDIFICACION | ESPECIALIDAD EN GESTION

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola Pag. 3 de 131



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

0. INTRODUCCION

Fue alla por el afilo 1984 cuando el entonces Presidente del Consejo Superior de
los Colegios de Arquitectos de Espana, D. Joaquin Cores manifestaba en una
entrevista realizada para el nudmero 77 de la revista que editaba la misma
organizacion, que: “/a profesion de Arquitectos se ve obviarmente sacudida por la larga
y profunda crisis que atraviesa el sector de la construccion, con consecuencias muy
graves y concretas: de una parte, se ha creado una importante situacion de
desempleo profesional, con particular afectacion a las promociones mas jovenes (pero
no solo a ellas), y, de olra parte, se esta proauciendo una progresiva disminucion de la
capacidad del colectivo para sostener una organizacion corporativa muy costosa.
Ambas tendencias configuran un cuadro que dificilmente podria valorarse cormo

coyuntural por mas que se derive de una crisis de coyuntura’.

Resulta obvio comprobar en la situacion actual, que dichas afirmaciones eran
acertadas y vaticinaban una tendencia que puede entenderse efectivamente como
estructural y que tiende a manifestarse en toda su magnitud segun se suceden las

situaciones de crisis en el sector.

De todos es conocido en la actualidad que el numero de encargos evoluciona de
manera inversa al numero de arquitectos que emergen al mercado cada ano, lo cual
hace referencia no solo a una crisis de demanda sino también a un crecimiento

desmesurado en la oferta.

¢Qué se puede esperar en un futuro proximo en este sector?, Pues bien, no

parece que la tendencia vislumbrada por Joaguin Cores vaya a quedar obsoleta:

- La produccion en el campo de la edificacion nueva no va a recuperar cifras
sostenibles en los préoximos anos, (si bien se espera una reactivacion del sector en el

campo de la rehabilitacion). (ITeC-Euroconstruct junio 2016)

- El nimero de arquitectos en el mercado seguira creciendo cada ano.

Las consecuencias para la vision tradicional de la profesidon parecen claras:

pocos arquitectos podran mantener el ejercicio liberal de la profesion tal como ha

venido entendiendose ésta.
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Es cierto que en este escenario se va a trabajar por recuperar nuevas parcelas
de la profesion que han sido descuidadas en los Ultimos tiempos por los arquitectos,
como la ensenanza, la gestion de los procesos 0 management, las tasaciones, el
asesoramiento o consulting, etc..., incluso que se abren campos en sentido transversal

con otras profesiones completamente diferentes al sector de la construccion.

No obstante el futuro de la profesidon pasa por asumir que la capacidad para
competir en un mercado cada vez mas complejo va a ser la estrategia fundamental
para mantenerse en pié. En este sentido y obviando la alternativa que supone la
competencia basada exclusivamente en el precio, principal herramienta competitiva
de aqguél que pretende iniciarse en la profesion, se hace necesario asumir que hemos

de aprender a competir.

Para ello habra que formarse en materias a las que tradicionalmente no se ha
atendido como el marketing, el adecuado posicionamiento, el tamafo de nuestros
estudios, y de una manera sefalada, en la productividad de nuestra actividad, lo que
va ligado a desgranar los procesos de nuestro trabajo, cuantificarlos, organizarlos y
mejorarlos para poder valorar adecuadamente nuestros servicios, ser mas eficientes y

competitivos y con ello mantener vivos nuestros estudios.

No podemos ser ajenos al fendmeno global que viene afectando a nuestra
economia durante los Ultimos afios. El deterioro de la competitividad se cita como uno
de los grandes problemas de la economia espafola. Frente a esta situacion,
nuMmerosos organismos (Union Europea, Banco de Espafia, Ministerio de Hacienda,
Funcas, etc.) han realizado numerosas intervenciones pidiendo moderacion salarial
como medio de mejorar la situacion. Algunos gabinetes de estudios de grandes
bancos nacionales e internacionales, indicaron que Espafa tenia que rebajar sus

salarios entre un 10% y un 20% para recuperar la competitividad perdida.

Sin embargo no todo el problema de competitividad, puede ni debe ser atribuido
a los salarios o en nuestro caso al precio de los servicios. A modo de ejemplo, cabe
indicar que los salarios medios brutos correspondientes al aflo 2014 en Francia son
casi vez y media (1,43) el salario espanol, en Alemania y Holanda casi el doble,
representando 1,75 y 1,87 veces el salario medio bruto espanol. (/Informe Mundial
sobre Salarios 2014, Expansion-Datosmacro.corm).
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Por tanto, hay que considerar que no solo impacta en la evolucion de la
competitividad el coste por hora de trabajo, sino también la evolucion del coste por
unidad producida, si bien parece que para las empresas han optado por rebajar su

margen de beneficio para seguir vendiendo.

Los efectos de la globalizacion han aumentado la competencia, a todos los
niveles. Hoy en dia los clientes cuentan con las herramientas para acceder a una
amplia oferta de servicios por lo que estan en disposicion de requerir a los productos y

servicios que se les ofrece que aporten un valor afadido diferencial.

Frente a esta realidad, ha venido implantandose la metodologia de Gestidon
“Lean” como una excelente herramienta para mejorar los procesos y la productividad
migrando desde el campo de la manufactura industrial hacia todo tipo de actividad en
la que influyan procesos susceptibles de ser gestionados de manera mas eficiente.
Existen voces que sefialan que la gestidon Lean sera la que haya de imperar en el siglo
XXl, y no solo aplicada a la produccion de bienes, sino para todos los procesos
desarrollados en las empresas, incluyendo servicios y procesos administrativos. Por
esto, no debe sorprender que, actualmente, no sélo se hable de Lean Manufacturing,

sino también de Lean Management, Lean Services o del Lean Construction.

En Espafna, este enfoque, tan avanzado como innovador, todavia no esta siendo
adoptado mas que en casos concretos, mayoritariamente en grandes empresas o en
empresas que se han hecho grandes, en buena medida por haber adoptado este tipo
de gestion que, no se dude, permite un elevado grado de eficiencia y competitividad.
Sin embargo la tendencia es que cada vez mas empresas lo adopten (L. Cuatrecasas.

Instituto Lean).

No hay que olvidar que de la capacidad de aportar soluciones, tomar decisiones,
gestionar eficazmente el cambio en la organizacion, determinar su estrategia,
establecer mejoras, e implantar herramientas que la hagan avanzar mas rapido que
las demas dependen la mejora de la eficiencia, el aporte de valor afiadido y finalmente

la competitividad de nuestra empresa.

Sera por tanto el objetivo de este trabajo la aproximacion de esta metodologia al

campo concreto de los servicios propios del campo de la arquitectura con la mirada
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puesta en su aplicacion directa a la realidad de un estudio de arquitectura que

desarrolla su actividad en el momento actual.

0.1 DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL TRABAJO REALIZADO

El quehacer habitual del estudio de arquitectura, tal y como se han configurado
en los ultimos 50 afos, ha seguido un Mmodelo mas cercano a la tarea artesanal que a
la organizacion empresarial, tanto en la coordinacion de sus recursos, como en la
manera de afrontar sus procesos o en la de la propia gestion de la actividad

econdmica.

Sin olvidar que la produccion de la arquitectura, al contrario que la produccion
industrial, acostumbra a estar ligada a un desarrollo del conocimiento centrado en el
caso concreto, y en la mayoria de los casos no repetible, no deja de ser cierto que
cada una de las actividades que comprenden dicha produccién son perfectamente
organizables desde el punto de vista de la gestion empresarial en aras de una mejora

de la productividad.

La aparicion y desarrollo reciente de la filosofia “Lean”, que deriva a partir del
concepto de la produccion industrial sin pérdidas, y cuyo objetivo es minimizar el
despilfarro y agregar valor al proceso de manufactura mediante la reduccion de
costes, ahorro de tiempo e incremento de valor para el cliente, constituira la estrategia
de aproximacion al objetivo planteado en este trabajo, la gestion de la produccion en la

empresa de arquitectura.

Para ello se arrancara el trabajo con una puesta en situacion desde dos
perspectivas:

1- un analisis general de la estructura de funcionamiento tradicional de los
estudios destinados al desarrollo de la produccion arquitectonica.

2- una aproximacion respecto a la teoria que fundamenta la filosofia “lean” y la
metodologia que sustenta su aplicacion. De este analisis previo estableceremos las
hipdtesis de partida que permitan por un lado, identificar cuales son los principales
procesos implicados en la actividad productiva del estudio de arquitectura, y por otro,
qué herramientas de la técnica lean aplicaremos a estos procesos identificados con

objeto de abordar la tarea de la mejora de la gestidén del estudio.
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El resultado sera la implementacion de la filosofia “lean” de produccidén sin
pérdidas a la gestion empresarial de un estudio de arquitectura, tratando de aproximar

el modelo al caso concreto de un estudio de pequefio tamanfo.
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0.2 OBJETIVOS

Los objetivos basicos que conforman el contenido de esta propuesta son los que
derivan de la misma filosofia que da origen al método, aplicados al campo concreto

de un estudio de arquitectura, esto es:

- ldentificar los principales procesos implicados en el desarrollo de la actividad

del estudio.

- identificar en cada proceso implicado, aquellos aspectos que aportan valor y

eliminar o transformar los que no lo hacen.

- Mejora de la competitividad a través del ahorro de costes y de tiempo.

- Aproximar la creacion de valor a la demanda de los clientes.

- Fijar una politica organizativa que alinee las necesidades del estudio y sus

clientes.
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0.3 FASES

Las fases en que se dividira este trabajo seran:

1- Revision bibliografica y aproximacion tedrica.

2- Analisis de la situacidn actual de la empresa destinada a la produccion

arquitectodnica.

3- Identificacion de los principales procesos implicado en la actividad productiva.

4- Analisis del método y técnicas de implantacion.

5- Aproximacion practica al modelo en el caso concreto del estudio de

arquitectura de tamanfo reducido.
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0.4 METODOLOGIA

La metodologia utilizada en el desarrollo del trabajo implicara:

1- DEFINICION DE LA SITUACION ACTUAL

2- ANALISIS DE LAS CAUSAS

3- DEFINICION DE LA SITUACION OBJETIVO

4- PLAN DE ACCION

5- SEGUIMIENTO
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1. REVISION BIBLIOGRAFICA Y APROXIMACION TEORICA

1.1 LA “PRODUCCION AJUSTADA” O LEAN MANUFACTORING

Este término, ya consolidado, fue acufado por primera vez por James Womack
y otros autores, como la estrategia de fabricaciobn recomendada para afrontar la
amenaza competitiva que suponia, a finales de la década de los 80, la industria

automotriz japonesa.

A través del libro escrito por Womack, Jones y Roos, titulado “La maquina que
cambio el mundo” (1990), fueron presentados a la industria estadounidense los
resultados de un profundo estudio patrocinado por el Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT) sobre la comparacion de los sistemas de produccion de
automoviles implantados en Japdn y en los paises occidentales. En éste estudio, los
autores pusieron de relieve la capacidad japonesa, abanderada por Toyota, de

combinar la eficiencia con la flexibilidad y con los altos niveles de calidad.

Posteriormente, en otra obra de los autores J. Womak y D. Jones, “Lean
Thinking”, (1996), éstos continuaron la actividad divulgativa de una filosofia y una forma
de entender los procesos y las operaciones que ha demostrado ser aplicable en
cualquier lugar del mundo, con independencia de factores socio-culturales, y en

cualquier sector.

Una definicibn que incluye conceptos comunmente aceptados de Lean
Manufactoring podria ser: producir sélo lo que sea necesario, sélo cuando sea

necesario, utilizando los recursos minimos imprescindibles. (Womack et al., 1990)

Se puede decir que se trata de acortar los plazos entre el pedido del cliente y la
entrega del producto o servicio, mediante la eliminacion del desperdicio (actividades

sin valor afiadido).

Es importante sefalar que la “Produccion Ajustada” o “Lean Manufactoring” es

una forma de pensar, una filosofia, mas alla de una relacién de “cosas” que hacer.

Desde la divulgacion realizada a principios de la década de los 90, existen

numerosas experiencias de aplicacion exitosa de esta filosofia, tanto en procesos
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industriales, como en procesos administrativos y en servicios, asi como en
organizaciones de diferentes tamanos, o que ha derivado en la acufacion del término
“Lean Management’, como expresion de la gestion de procesos que busca satisfacer
las expectativas y demandas del cliente, centrandose en las actividades que aportan

valor afadido y eliminando todo aquello que no aporte valor.

El “pensamiento Learn”, es por tanto un viaje interminable en pos de la mejora

continua y de la perfeccion.

Como se ha podido observar, la evolucion de la Produccion Ajustada parte de un
enfoque centrado en la produccion en serie, hasta llegar a convertirse en una filosofia
global de organizacidbn con unos principios claramente establecidos que seran
expuestos en el siguiente apartado.
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1.2. PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION / GESTION AJUSTADA
LEAN).

La filosofia que subyace bajo la denominacion del Pensamiento Ajustado (Lean
Thinking) o Gestion Lean (Lean Management) comprende cinco principios

fundamentales:

1°. Especificar el valor para cada producto determinado.

2°. Identificar la cadena de valor para cada producto/ servicio.

3°. Hacer que el valor fluya sin interrupciones.

4°. Dejar que el cliente estire del valor (sistema pull).

5°. Perseguir la perfeccion.

1.2.1 Especificar el valor para cada producto/ servicio determinado.

Podemos entender por valor, aquello por lo que el cliente esta dispuesto a pagar;

Productos y servicios entregados en el lugar y momento adecuado.

Por lo tanto, las actividades que no afaden valor son consideradas como

desperdicio, 6 “Muda” en japonés.

Asi pues, todo aquello que aporta “valor” a un producto o servicio determinado,
solo puede ser definido por el cliente, y es el proveedor es el que debe identificarlo,

escuchando la “voz del cliente”, y crear tal valor para satisfacer sus necesidades vy

expectativas.

Comprender exactamente qué aporta valor al cliente, es la primera etapa del

Pensamiento Lean.

Para ello es necesario que las organizaciones establezcan procesos de “escucha

activa” para definir, con precision, qué aporta valor (gj: disefio, prestaciones,

TRABAJO FINAL DE MASTER EN EDIFICACION | ESPECIALIDAD EN GESTION

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola Pag. 14 de 131



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

funcionalidad, durabilidad, trato, exclusividad,....) a los potenciales clientes
destinatarios de los productos y/o servicios.

Los desperdicios que pueden identificarse habitualmente en los procesos y en

las actividades productivas pueden ser siete (7aiichi Ohno, 719935).

Movimientos innecesarios.
Transporte.
Sobreproduccion.
Inventarios.

Reprocesos.

Esperas.

No o kMo nN -

Defectos.

1. Movimientos innecesarios:

Acciones de las personas que no aportan valor. Suelen estar muy unidos al lay-
out y la preparacion de los puestos de trabajo, pero también a los flujos de informacion

o material dentro de una organizacion.

Se refiere a los movimientos extras que realizan las personas y los equipos para
realizar su trabajo, debido a la defectuosa distribucidn del espacio, a reprocesos, a

defectos, a sobreproduccion, etc.

En la identificacion de este tipo de desperdicio hay que considerar

e Los aspectos ergondmicos;
e L a eficiencia en el trabajo;
e La seguridad,;

¢ El incremento del tiempo de ciclo;

Ejemplos: caminar hacia la impresora para recoger un documento, conducir

para acudir a una reunion en lugar de utilizar sistemas de videoconferencia,....
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2. Transportes.

El desplazamiento de las piezas y materiales en produccion no genera valor.
Suele ser mayor cuanto mayor es la obra en curso y cuanto peor es el flujo a través de

la propia empresa y de la cadena logistica en su conjunto.

Se debe reducir o eliminar para:
- reducir el tiempo que no afade valor;

- evitar que los materiales puedan sufrir daflos durante el transporte

Ademas,

e Consume recursos valiosos (equipos, energia,...);
e Requiere tiempo;

e Implicaciones de seguridad;

e Genera costes;

Ejemplos:

e Movimiento de material/herramientas hasta el punto de uso;

e Envio de documentos.

3. Sobreproduccion:

Es el peor tipo de desperdicio. Ocurre cuando se produce lo que no se necesita,
0 se produce en mas de lo estrictamente necesario. El resultado es:

a) cantidades de productos en exceso vy,

b) productos que se fabrican antes de que el cliente los necesite.

- La sobreproduccion consume recursos valiosos no requeridos inmediatamente.
- Oculta otros problemas en los procesos (mala calidad, deficiente planificacion,
deficiente entrega).

- Genera inventarios no requeridos.

Ejemplos:
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e Adelantar trabajo en productos/ servicios no requeridos, mientras otros
quedan en espera;

e Trabajar en el producto/ servicio equivocado en el momento equivocado;

e Generar mas items de los que pueden ser procesados;

e Procesar desperdicio: cualquier trabajo no optimizado;

e Grandes cantidades de material almacenado junto a cada operacion;

e Grandes cantidades recibidas/ entregadas en lugar de envios/

recepciones frecuentes.

4. Exceso de inventarios:

Es todo tipo de productos e informacion almacenada que no es necesaria para
satisfacer los pedidos de los clientes, y que provoca incrementos de costes de

transporte y almacenamiento, obsolescencias, riesgos para la seguridad, ...

5. Reprocesos:

Ocurre por realizar mas de las operaciones necesarias 0 por la incorrecta
realizacion de las mismas. En este punto, el autor realiza una valiente afirmacion al

hablar de que generar una calidad superior a la requerida es también muda.

Se refiere a operaciones extras tales como, retrabajo, reprocesado, manejo y

almacenamiento.

- Consume recursos valiosos.
- Genera demoras.

- Supone nuevas oportunidades de generar defectos.

Ejemplos:

e Aprobaciones innecesarias

e Proceso por debajo de la especificacion o de los requisitos de los clientes

¢ Despilfarro por traslacion: intercambio de datos entre procesos y sistemas
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e Despilfarro por informacion perdida: recursos requeridos para compensar la
falta de informacion
e Despilfarro irrelevante: recursos empleados para lidiar con informacion

innecesaria

6. Esperas:

Es el tiempo sin producir valor por esperar al proceso anterior, por la falta de
material o de una herramienta, por la falta de informacién o de una decision. Se refiere
al periodo de inactividad en etapas del proceso (anteriores o posteriores) que ocurren

cuando no se entrega a tiempo (cuellos de botella).

Estos recursos del proceso se utilizan en actividades que no aportan valor, o

peor, para sobreproducir. Sus efectos son:

- El tiempo de espera conforma parte del tiempo de ciclo.
- Consumo de recursos valiosos.
- Incremento del trabajo en curso (WIP).

- Respuesta lenta hacia el cliente.

Ejemplos:

e Operaciones no equilibradas, esperas por la operacion previa;

e Tiempo inactivo debido a falta de estandarizacion en las operaciones;

e Espera motivada por decisiones (disposicion, inspecciéon , materiales...);

e Desperdicio de esperas: recursos perdidos como por ejemplo, gente
esperando informacion, materiales, una autorizacion,...

7. Defectos:

Son caracteristicas del producto o aspectos del servicio que no estan conforme

con las necesidades y expectativas del cliente.

Generar y corregir defectos:
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- retiene recursos
- ahoga el flujo
- debe ser eliminado o reducido

Ejemplos:

e Documentos erréneos del proveedor

¢ Informacion incompleta y/o incorrecta

e Retrabajo

e Despilfarro por errores: esfuerzo empleado para duplicar el trabajo considerado
util debido al error

e Despilfarro por revisiones: esfuerzo generado por las inspecciones motivadas
por la existencia de defectos

e Independientemente del tipo de muda, existe otra clasificacion en funcion de la
capacidad gue la organizaciéon tiene para eliminarlo: muda tipo 1 y muda tipo
2.

El primero se refiere a actividades que no podemos eliminar en la coyuntura
actual (limitaciones tecnoldgicas, barreras organizativas,...) y el segundo, a aquellas

actividades de las que podemos prescindir inmediatamente.
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7 desperdicios Proceso productivo Proceso administrativo

Mdltiples pantallas para introducid datos
Material impreso

Pesonal caminando, girandose, inclinandose
Busqueda de datos y/o informacion

» Operarios movimientos innecesarios o

Movimiento mal disefiados
* Maquinas “cortando aire”

Envio de datos, informes, archivos,....
Transporte - Desplazamiento de personas y materiales . Envig de documentos que requieren
aprobacion

- Submontajes y componentes entre Procesado antes de que la siguiente
Sobreproducmon alimentadores y equipos/ lineas operacion esté preparada

» Procesado antes de que sea necesario

» Material entre operaciones y pasos del proceso . . ..
P ypP P « Multiples solicitudes esperando aprobacién

i « Inventario en almacenes . ) )
Inventarlo . . « Almacenamiento innecesario de documentos
* Inventario en pulmones y stock de seguridad

Multiples pantallas para introducir datos
Multiples formas de hacer el mismo trabajo
Material impreso

Entradas de informacién duplicadas

« Retrabajo planificado
* Retrabajo no planificado
« Trabajo manual...pulido, desenvasado

Reproceso

e o o o

Solicitudes pendientes de aprobacién
Informacion esperando que se inicie el “lote”
Decisiones manuales

Caida del sistemal/ tiempo de respuesta

» Operarios esperando

ESperaS * Maquinas esperando

« Clientes esperando

e o o o

Datos incorrectos

Clientes perdidos debido por plazos
Errores en la introduccion de datos
Retrabajo

« Mala calidad de los materiales

Defectos « Fallos en los equipos

« Fallos en los pedidos fabricados/ entregados
debidos a fallos o falta de informacion

e o o o

Figura 1.1.: Clasificacion de los 7 tipos de desperdicio

Algunos autores anaden un octavo muda que es el de "la creatividad de los
empleados no utilizada". En otros casos también se habla del conocimiento de los
empleados no utilizado, entendiendo conocimiento como la suma de pensamiento,

voluntad y accion.
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1.2.2. Identificar la Cadena de Valor para cada producto/ servicio.

La Cacdena de Valor esta conformada por el conjunto de operaciones que se
suceden secuencialmente, y son necesarias para entregar un producto y/o prestar un

servicio al cliente, e incluye tanto el flujo de materiales como el flujo de informacion.

Por ello es clave que para cada producto o familia de productos, y para cada
servicio, queden claramente definidos los limites de la Cadena de Valor, los procesos
y las operaciones que comprende, asi como los agentes que intervienen (ej:

proveedores, subcontratistas, la propia organizacion,....).

Hay que considerar que el concepto de “desperdicio” o “muda” esta asociado a
las actividades que se realizan, pero que no aportan valor afladido al producto o

servicio, por lo que es en éstas donde podremos identificar las fuentes de desperdicio.

Mediante la identificacion y el analisis de la cadena de valor, la organizacion

estara en condiciones de identificar que:

- Solo algunas pocas operaciones o actividades son las que verdaderamente

sirven para crear valor en el producto y/o servicio.

- Se realizan otras actividades que no afladen valor, pero hoy por hoy pueden ser

necesarias o inevitables, con las tecnologias y medios de produccion disponibles.

- El resto de las actividades no aportan valor afadido y, por tanto, son claramente

evitables.

Los dos ultimos tipos de actividades pueden ser consideradas como muaa, que
significa despilfarro o ineficiencia, es decir, toda actividad que consume recursos pero
Nno genera valor, y no es extrafio encontrar procesos en los que la mayor parte de las

actividades y operaciones que se realizan no aportan valor.
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» Retrabajo » Cierre de libros
» Informacion contables
extraviada » Controles de

exportacion

» Diseifo del producto
» Montaje

Figura 1.2. Representacion del valor y el desperdicio segun el enfoque Lean.

Por lo tanto, identificar y eliminar las actividades que no aportan valor, se

convierte en el objetivo fundamental del pensamiento Lean.

1.2.3. Crear Flujo; hacer que el valor fluya sin interrupciones

Una vez identificadas los procesos y las actividades que conforman la Cadena de

Valor conseguir que el valor fluya sin interrupciones, lo que significa que las diferentes

operaciones se encuentran sincronizadas |lo que significa que se suceden sin
interrupciones ni esperas. En este sentido, en muchas ocasiones, es necesario
replantear la division del trabajo por funciones y la agrupacion de éste en series 6 lotes
de produccion. Esta demostrado que, en muchos casos, la secuenciacion de las
operaciones por grandes lotes de produccion repercute negativamente en el tiempo

de entrega y genera desperdicio (ej: esperas, inventarios,.....).

Por lo tanto, la solucion planteada por el enfoque Lean prioriza, siempre dentro
de las posibilidades técnicas, la organizacion del trabajo en pequefios lotes ¢ de forma

unitaria (“pieza a pieza”).

A modo de ejemplo, conforme muestran las siguientes figuras, se observa que
en un proceso por lotes (ej: proceso de tratamiento de ordenes de pedido), el

tratamiento por lotes de las drdenes recibidas, repercute negativamente el plazo de
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entrega, pudiendo obtener reducciones significativas en este plazo cuando las érdenes
se procesan individualmente (lotes de 1 orden).

Proceso por Lotes Lead Time = 20 minutos

Tiempo (Min) [ 1| 2(3(4(5(6]7|8]9|10|11|12(13(14({15|16|17|18|19|20

Recibir Orden (®|® |®|®
Registrar Orden o0 e e
Localizar producto oo e |e
Revisar Orden o00e
Introducir Orden (A0 I )

El Lead Time es mayor porque en un proceso por lotes cada item debe
esperar a que el resto esté completado antes de que la siguiente etapa
del proceso pueda empezar.

Figura 1.3. Representacion el tiempo necesario para realizar una produccion
basada en lotes de 4 piezas.

Procesadeflujocontinuo Lead Time = hinutos

Tiempo (Min) | 1| 2|3 |4|5|6|7 |8 |8 1091 12 13 14 15 16 17 1819 20

Recibir Orden |@
Registrar Orden

® O
® OO
@0 0e@

@0 0@

Localizar producto

Revisar Orden

00 @

@
O

Introducir Orden

Empleando el Flujo deuna sola piezg
el Lead Time se reduce y lacalidad mejora !

Figura 1.4. Representacion del tiempo necesario para realizar una produccion
basada en un proceso continuo (lotes de 1 pieza).

1.2.4 Dejar que el cliente tire del valor (pull)

La filosofia Lean, plantea que la organizacion esté orientada a procesos,
transformando la clasica estructura de departamentos y lotes, en equipos de producto/

servicio, centrados en la creacion del flujo.
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Esto facilita, en muchos casos, que se pueda disefiar y producir aquello que el
cliente desee, adecuando los productos y servicios a la demanda existente.

Se puede lograr que el cliente “estire” del producto (trabajar contra pedido) en
lugar de que la organizacion “empuje” el producto hacia el cliente (trabajar contra
stock), cosa que quizas no quiera. Mas aun, las demandas se vuelven mas estables
cuando el cliente sabe que tiene garantizado el servicio y cuando se cesa de realizar

descuentos para la venta de productos no deseados (Womack et al., 1996).

Son caracteristicas del sisterma “pull’:

- El cliente, incluso el consumidor final, “estira” del producto/servicio a traves de la
cadena de valor;

-En cada punto del proceso se reclama el producto/servicio a la etapa
precedente en el momento necesario;

- Sdélo se consume y produce la cantidad requerida para atender la demanda del
cliente;

- No se adopta ninguna accidén hasta que “aguas abajo” arranca el proceso. Es
decir, si no hay demanda, no se pone en marcha el proceso puesto que esto

supondria incurrir en sobreproduccion.

Llevado al caso del estudio de arquitectura, no tiene sentido iniciar un proyecto si

previamente no se ha recibido el encargo.

1.2.5 Perseguir la perfeccion

Una vez alcanzados los cuatro pasos anteriores, la filosofia Lean incluye la idea
de que no hay final en el proceso de reducir esfuerzo, tiempo, espacio, costes y
averias ofreciendo un producto que cada vez se acerca mas a lo que el cliente quiere.
Las cuatro etapas anteriores hacen que la organizacion se introduzca en un circulo
virtuoso vy la busqueda de la perfeccion obtenga sentido. La transparencia en la

informacién y comunicacion tienen una gran importancia en este aspecto.

Podemos considerar que el producto o servicio perfecto seria aquel que:

- es entregado inmediatamente
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- esta libre de defectos
- en el momento en que se entregado uno se solicita otro

- es realizado sin despilfarro

El camino hacia la perfeccion es el “Kaizen” es decir, la mejora continua.

En definitiva, Lean o produccién ajustada requiere simplificar. Suena facil pero

realmente es muy dificil hacerlo. Para simplificar necesitamos eliminar en....

e Procesos... demasiados pasos

e Productos... complejidad innecesaria

¢ Politicas y procedimientos... miles de paginas

e Informes... demasiados datos, demasiada informacion

e Indicadores... demasiados
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1.3. DEFINICIONES Y METRICAS LEAN

Puesto que el objetivo de la filosofia Lean es la eliminacion del desperdicio y la
obtencién de la maxima eficiencia, es inherente a la propia filosofia Lean trabajar con
una serie de indicadores mas O menos estandarizados que permitan a las
organizaciones conocer el nivel de rendimiento de los procesos y las mejoras que se
van obteniendo. Este conjunto de indicadores es o que podemos considerar como las

métricas Lean.

1.3.1 Las métricas LEAN

Sin ser objetivo del presente trabajo, a continuacion se definen algunos de los

indicadores Lean de mayor utilizacion.

Lead Time: Es el tiempo de entrega de la produccién/ servicios, es decir el
tiempo que transcurre entre la aceptacion de un pedido o de una orden de trabajo,
hasta la entrega al cliente interno ¢ externo del proceso, independientemente del

tiempo de produccién real.

El Lead Time incluye el Tiermpo de Ciclo efectivo, el tiempo de procesamiento de
pedidos y el tiempo perdido como consecuencia de las diferentes formas de
desperdicio. El Lead Time puede ser mucho mayor que el Tiempo de Ciclo efectivo.

Este es un primer indicador de la muda existente en la Cadena de Valor.

En empresas de referencia a nivel mundial el estandar comun, es que el Lead
7ime no exceda en mas de un 10% al Tiempo de Ciclo de produccion, lo que supone

que el 90% del tiempo invertido es tiempo de valor afadido.
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Inicio Paso 1 Paso 2 Paso 3

Figura 1.5.: Lead Time

Tiempo de Ciclo: El Tiempo de Ciclo es a menudo confundido con el Lead Time.

El tiempo de ciclo es el tiempo requerido para realizar un evento de una tarea en

particular. El tiempo de ciclo se puede clasificar en:

1) Tiempo de ciclo manual (requiere intervencion humana),
2) Tiempo de ciclo automatico (no requiere intervencion humana).

3) Tiempo de Maquina (puede requerir intervencion humana)

Tiempo en Cola o Tiempo de Espera: Es el tiempo acumulado en que un
producto esta a la espera de ser procesado. E tiempo en cola (esperas) puede llegar a
suponer en muchos procesos hasta el 80% del Lead Time.

Las esperas son uno de los siete tipos de desperdicio y, a menudo es el mas

facil de identificar y eliminar.
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Inicio Fin

DQ’/@d
b \\f/ﬂ/
NS
Inicio . Fin Mover a la E.spgra Fin
Manual Automatic oo inicio
paso 2 paso siguiente Paso

o etapa 3

2 etapa 3
Tiempo de Ciclo

Figura 1.6.: Lead Time vs. Tiempo de Ciclo y Tiempo de Espera

Tiempo Automatico: Es el tiempo que una magquina invierte en ejecutar un ciclo y
en el que una persona nNo es necesaria para hacer que la maquina funcione.

Comunmente utilizados para CNC, los ciclos de hornos, los ciclos de lavado, etc.

Tiempo de Maquina: Es el tiempo desde que el ciclo de la maquina se inicia,
incluyendo el tiempo de transformacion, hasta que la maquina vuelve a su posicion de
partida original. Durante este tiempo no suele haber dedicacion manual al trabajo por

parte del operador.

El Tiempo de Maquina puede solaparse con el tiempo manual si el equipo

requiere de una participacion de los operarios durante el proceso.

Tiempo Manual. Es el tiempo que le cuesta a un operario para completar una
tarea especifica realizada con sus propias manos. El Tiempo Manual es otro elemento

clave en la documentacion de las operaciones y en la estandarizacion del trabajo.
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Set-up Time o Tiempo de Preparacion: El Tiempo de Preparacion es el tiempo
manual asociado con el cambio de herramientas, accesorios, operarios y programas,

que son necesarios para producir un producto diferente.

La verdadera definicion de "Set-up Time" debe ser considerado como: "Desde el
momento en que el equipo deja de hacer la ultima unidad conforme hasta que el
momento en que el equipo vuelve a producir la primera unidad buena de un tipo

diferente de producto."

Esto incluye el tiempo de ciclo de la maqguina hasta momento en que se
compruebe que las piezas generadas son conformes. El Tiempo de preparacion es
otro elemento muy importante en el trabajo estandar y en las capacidades del los

equipos.

Tradicionalmente los tiempos de puesta en marcha han sido tratados como un

valor constante en la mayoria de los calculos de ingenieria de fabricacion.

Sin embargo, se han desarrollado y probado técnicas muy efectivas que
permiten reducir los tiempos de cambio de dias a minutos (véase el SMED).

INICIO FIN

PASO 2 PASO Mover a Esperar |N(|)C|
Manual i 4 siguiente inicio sig.
Automatic [¢] PASO

etapa etapa

o

Tiem - de Ciclo Tiempo de Cola

Valor afiadido + Desperdicio Valor afiadido + Desperdicio
Desperdicio Desperdicio
+Trabajo inicial  «Retrabajo *Sentarse, « Trabajo incicial « Retrabajo -Sentarse,
«Trabajo Extra :speras <Procesos levantarse,
rranque arranque
*Firmas multiples o extraordinarios nd
equipos, ... equipos

eInicio y parada

*Resolucion de
conflictos

*Procesos no
estandarizados

Figura 1.7.: Tiempo de Ciclo y Tiempo de Espera
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Takt Time: “7akt’ es una palabra alemana para que significa "golpear" o "ritmo". El
Takt Time es el ritmo al que el cliente esta comprando un producto o servicio en

particular.

El Takt Time se calcula tomando el Tiempo Disponible para trabajar y
dividiéndolo por la demanda del cliente para ese mismo periodo de tiempo. El 7Takt
Time no es el tiempo que se tarda en realizar una tarea. El 7akt 7Time no puede ser
reducido o incrementado, excepto por los cambios en las ventas o el tiempo

disponible para trabajar.

Todos los tiempos de ciclo deben estar dentro del 7akt 7ime para que la
demanda de los clientes se vea satisfecha. La consecucion del T7akt Time por el

proceso es uno de los tres elementos clave del Just-in-Time.

Tiempo de valor afadido: Es el tiempo que se emplea en transformar algo

solicitado. El que se invierte en algo por lo que el cliente esta dispuesto a pagar.

Tiempo sin valor afiadido: A menudo incluye actividades necesarias, pero que no
aportan valor. Una tarea que no transforma el producto o presta algun servicio
solicitado. En esta categoria encontramos el tiempo de espera, tiempo de movimiento,
retrabajo, inspecciones, en definitiva, es el tiempo por algo que el cliente no esta

dispuesto a pagar.
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1.4. LOS PASOS EN LA IMPLANTACION DEL ENFOQUE LEAN

La aproximacion al despliegue del enfoque Learn en una organizacion requiere el

establecimiento de un itinerario de implantacion.

Un buen ejemplo de este itinerario es el planteado por Toyota, una de las
empresas pioneras y mas avanzadas en la aplicacion del Lean Manufactoring en el

mundo.
Toyota desarrolld el denominado Sistema de Produccion y Gestion de Toyoya
(Toyota Proquction Systern), basado en 14 principios fundamentales, estructurados en

4 niveles:

NIVEL | - Filosofia a largo plazo

Principio 1. Basar las decisiones de gestion en una filosofia a largo plazo, con

independencia de 1o gue suceda con |os objetivos financieros a corto plazo.

Este principio, pionero en su momento, se alinea perfectamente con la corriente

cada vez mas extendida de sostenibilidad y responsabilidad social corporativa.

NIVEL Il - Un proceso perfecto producira resultados perfectos

El enfoque estratégico de Toyota pasa por disefiar procesos y operaciones
excelentes para obtener productos y resultados excelentes que ofrecer a sus clientes y

grupos de interés (gj: accionistas).

Principio 2. Crear procesos en flujo continuo para hacer gque afloren los

roblemas.

Los procesos gestionados en flujo continuo, permiten identificar con mayor
facilidad los problemas, que los procesos gestionados de forma interrumpida. Estos
problemas pueden ser facilmente visualizados en forma de algunos de los
desperdicios comentados anteriormente. Por ejemplo, en el caso de las esperas, los

defectos y los inventarios.
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Para mejorar el flujo hay que tener en cuenta el flujo global, a lo largo de toda la
organizacion e, incluso, a lo largo de todas las organizaciones que conforman la

cadena de valor del producto 6 servicio.

Logicamente, este principio hay que considerarlo como un ideal, que debe servir
de guia en el disefio y en la mejora continua de los procesos, aungue no es posible
llevarlo al Ultimo extremo en todos los casos, como seria el caso de la produccion

arquitectonica.

Principio 3. Utilizar sistemas PULL para evitar la sobreproduccion

Como se ha indicado anteriormente, generalmente es mas eficiente lograr que el
cliente “estire” del producto o servicio (trabajar contra demanda), puesto que de lo
contrario, cuando la organizacion “empuja” el producto/ servicio hacia el cliente es muy
probable que se generen inventarios o productos que posteriormente no podran ser

colocados en el mercado.

Sin embargo, es utdpico pensar que en todos los casos se puede trabajar sin
stock. En este sentido, la respuesta y el camino que marca la filosofia Lean es la de
reducir los inventarios al nivel minimo posible, evitando de esta forma

sobreproduccion, costes de almacenamiento y riesgos de obsolescencia.

Una herramienta desarrollada para llevar a la practica este principio es el
conocido como sistema Kanban, en sus diferentes modalidades. Kanban significa
seflal en japonés, y dependiendo de las aplicaciones, ésta puede ser de diferentes

tipos (gj: (tarjetas, carros vacios,...), generalmente basada en sistemas visuales.

A través de los sistemas Kanban se logra que los procesos precedentes se

activen cuando el proceso-cliente emite la sefal pertinente.

Principio 4. Nivelar la carga de trabajo (Heiyunka)

Heiyunka, es una palabra japonesa, utilizada para designar la nivelacion del plan
de trabajo (6 de produccioén) en funcion del volumen y del “mix” de produccion durante

un tiempo establecido.
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Debido a las fluctuaciones que normalmente se producen en la demanda de
productos y servicios (la demanda del cliente suele ser erratica), para poder gestionar
los procesos apropiadamente es necesario introducir estabilidad en el sisterma. Para

ello se suele recurrir a nivelar la carga de trabajo mediante dos elementos clave:

e Nivelacion de la carga de trabajo: regulando los procesos que conforman la

cadena de valor, para reducir la variacion en los resultados de salida.

e Secuenciacion: estableciendo la secuencia con la que el trabajo debe ser

realizado.
Ademas, optimizando la distribucidon de las tareas y normalizandolas es posible
optimizar el uso de los recursos (humanos y materiales) disponibles, reduciendo al

mismo tiempo los desperdicios.

Principio 5. Detener el proceso ante cualguier no conformidad

Al objeto de resolver los problemas detectados, y asi lograr productos conformes
a la primera, en lugar de mantener activos procesos que generan resultados no

conformes.
La inmediatez en la deteccidon de los problemas, y el hecho de que sea el propio
equipo que realiza la tarea (donde reside el conocimiento) el que busca la causa raiz

incrementa las probabilidades de éxito.

Existen algunas herramientas, como por ejemplo la de los "5 por qué" o el

"Diagrama de Ishikawa" muy Utiles para encontrar la causa raiz de los problemas.

Principio 6. La mejora continua y de la autonomia de los empleados, se debe

fundamentar en la estandarizacion de procesos v actividades.

El sistema de Toyota, plantea que los procedimientos “estan para cambiarlos”,
mediante la mejora continua, pero que mientras se encuentren vigentes, suponen la
mejor forma conocida de realizar una actividad o un proceso. La estandarizacién de
los procesos (cornyunto de actividades relacionadas) y de los procedimientos (forrma

especificada de realizar una actividad o un proceso), permite a la organizacion reducir
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la variacion en procesos, productos y servicios, identificar las oportunidades de mejora,
facilitar la comunicacion con los empleados, y su adaptacion al puesto de trabajo en

plazos mas cortos.
En todo caso, la estandarizacion y los procedimientos derivados de ésta, deben
contar con la participacion del personal responsable de la realizacion de los procesos y

actividades, para evitar burocracia y actividades que no aporten valor anadido.

Principio 7. Control Visual para identificar los problemas.

La Técnica de las 5s, también conocida como la técnica del Orden y la Limpieza,

es una de las herramientas mas representativas de este principio.

El objetivo de este principio es disponer de entornos de trabajo en los que impere
el orden y la limpieza para optimizar la gestion del tiempo y para eliminar algunos
modos de desperdicio como, por ejemplo, movimientos de personas innecesarios
buscando productos ¢ informaciéon, esperas e inventarios entre operaciones como

resultado de la falta de flujo en el proceso.

Para poder garantizar el control visual es necesario que los entornos de trabajo
se encuentren despejados (Seir)) y ordenados (Seifon), asi como que existan puntos de
informacioéon (paneles, monitores, sefales luminosas, tarjetas - kanban,...) acerca de

los principales indicadores del proceso, y que facilitan la gestion del mismo.

Principio 8. Utilizar sélo tecnologia fiable y contrastada, que deé servicio a las

personas y a los procesos.

NIVEL |ll - Afadir valor a la organizacién mediante el desarrollo de su personal y

de sus socios

Cualquier organizacion esta conformada por personas, que son las que toman
decisiones y las ejecutan, asi como mantiene vinculos mas o menos fuertes con sus

proveedores y socios (partners).
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Cuanto mas débiles sean estos “eslabones de la cadena”, mas débil sea la
organizacion. Por lo tanto la filosofia Lean adoptada en Toyota, apuesta por el
desarrollo de las competencias del personal de la organizacion y el desarrollo de las
capacidades de sus proveedores y SOCios.

Principio 9. Hacer crecer a lideres que comprendan perfectamente el trabajo,

vivan la filosofia v la ensefien a otros.

La aplicacion de este principio en Toyota y otras organizaciones que han
adoptado la filosofla Lean como cultura organizativa, pasa por la vision de la
organizacion como un proyecto a largo plazo, la tolerancia frente a los errores como
condicidbn necesaria para el aprendizaje y la polivalencia, creando equipos
multifuncionales centrados en la creacidn de valor y en una perspectiva holistica del

trabajo que desarrollan.

Principio 10. Desarrollar personas y equipos excepcionales gue sigan la filosofia

de su empresa.

En base a aspectos tales como la pensamiento a largo plazo, la gestion visual, el
trabajo estandarizado, el liderazgo, personal con elevada competencia y polivalente
(gran importancia de la seleccion y la formacion)...se constituyen equipos orientados all

flujo de valor, que trabajan de forma autbnoma.

Principio 11. Mantener relaciones mutuamente beneficiosas con una red

extendida de socios y proveedores, retandoles vy ayudandoles a mejorar

continuamente.

El concepto es la '"organizacion extendida", en la que los “partners” y los
proveedores aplican los mismos criterios de relacidon a largo plazo, respeto y beneficio

mutuo, mejora continua,...
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NIVEL IV - La resolucién continua de las causas raiz de los problemas, impulsa el

aprendizaje organizativo

Principio 12. Observar por si mismo para comprender a fondo la situacion

(Genchi Genbutsl)

La mejor forma de identificar la naturaleza de los problemas, y de obtener la
informacidén necesaria para identificar las causas raiz de éstos, es verificar “en
persona” la situacion. Esto es algo que habitualmente, se realiza en los ambitos de la

investigacion de accidentes y en las investigaciones policiales.

Principio 13. Adoptar decisiones consensuadamente, sin prisas, considerando

concienzudamente todas las opciones:; implemeéntelas rapidamente.

La toma de decisiones debe contener los siguientes cinco elementos:

Identificar lo que realmente esta pasando (Gernchi Genbutsd).
Determinar las causas raiz (5 por que).
Evaluar una gama de soluciones alternativas y justificar la solucion
elegida.
Consensuar.
5. Utilizar mecanismos de comunicacion eficaces para ejecutar los pasos

anteriores.

Principio 14. La organizacion debe ser capaz de aprender mediante la reflexion

constante (Hansej) v la mejora continua (Kaizen)

El camino es: crear flujo y reducir los inventarios para que los problemas (muda)
salgan a la vista. Analizar los problemas (5 por que), implantar acciones correctivas y

estandarizar.

Repetir este ciclo reiteradamente en pos de la excelencia, facilita que la
organizacién se convierta en una organizacion que aprende. Toyota lleva mas de 40
afos buscando y eliminando el despilfarro (mwuda), y adn hoy sigue haciendolo, por
eso ha conseguido resultados excelentes y presumiblemente lo seguira haciendo en el

futuro.
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1.5. LAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS LEAN

Son muchas las técnicas y herramientas que permiten el despliegue de la
filosofia Lean en una organizacion.

Por supuesto, estas técnicas y herramientas incluyen una sistematica de
implantacion establecida, aunque siempre deben ser adaptadas a las circunstancias y

casos particulares objeto de su aplicacion.

Las técnicas y herramientas mas comunes en el desarrollo de proyectos Lean,

son las siguientes:

SMED (Single Minute Exchange of Dies): Utilizada para la reduccion de tiempos
de cambio de referencia o de actividad, permitiendo mas flexibilidad de los procesos y
una menor generacion de stocks y el acoplamiento de la actividad del proceso a la

demanda del cliente.

TPM (Mantenimiento Total Productivo): Aplicada para lograr la eliminacién de las
causas de desperdicio (/muda) asociada a los equipos utilizados en la realizacion de

procesos y actividades, incluyendo:

e Tiempos muertos o paradas de |os procesos.
e Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos.
e Generacion de productos no conformes (defectos), o mal funcionamiento de las

operaciones, causadas por los equipos.

Podriamos definir Mantenimiento Total Productivo (T.P.M.) como un sistema de
gestion del mantenimiento, que busca la mejora continua de la maquinaria y el logro
del cien por cien de eficiencia de los procesos de produccion, una reduccion de las
inversiones necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema productivo,

involucrando a todo el personal de la organizacion.

KAIZEN. La busqueda de la mejora continua: La palabra Kaizen proviene de dos
ideogramas japoneses: “Ka/” que significa cambio y “Zen” que quiere decir para
mejorar.

Asi, el significado de “Kaizen” es “cambio para la mejora’ o “mejora continua’.
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Kaizen se enfoca a las personas y a la estandarizaciéon de los procesos, y su
practica requiere de un equipo multidisciplinar, por ejemplo integrado por personal de
produccidon, mantenimiento, calidad, ingenieria, compras y demas empleados que el

equipo considere necesario.

Su propdsito es aumentar la productividad de los procesos, mediante la
reduccion de tiempos de ciclo, la estandarizacion de los métodos de trabajo por

operacion, y el establecimiento de criterios de calidad.

Kaizen también se orienta hacia la eliminacion del desperdicio o muda, en

cualquiera de sus siete formas anteriormente citadas.

POKA YOKE. Dispositivos para prevenir errores: El término “ Poka Yoke” viene de

las palabras japonesas “poka” (error inadvertido) y “yoke” (prevenir).

Un dispositivo Poka Yoke es cualquier mecanismo que ayuda a prevenir los
errores antes de que sucedan, o los hace que sean muy obvios para que las personas

se den cuenta y lo corrijan a tiempo.

Estos mecanismos pueden estar relacionados con el propio disefio de los

equipos, del proceso o con las actividades de inspeccion.

Algunos ejemplos de dispositivos Poka Yoke vinculados al disefio de los equipos

se muestra en las siguientes figuras.
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Figura 1.8 Ejemplo de disefio de la boca de un depdsito de combustible
siguiendo los principios Poka Yoke.

En el efemplo de la figura 1.8. la entrada del depdsito esta disefiada de tal forma
que unicamente puede ser acoplado un tipo determinado de surtidor y que ademas es

el que suministra el tipo de combustible necesario para el vehiculo.

Figura 1.9 Ejemplo de disefio de la entrada de una diskettera siguiendo los
principios Poka Yoke.

En el caso de la figura, 1.9., Unicamente puede ser introducido un tipo

determinado de diskette, evitando problemas en la operacion del equipo.
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La finalidad del Poka Yoke es eliminar los defectos en un producto ya sea
previniendo o corrigiendo los errores que se presenten lo antes posible. Los sistemas
Poka Yoke implican el llevar a cabo el cien por cien de inspeccion, asi como,

retroalimentacion y accién inmediata cuando los defectos o errores ocurren.

Este enfoque resuelve los problemas de la vieja creencia que el cien por cien de

la inspeccidon requiere mucho tiempo y trabajo, por o que tiene un coste muy alto.

ANDON. Herramienta para la gestion visual: “Andon” es un término japonés

utilizado para indicar alarma.

En la practica consiste en una serie de indicadores visuales o0 sefiales, utilizadas
para mostrar el estado de produccion. La forma mas simplificada es la de una

columna de luces de varios colores, segun se muestra en la siguiente figura.

Hi'
/.
1 .ﬂ*‘ | ]

- S

.

‘(

Figura 1.10 Ejemplo de dispositivo Andon con cddigo de colores habitualmente

incorporado en muchas maquinas.

Otro ejemplo, es el despliegue de luces o sefiales luminosas en un tablero que
indica las condiciones de trabajo la planta de produccion, el cédigo de colores aporta
informaciéon sobre el tipo de problema o sobre las condiciones de trabajo en el

momento actual.
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Figura 1.11 Ejemplo de panel Andon con coédigo de colores que indica el estado
de produccion de las diferentes lineas.

Figura 1.12 Ejemplo de panel Andon de aplicacion en un ambito no industrial

LAS 5S’s: Orden y Limpieza en las areas de trabajo.

Esta herramienta dado su sencillez y simplicidad puede ser adaptada a cualquier
organizacion y puede considerarse como un primer paso basico para mejorar la

productividad a partir de entornos mas limpios y ordenados.

Su filosofia y razéon de ser, parte del hecho de que, en general, las personas
tenemos una fuerte tendencia a acumular objetos en mayor cantidad de la necesaria,

y a mantenerlos desordenados.
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Un puesto de trabajo organizado, limpio y ordenado esta en predisposicion de

ser mucho mas util, a la vez que se da una mejor imagen, que otro que no lo esta.

Algunos beneficios directos de la aplicacion de esta técnica son:

* Un entorno laboral limpio y ordenado genera menos defectos.

*Un entorno laboral limpio y ordenado permite cumplir mejor los plazos de
entrega.

* Un entorno laboral limpio y ordenado es mucho mas seguro.

*Un entorno laboral limpio y ordenado posee un nivel mas elevado de

productividad.

Asi pues, la razdn de ser de la técnica de las 5S es, entre otros, eliminar la fuente

de accidentes, improductividades, costes, defectos de calidad y pérdidas de tiempo.

La implantacion sistematica de la técnica de las 5S es el punto de arranque del

desarrollo de las actividades de mejora de la filosofia Lean.

Ademas se debe poner en valor, que la técnica de la 5S, esta fundamentada en

cinco en conceptos muy simples:

- Despejar

- Organizar

- Limpiar

- Estandarizar

- Disciplinar

La denominacion de 5S proviene de los cinco términos japoneses: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu y Shitsuke, utilizados para designar las cinco fases de la técnica:

19) SEIRI (Despejar): Consistente en separar los elementos necesarios en el
puesto de trabajo para la realizacion de las actividades, de los innecesarios,

procediendo a descartar estos ultimos.
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Seiri significa dejar solo lo estrictamente necesario, de manera, que si existen

dudas sobre la utilidad de algun objeto, se debe proceder a descartarla.

Habitualmente, la implantacién de Seiri, se realiza utilizando “farjetas rojas”, para

identificar los elementos potencialmente innecesarios.

Un objeto identificado con tarjeta roja requiere que se dé respuesta a estas tres
preguntas para, a continuacion, proceder a evaluar su utilidad y darles el destino

adecuado:

* ,Es necesario este elemento?
e ¢(De ser necesario, lo es en esta cantidad?

* ¢(De ser necesario y en esta cantidad, es necesario que esté en esta ubicacion?

Las acciones que pueden y deben llevarse a cabo son:

- Trasladarlos a un area de especial para elementos identificados con las tarjetas
rojas, durante un periodo de tiempo a la espera de ver si son necesarios o no.

- Desecharlos.

- Cambiarlos de localizacion.

- Dejarlos donde estan.

2° SEITON (Organizar). Organizar sistematicamente todos los elementos

calificados como necesarios en la primera fase.

Organizar implica asignar un lugar para cada cosa y colocar cada cosa en su
lugar. Esta fase es de suma importancia porque permite eliminar muchos y variados

tipos de desperdicios en las actividades, incluyendo:

e Movimientos innecesarios y esperas debidas a busqguedas de informacion y
objetos,

e Exceso de inventarios ¢ roturas de stock, por falta de orden,

e Defectos,

e Condiciones inseguras.
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El orden es la esencia de la estandarizacion. Esto es debido a que las areas de
trabajo deben estar y permanecer ordenadas antes de poder implantar efectivamente

cualquier tipo de estandarizacion.

Ademas, la rapida comprension de donde estan las cosas o como se hacen,

lleva al concepto de control visual.

En la practica, implantar esta fase consiste en dos pasos:

Paso 1: Decidir la localizaciobn mas apropiada para cada cosa, tomando en

consideracion:

a) la manera mas rapida de encontrarlas y utilizarlas,

b) reducir al minimo el traslado interno de materiales (layout),

C) evitar movimientos innecesarios, y sobre todo perjudiciales (ergonomia), y

d) asegurarse de que no generan riesgos o peligros en funcion de su ubicacion y

posibles interacciones con otros elementos o componentes.

Paso 2. Determinar con claridad y precision las ubicaciones.

Una vez se hayan determinado las mejores ubicaciones, es esencial proceder a
la identificacion de las mismas al objeto de que todo el personal afectado pueda
encontrarlos con facilidad, ademas de saber con rapidez cuantas cosas hay en cada

sitio, y si estan donde corresponde (control visual).

Habitualmente, para facilitar el proceso de implantacion de la fase Seifon se

utilizan diferentes métodos, entre los que destacan:

- Método de los indicadores; El método hace uso de tarjetas o etiquetas para
identificar quée, donde, y cuanto debe haber de cada materia prima o

componente.

- Método de pintura; Este método se emplea para identificar las localizaciones de

los objetos en suelos y pasillos.
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- Método de codificacidon en colores; Este meétodo es utilizado para senalar
claramente las piezas, las herramientas y Utiles que deben ser usados para

cada proposito.

- Método de los contornos; El dibujo de contornos es un buen medio para indicar

los sitios de colocacion para objetos y herramientas.

Se trata simplemente de dibujar los contornos de los objetos y herramientas en
las posiciones de ubicacion apropiadas. De esta forma, cuando hay que devolver un
objeto a su sitio, el dibujo de su contorno facilita una indicacion adicional de dénde hay

que colocarlo.

3°) SEISO (Limpiar): Limpiar y realizar actividades basicas de mantenimiento e

inspeccion de las maqguinas, herramientas, materiales y del entorno de trabajo.

La tercera etapa de las 5S es la limpieza, que persigue mantener el puesto de

trabajo en un total y perfecto estado de pulcritud.

Algunos aspectos positivos derivados de la aplicacion de esta fase son:

- La limpieza permite un mejor mantenimiento e inspeccion de los equipos e
instalaciones,

- Bvita accidentes y reduce la probabilidad de incendios y cortocircuitos.

- Evita la propagacion de plagas, bacterias y microbios.

- Reduce la posibilidad de transmision de enfermedades.

- Mejora el estado de animo del personal.

- Ofrece a los clientes y usuarios una mejor imagen de la organizacion.

La premisa fundamental es que antes que limpiar, debemos evitar que se

produzca la suciedad.

Con el objetivo de reducir las tareas de limpieza en todo lo que sea posible, la

organizaciéon debe actuar primero sobre la fuente de la contaminacion y/o suciedad.

Para implantar la fase Seiton de la técnica de las 5S se deben acometer cinco

pasos:
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1. El primer paso consiste en determinar los objetivos de la limpieza, es decir,

qué areas, elementos y equipos seran objeto de la actividad,

2. En el segundo paso, se deben designar las responsabilidades, es decir, quién

se hara cargo de la limpieza,

3. El tercer paso, consiste en determinar qué meétodos de limpieza deben ser

aplicados en cada area,

4. El cuarto paso, consiste en preparar convenientemente las herramientas y
demas elementos o materiales necesarios (incluyendo, cuando proceda,

productos quimicos) a utilizar para la limpieza,

5. El quinto y ultimo paso, consiste en ejecutar las tareas de limpieza,

4% SEIKETSU (Estandarizar): Sistematizar y estandarizar los tres pilares

anteriores.

El objetivo que persigue esta fase de las 5S, es evitar que una vez alcanzados los
logros derivados de la aplicacion de las tres primeros fases (Seiri, Seiton y Seiso) la
organizacion retroceda, volviendo a un estado de desorden, suciedad, excesos y

desorganizacion.

Seiketsu, es el estado existente cuando las tres primeros etapas se conservan

adecuadamente. La misma evita que se vuelva a las anteriores condiciones.

Para lograr estandarizar y mantener los avances conseguidos es necesario dar

tres pasos, que consisten en:

1. Designar a los responsables de cada una de las actividades vinculadas a las

condiciones de las tres primeras fases.

2. Evitar que tenga lugar una “vuelta atras”, integrando la conservacion y la

mejora continua de las tres fases anteriores dentro de las actividades diarias.
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3. Verificar el nivel del mantenimiento de las fases Seiri, Seiton y Seiso.

Durante esta fase es habitual desarrollar procedimientos e instrucciones de
trabajo que definen la forma especificada de llevar a cabo las actividades o los

procesos, ademas de establecer los criterios para su seguimiento y medicion.

5°) SHITSUKE (Disciplinar y Consolidar): Crear habito y disciplina para el
establecimiento y conservacion de los elementos necesarios, en el orden y limpieza

requeridos.

En el contexto de las 58S, la disciplina posee un significado diferente. Significa

tener el habito de mantener correctamente los procedimientos apropiados.

La importancia de la disciplina radica en que sin ella, el resultado de la

implantacion de las cuatro fases anteriores se deterioraria rapidamente.

Todas las personas que conforman la organizacion, cumplen un papel

fundamental a la hora de generar un elevado grado de disciplina.

Entre las herramientas que una organizacion puede utilizar para lograr dicha
disciplina tenemos, por ejemplo, la formacion y el entrenamiento continuos o el uso de

carteleria y esldganes para difundir mensajes.

A través de la aplicacion de la técnica de las Cinco “S” (5S) se pueden obtener

resultados directos como son, entre otros:

e mayor rapidez en la localizacidon de documentos y objetos,
e la reduccion de los niveles de inventarios,

e la reduccion del riesgo de accidentes laborales,

e facilita el mantenimiento de los equipos,

o facilita la deteccion de fallos,

e incrementa el espacio disponible,

e mejora la motivacion,

e mejora la imagen de la organizacion y la satisfaccion de los clientes,
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Ademas, existen numerosos ejemplos de la aplicacion de esta herramienta en
organizaciones no fabriles, que se ven ampliamente favorecidas en la aplicacion y
puesta en practica de la técnica de las 5S, como es el caso de hospitales, bancos y
companias de seguros, hoteles, empresas constructoras, centros educativos, y en las
Administraciones Publicas.
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2. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA DESTINADA A LA
PRODUCCION ARQUITECTONICA

Para realizar el analisis de la situacion actual de cualquier empresa, incluyendo
aqguellas destinadas a la produccion arquitectonica, es necesario partir de un enfoque

estratégico.

Existen varias acepciones en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua,

para el término “Estrategia’

“En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision
Optima en cada momento”;
“Arte, traza para dirigir un asunto”;

“Arte de dirigir las operaciones militares”;

...pero desde el punto de vista de la direccion de una organizacion, podemos
definir la estrategia como el modo de organizar los recursos y las capacidades
(técnicos, materiales, econdmicos, como humanos) para hacer realidad los objetivos

de una organizacion con la mayor eficacia y eficiencia posible.

Desde el punto de vista mas consolidado (ej: Kaplan, Norton), cualquier proceso
de planificacion estratégica, debe permitir a la organizacion alcanzar los objetivos y los
resultados definidos, en cuatro ambitos: los clientes, los procesos internos, el
crecimiento y desarrollo de la organizacion de las personas que la conforman, y los

resultados clave (econdmicos 0 no econdmicos) de la organizacion.

Por tanto, la planificacion estratégica es un proceso, sistematico, que debe
desarrollar cualquier organizacion para definir su estrategia, partiendo del analisis y del
conocimiento de la propia organizacion (conocimiento interno), como del su contexto

(conocimiento externo).
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Para establecer la estrategia es necesario definir los elementos basicos de la

cultura y/o identidad corporativa, que comprenden:

LA MISION:

LA VISION;

LOS VALORES;

LAS POLITICAS;

...de la organizacion.

Si esta claramente definida cual es la razén de ser de la organizacion (Misidon) y
qué quiere llegar a ser (Visidon); si ademas la organizaciéon conoce su situacion actual
(analisis DAFO) y sus valores; entonces es posible establecer planes estratégicos

coherentes. Planes que permitiran a la organizacion alcanzar su Vision.

Pero para ello, en primer lugar, también es necesario tener identificados a los
grupos de interés de la organizacion (ej: clientes, proveedores, accionistas ©
propietarios, empleados, administraciones y organismos reguladores,....), y conocer
con precision, cuales son sus necesidades y expectativas, para adoptar un

posicionamiento respecto a éstas.

Siempre, partiendo de la base de que cualquier organizacion se debe a sus

clientes, usuarios, socios, afiliados, y que constituyen su razén de ser.

Para acometer esta fase del Trabajo fin de Master, es necesario utilizar técnicas
tales como: el analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades), el
analisis CAME vy el establecimiento de los factores criticos de éxito (FCE).
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2.1 Identificacion de Grupos de Interés: Necesidades y Expectativas

Conforme se ha mencionado anteriormente, cualquier organizacion que
pretenda alcanzar el éxito sostenido, deberia identificar no sélo a sus clientes, sino

también a otras partes interesadas que pueden apoyar ¢ condicionar su actividad.

Existen varias definiciones para el término Grupo de Interés. Por ejemplo:

* AECA define el término como: “Aquellos grupos sociales o individuos afectados
de una u otra manera por la existencia de la empresa, con un interés legitimo, directo
o indirecto, por la marcha de ésta, y que influyen a su vez en la consecuciéon de los

objetivos marcados y su supervivencia.

e Por su parte, ISO 26000 define el termino parte interesada o grupo de interés
(stakeholder) como: “Individuo o grupo que tiene interés en cualquier decision o

actividad de la organizacion”.

¢ Finalmente, en la norma ISO 9000:2015, se define el término como “Persona u
organizacion que puede afectar, verse afectada, o percibirse como afectada por una
decision o actividad”. Por ejempilo: clientes, propietarios, personal de una organizacion,
proveedores, entidades financieras, sindicatos, socios o la sociedad incluyendo

competidores o grupos de presion.

Ademas de tener identificadas a las partes interesadas, es fundamental
comprender sus necesidades y las expectativas para que la organizacion pueda dar la

debida respuesta.

Se muestra a continuacion el resultado de la reflexion personal realizada sobre
lo que serian partes interesadas de nuestro estudio de arquitectura de pequefio
tamano. Las necesidades y expectativas identificadas surgen de la experiencia

particular acumuladas y del analisis sobre la oferta de los competidores:
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Grupo de Interés

Segmento

Necesidades y
Expectativas

CLIENTES

Particulares

- Asistencia Técnica

Gestion Integral, llave en
mano. Ej; delegacion de
tramites legales y otros, de
incidencias

Comunicacion  fluida vy
transparente

Seguridad en el resultado
obtenido,

Disefio/ Solucion

personalizada
Cumplimiento de Plazos

Control de costes

Empresas promotoras

Identidad de marca en el
producto.

Disefio y diferenciacion
Eficiencia en el proyecto

Direcciéon de obra eficaz

PARTNERS/ SOCIOS

Empresas Constructoras

Calidad y claridad en el
proyecto

Direccion de obra eficaz

Accesibilidad. Cercania e
inmediatez en la atencion
de incidencias.

Ingenierias y otros
profesionales

Que la informacion y los
requisitos estén claros.

Comunicacion fluida

PROVEEDORES (DE
MATERIALES DE
CONSTRUCCION, DE
MOBILIARIO,....)

Prescripcion de sus
productos en los proyectos
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Desarrollo profesional

Remuneracion apropiada
EMPLEADQOS - para el desempefio
Motivacion

Flexibilidad Laboral

Informacién clara para el

] otorgamiento de licencias y
ADMINISTRACION Y

Ayuntamientos y otras permisos

ORGANISMOS . . o

REGULADORES administraciones locales Cump||m|ento de las
normativas locales de
aplicacion
Minimas molestias durante

COMUNIDADES DE la ejecucion de los obras y

PROPIETARIOS/ VECINOS actuaciones que les

puedan afectar,...

Generacion de contenidos
de calidad para sus
publicaciones

MEDIOS DE DIVULGACION [ Revistas y paginas web
DEL SECTOR especializadas

Las necesidades y expectativas de estas partes interesadas, se convierten en
requisitos para el estudio de arquitectura y condicionaran el desarrollo de sus
procesos, siempre con el objetivo de alcanzar la vision, centrando todos los esfuerzos

en aquello que aporta “valor” y eliminando el desperdicio.
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2.2 Analisis DAFO y CAME

El nombre lo adquiere de sus iniciales DAFO:

D: debilidades.
A: amenazas.
F: fortalezas.

O: oportunidades.

Este tipo de analisis constituye un examen de las caracteristicas propias de la
organizacion y de su contexto externo. Ayuda a determinar dos vertientes de las

organizaciones:

Por una parte, las areas clave del entorno (no se tiene control). En este caso

podemos identificar amenazas y oportunidades.

Por otro lado, las areas clave internas (si se tiene control). En este caso podemos

identificar las debilidades y fortalezas de la organizacion.

Por tanto, el cruce de lo “externo” y lo “positivo” constituye una oportunidad,
mientras que lo “externo” y “negativo” de la organizacion constituye una amenaza. De
la misma manera, lo “interno” y “positivo” supone una fortaleza, mientras que lo

“interno” y “negativo” constituye una debilidad.

A continuacion, en las siguientes figuras se muestran los resultados del analisis
DAFO realizado por un lado para el caso general del estudio de arquitectura, y por otro
para el caso particular de un pequeno despacho de arquitectura (menos de 10

trabajadores).
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factores negativos

factores positivos

debilidades

fortalezas

Ausencia de vision en un entorno
econdmico deprimido.

Escasa especializacion de la
empresa.

Desactualizacion respecto de la

normativa vigente debido a los constantes

Trato personalizado.

Confianza y cercania.

La direccion mantiene un trato directo
con el cliente.

Capacidad de vision global que

permite controlar todas las fases del

la profesion.

o | cambios. proceso de produccion arguitectonica.
EE) Ausencia de una estrategia comercial Formacion especifica en un sector
E y dificultad en el posicionamiento. poco formado.
:% La comercializacion recae La plantilla es joven, esta ilusionada y
:‘_(g exclusivamente en la Direccion. cuenta con amplia experiencia.
% La empresa no es reconocida en el La estructura es adecuada para la
sector y posee un corto curriculum de obras | actividad del despacho.
ejecutadas. Capacidad de respuesta/ Flexibilidad/
Falta de actualizacion en el uso de | Adaptabilidad.
herramientas informaticas. Capacidad de especializarse dentro
Desconocimiento de enfoques | de las competencias adquiridas.
relacionados con la gestion y la
productividad.
amenazas oportunidades
Mercado estancado 6 en recesion. Aprovechamiento de las nuevas
Incremento no sostenible de | tecnologias.
profesionales. Exceso de oferta. Redes Sociales para posicionar el
Eliminacion de reservas de actividad | estudio.
exclusiva por los cambios regulatorios. Asociacion entre profesionales sin
g El cliente tradicional (el particular) se | necesidad de crear grandes estructuras.
+§'<3 auto-extingue. Nichos de mercado por recuperar
g Constantes cambios en la normativa | (tasaciones, peritaciones,...).
:((_—g de aplicacion. Internacionalizacion de los servicios.
(% Pérdida del reconocimiento social de Posibilidad de mejora incorporando

herramientas de gestion y calidad al
funcionamiento del estudio.

Figura 2.1 Analisis DAFO para el caso particular de un pequefio estudio de
arquitectura

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola
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Realizado el analisis DAFO de nuestro estudio de arquitectura utilizaremos la
informacién obtenida del mismo para realizar un analisis CAME, consistente en
Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar aquellos aspectos relevantes que hemos
identificado. Este analisis resulta imprescindible de cara a realizar un planteamiento
estratégico de futuro. Se tratara por tanto de:

1- Corregir las Debilidades

2- Afrontar las Amenazas

3- Mantener las fortalezas

4- Explotar las Oportunidades

ANALISIS INTERNO

1- Corregir las Debilidades:

este mismo trabajo. Esta
vision se revisara
anualmente para verificar
que coincide con la
realidad

Ausencia de‘ V‘isién en un l La Visidn del estudio
entorno deprimido. quedara planteada en

Escasa especializacion. Siguiendo las estrategias

de posicionamiento en el
mercado se tratara de
especializarse en
aquellos aspectos en los
que destacamos entre la
competencia.

Desactualizacion respecto
a la normativa vigente

Se planteara una
vigilancia activa de los
cambios normativos.
Para ello se designara
una persona del equipo
encargada de la
actualizacion constante
de los listados de
normativa obligatoria y
de actualizar las
versiones de las
aplicaciones

informaticas. Se llevara
un registro semanal de
las acciones realizadas
al respecto.

debido a los constantes
cambios.
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Ausencia de estrategia
comercial y dificultad de
posicionamiento.

La comercializaciéon
recae exclusivamente
sobre la Direccion.

La empresa no es
reconocida en el sector y
posee un corto curriculum
de obras ejecutadas..

Falta de actualizacion en
el uso de herramientas
informaticas

Se realizara un plan de
comunicacion cada 6
meses basado en las
estrategias de
posicionamiento donde
se determinara los
medios a utilizar y la
dotacion economica
para las campanas.

Se dara preferencia a
las herramientas de
marketing online y se
implicara a todo equipo
en la estrategia de
comunicacion.

Se fomentara la difusion
de la obra ejecutada
dentro  del Plan de
comunicacion y se dara
relevancia a las opiniones
de los clientes
satisfechos

Desconocimiento de
enfoques relacionados
con la gestion y la
productividad.

Se planteara un plan
formativo de caracter
anual centrado en
cursos de actualizacion
de las herramientas
informaticas mas
utiizadas y en cursos
para adquisicion de
competencias en
nuevas aplicaciones.

Se implantaran los
conocimientos de Lean
adquiridos en este trabajo
como parte de la filosofia
del estudio.
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2- Mantener las Fortalezas:

Trato personalizado.
Confianza y cercania.

La direccidn mantiene un
trato directo con el cliente.

Capacidad de vision
global que permite
controlar todas las fases
del proceso de
produccion
arquitectonica.
Formacion especifica en
un sector poco formado.

Se priorizara la busqueda
del encargo del cliente
particular. Los procesos
se orientaran hacia la
comunicacion continua
con el cliente.

Se potenciara la figura del
arquitecto gestor frente a
nuestros clientes tratando
de incorporar a nuestros
servicios la gestion
integral de las obras.

La plantilla es joven, esta
ilusionada y cuenta con
amplia experiencia.

La estructura es
adecuada para la
actividad del despacho.
Capacidad de respuesta/
Flexibilidad/
Adaptabilidad.

Capacidad de
especializarse dentro de
las competencias
adauiridas.

Se fomentara la
colaboracion con la
universidad
incorporando personas
con ganas de aprender
y que aporte una vision
innovadora al equipo.

Se reforzara la relacion
con colaboradores
externos que permitan
dar una respuesta
rapida en momentos
punta.

Se aprovechara esta
capacidad para
incorporar nuevos
servicios a nuestra oferta
que estén en la linea de
los objetivos a futuro
marcados por la
Direccion.
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ANALISIS EXTERNO

3- Afrontar las Amenazas:

Mercado estancado o en
recesion.
Incremento no sostenible
de profesionales. Exceso
de oferta.

Eliminacion de reservas
de actividad exclusiva por
los cambios regulatorios.

Ante esta situacion se
opta por la inversion en
comunicacion para
favorecer el
posicionamiento en el
mercado.

El cliente tradicional (el
particular) se auto-
extingue.

Ante a este escenario se
optara por aportar valor
diferencial aprovechando
los conocimientos
especificos adquiridos
frente a los de oftros
profesionales.

Constantes cambios en la
normativa de aplicacion.

Se fomentara el
mantener la relacion con
nuestros clientes una vez
finalizado el encargo para
que éstos colaboren en
nuestra accién comercial.

Pérdida del

reconocimiento social de

la profesion.

Se afrontara mediante el
Plan formativo anual y la
actualizacion continua de
las bases de datos de
normativa.

Se afrontara
fortaleciendo en nuestra
oferta de servicios vy
nuestro plan de
comunicacion las
ventajas ofrecidas en
aquellos aspectos
denostados ole]g la
sociedad. Se mantendra
una escucha activa
basada en las
demandas de las
sociedad.
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4- Explotar las Oportunidades:

Aprovechamiento de las Se

, fomentara la
nuevas tecnologias.

incorporacion  continua
de nuevas herramientas
informaticas que hagan
mas sencillo y
productivo nuestro
trabajo. No nos
limitaremos a las
habitualmente utilizadas
ya que continuamente
surgen nuevas y
sencillas aplicaciones.

Redes Sociales para Aprovecharemos las
posicionar el estudio. redes sociales para auto-
gestionar nuestro plan de
comunicacion. Se
incorporara a todo el
equipo en esta mision.

Asociacion entre El incremente de
profesionales sin profesionales autbnomos
necesidad de crear nos permite mantener
grandes estructuras. una estructura flexible
por lo que trataremos de
reforzar a los
colaboradores @
incorporar NUevos.

Nichos de mercado por Siguiendo en Plan de
recuperar (tasaciones, formacion se tratara de
peritaciones,...). adquirir  competencias
que complementen
nuestra actividad
principal y que sean
demanadas por nuestros
clientes como parte de
un servicio global.
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Internacionalizacion de los

Valencia se esta
convirtiendo en un
referente en turismo en
los Ultimos afios por lo
que se potenciara
alcanzar al cliente
extranjero
preferiblemente  desde
su lugar de origen. Para
ello nuestra
comunicacion se
enfocara en parte a este
tipo de cliente.

Se mejoraran las
habilidades del idioma
entre el equipo
incluyendo esta materia
en el Plan formativo vy
destacando este
aspecto en los procesos
de seleccion.

Servicios.

Se realizara un Plan de
implantacion para los
objetivos de gestion
fijados por la Direccion
con periodicidad anual.

Posibilidad de mejora
incorporando
herramientas de gestion y

calidad al funcionamiento
del estudio

2.3 Misién, Visién y Valores

Es importante como punto previo en la organizacion de toda empresa que exista
una clara definicion de su MISION, su VISION y sus VALORES, entendiendo estos
conceptos de manera simplificada como quiénes sormos, a donde varmos, y cuéales
son nuestras arimas para alcanzar nuestros objetivos.

Vamos a centrarnos en nuestro caso particular, el estudio de arquitectura de
pequefio tamafo para tratar de definir una estrategia que nos guiara mas tarde en la
concrecion del alcance de nuestros objetivos.

MISION: Para definir la mision del estudio debemos atender a la definicion de
cual es nuestro cometido en el mercado, qué vamos a aportar al mismo, si existe un

valor diferencial en nuestra actividad y quién es el publico al que va dirigida. Para el
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caso que nos ocupa fijamos la MISION del estudio respondiendo a las siguientes

preguntas:

cQue hacermos?: Nuestro estudio se centrara en el desarrollo de proyectos de
arquitectura de tipo residencial y comercial, en obra nueva y reforma interior,
principalmente de vivienda unifamiliar, pequefas promociones particulares e
implantacion de pequefio comercio. De manera complementaria asume la prestacion
de aquellos servicios relacionados con el objeto principal, como la gestion de los
permisos y obras, la contratacion de los industriales, elaboracion de informes
técnicos, valoraciones y asesoramiento técnico en la compra de inmuebles.

CA quien va dirigida nuestra actividad?. El estudio se centrara en las personas, su
actividad esta dirigida al particular que quiere construir o0 renovar su vivienda o al que
pretende implantar una actividad comercial de pequefio tamano.

cCudl es el ambito geogrdfico?. Dado que la actividad se basa en la
comunicacion y el contacto directo entre personas, el ambito geografico natural en el
que se desarrolla el estudio es la provincia en la que se implanta, en este caso la
provincia de Valencia, no obstante, el desarrollo actual de las tecnologias de
comunicacién hacen difuso estos limites por lo que el estudio presenta vocacion de
poder extender su actividad a otros ambitos geograficos sin importar tanto éste como
la naturaleza del trabajo a desarrollar.

¢Cusl es nuestra ventaja competitiva?. El estudio se centra en el trato directo y
personalizado con el cliente, en aportar confianza en la relacion comercial y en la
generacion de valor en relacion intima con sus necesidades. Es por tanto una parte
importante de la mision del estudio diferenciarse en el mercado por la calidad del
disefio, la transparencia en la gestion, el ahorro de costes y la personalizacion del
encargo basada en una relacion de confianza que se haga relevante en un mercado
de la construccion marcado por la opacidad, la falta de comunicacién y el desequilibrio
entre un cliente particular que desconoce los entresijos del campo en el que realiza su
inversiéon y el resto de agentes con intereses generalmente encontrados con los de su
cliente. Sera por tanto una ventaja competitiva el hecho de ofrecer un servicio que
abarqgue la globalidad de los procesos que atafien a la inversion a realizar, la relacion
directa con el cliente, y el acompafiamiento desde el principio hasta el momento en

que finalice la inversion.

VISION: Para definir la mision del estudio debemos atender a la definicion de

cuales son nuestras expectativas de futuro, a donde gqueremos llegar en un futuro
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proximo. Debe tratarse de metas alcanzables y realistas dado que su funcidén es guiar
el rumbo de la empresa y servir de inspiracion y motivacion en cada una de las
decisiones que afectan a su futuro. Para el caso que nos ocupa fijamos la VISION del
estudio respondiendo a las siguientes preguntas:

¢cDonde queremos estar en el futuro?: La vision a medio plazo para el estudio es
la de posicionarse en el mercado como una referencia de calidad y disefio, que
transmita la cercania y confianza suficientes para poner en sus manos las importantes
inversiones de sus clientes. Se buscara relacionar el trabajo del estudio con la firma de
autor de tal manera que se asocie a una determinada forma de trabajar y disefar.

cCudl sera mi dambito de actuacion?: lLas redes sociales nos permiten
sobrepasar nuestro ambito territorial sin embargo los servicios que ofrece el estudio a
nuestro cliente objetivo requiere de cercania y trato directo por lo que se priorizara el
ambito local.

¢Cual sera nuestro publico objetivo?: El publico objetivo del estudio se relaciona
con un nivel socio-econdmico medio-alto, aquél que demande un trabajo dotado de
una cierta exclusividad y un servicio completo que le permita delegar todas las
gestiones y procesos en el trabajo del estudio. El publico objetivo debe conocer
previamente el tipo de trabajo que desarrolla el estudio y sentirse interesado por el
mismo, lo gque permite alinearse con la misidn y valores del estudio de ahi la
importancia en la difusion del trabajo y la estrategia de comunicacion y marketing.

¢Cual debera ser nuestro tamano como empresa?: El tamafio de la empresa
debe ser acorde con la filosofia del estudio basada en la cercania y el trato directo por
ello se optara por mantener una estructura organizativa limitada de tal manera que el
crecimiento de la demanda se oriente hacia la mejora de la calidad del servicio antes
que a la cantidad de trabajo a producir. La filosofia a potenciar es la del estudio
basado en un trabajo artesanal. El personal que se incorpore al equipo debe
encontrarse alineado con su misién y su valores.

dAmpliaremos nuestra oferta de servicios? La cartera de servicios no tiene por
qué verse modificada si bien puede ampliarse del cliente particular a la empresa que
demande los servicios del estudio por ser éstos acordes a sus propios valores y

mision.

VALORES: Los valores que configuran la personalidad del estudio y que guian las

pautas de su comportamiento son:
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Calidad: basada en la busqueda de la belleza, la precision del detalle y el

perfeccionismo.

Cercania y confianza. basada en el tfrato personal y directo con el cliente.

Compromiso: con el cliente en la defensa de sus intereses.

Responsabilidad: asumida en las decisiones y en cada accion a realizar.

Integridad’ con el concepto que se persigue en cada trabajo y con los propios

valores de la empresa.

2.4 Definicion de lineas estratégicas

No se tratara en este punto de establecer un plan estratégico para la empresa

sino mas bien la contextualizacion de las lineas maestras que deben guiar las

actuaciones de la misma con el objetivo de alcanzar las posiciones expresadas en la

determinacion de la Vision.

Las principales lineas estratégicas seran:

1-

3-

POTENCIAR LA COMUNICACION: La busqueda del posicionamiento en un
segmento determinado del mercado de los servicios relacionados con el
sector inmobiliario requerira de acciones relevantes en el campo de la
comunicacion. Esta se basara en:

- la presencia en redes sociales con objeto de dar a conocer el trabajo del
estudio y su manera de hacer.

- el posicionamiento web de la pagina del estudio

- la divulgacion de las obras y proyectos ejecutados en medios
especializados, ya sea revistas y web digitales o publicaciones en papel.

DIFERENCIACION: Una vez claro el sector del mercado al que debe
centrarse la actividad del estudio sera importante fomentar la diferenciacion
con el resto de estudios que se alojan en él y ofrecen servicios similares.
Para ello sera importante potenciar la marca de autor ya que el publico
objetivo tiende, dentro del mercado de la exclusividad, a la busqueda de la

identificacion con la firma personal.

PERSONALIZACION: El estudio deberd orientarse hacia el trato
personalizado con el cliente, adaptandose a las exigencias y necesidades de
éste. Se debe asumir que cada cliente es distinto y reclama una atencion y

una dedicacion muy personal.
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4-

FORJAR RELACIONES CON COLABORADORES: En la busqueda de ofrecer
servicios de calidad que incluyan la globalidad de la demanda de nuestros
clientes sera necesario establecer lineas de colaboracidon con otros
profesionales. Es fundamental en este punto que exista un alineamiento en
los valores con todos los colaboradores ya que de otra manera podria
afectar a la imagen que nuestros clientes deben percibir de nosotros
mismos. Entre los colaboradores se encontraran los profesionales técnicos
como calculistas, directores de ejecucion, tasadores, inmobiliarias, empresas

de construccion y proveedores de materiales.

VIGILANCIA TECNOLOGICA: Definida como la realizacién sistematica de
captura, analisis, difusién, y explotacién de informaciones cientificas o
técnicas de interés para la organizacion, la vigilancia tecnoldgica permite
alertar a la organizacidn sobre las innovaciones cientificas o técnicas
susceptibles de crear oportunidades o0 amenazas. La busqueda en la oferta
de un servicio basado en la excelencia requerira por tanto de la
actualizacion continua en los conocimientos y técnicas. Ello requerira estar al
corriente de las Ultimas tecnologias en instalaciones, de las innovaciones en

materiales y tendencias.

IMPLEMENTACON DE SISTEMAS DE ORGANIZACION: Como medio de
alcanzar un servicio eficiente y diferenciado se optara por incorporar los
sistemas de gestion tanto de la organizacion de los trabajos de construccion

como en lo referido al trabajo en estudio. Se tratara de implementar técnicas

como las siguientes:

e Last Planner System, para la planificacién y seguimiento de obras.

¢ Value Stream Maping, para la definicion de acciones relacionadas con

cada proceso.

¢ 5’'S, en el propio estudio, con el objeto de mejorar el entorno de trabajo.

¢ BIM, Building Information Modeling, en el trabajo del estudio.
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3. IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PROCESOS IMPLICADOS EN LA
ACTIVIDAD PRODUCTIVA

3.1 MAPA DE PROCESQOS DEL ESTUDIO

Procederemos en este punto a la identificacion de los principales procesos del
estudio que seran definidos, analizados y documentados mas adelante.

Entendemos por Proceso, “el conjunto de actividades mutuamente relacionadas
O que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (1ISO
9000:2005).

Los procesos identificados se clasifican en procesos estratégicos, procesos
claves, y procesos de soporte. Veamos antes que entendemos por cada uno de estos

procesos:

1- Procesos Estratégicos

Se trata de aquellos procesos que intervienen en la definicion, el seguimiento y
el control de las estrategias, politicas, objetivos y metas de la organizacion. Son
procesos a través de los cuales, la organizacion establece su mision, vision y valores
y/o realiza el despliegue y seguimiento de las mismas. En la mayor parte de los casos

se desarrollan con una participacion activa de la Direccion.

Los resultados de estos procesos incluyen decisiones y acciones derivadas de

éstas (e]: estrategias, objetivos, politicas,.....) que afectan a toda la organizacion.

No requieren grandes cantidades de recursos (econdmicos, personales,

materiales), sino mas bien requieren informacidén y conocimiento.

Ejemplos: Procesos relacionados con.....planificacién estratégica, seguimiento de
objetivos y resultados, comunicacion interna y externa, vigilancia tecnoldgica, estudios

de mercado,.....

- Preguntas clave para clasificar un proceso como estratégico (la respuesta
afirmativa a todas o a varias de estas preguntas deberia servir para clasificar al

proceso en esta categoria):
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e (El proceso gestiona la relacion de la organizacion con el entorno (clientes,

organismos reguladores, accionistas,...)?.

e C(El proceso gestiona la forma en que se toman decisiones sobre

planificacion y mejoras globales en la organizacion?.

e (EnN el proceso participa activamente la Alta Direccidn de la organizacion, e
incluye actividades/ decisiones que deben ser realizadas esencialmente por

la Alta Direccion?.

e El resultado del proceso es una estrategia, politica, objetivo 6 meta para la

organizacion?

e (El resultado del proceso es una decision de inversion, dotacion de

recursos o de organizacion interna?

e (El resultado del proceso condiciona el cumplimiento de la visidon de la

organizacion?

2- Procesos Clave

Se trata de aquellos procesos que conforman la cadena de valor de la
organizacion, entendiendo por cadena de valor al conjunto de operaciones que
permiten generar y entregar el producto/ servicio que recibe el cliente. La mayoria de
estos procesos estan directamente orientados al cliente (incluso se interactia con el
cliente) y de ellos depende la posibilidad de cumplir con sus necesidades/expectativas,
puesto que son aquellos que afiaden el valor percibido por el cliente.

Los resultados de estos procesos son basicamente productos, servicios, o
informacion necesaria para la realizacion de los productos y servicios que suministra la

organizacion.

Desde el punto de vista de los recursos, estos procesos requieren y consumen la
mayoria de los recursos (econdmicos, personales, materiales) de la organizacion, por

lo que su optimizacion es decisiva para la competitividad de la ésta.

TRABAJO FINAL DE MASTER EN EDIFICACION | ESPECIALIDAD EN GESTION

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola Pag. 67 de 131



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

Los procesos clave, contribuyen directamente al cumplimiento de la mision,

pero no necesariamente en la visién de la organizacion.

Ejemplos: Procesos relacionados con.....actividades comerciales y de gestion de
contratos, disefo/ desarrollo del producto, procesos productivos, procesos logisticos,

procesos de atencion al cliente,....

- Preguntas clave para clasificar un proceso como clave (la respuesta
afirmativa a todas o a varias de estas preguntas deberia servir para clasificar al

proceso en esta categoria):

e (En el proceso hay interaccion directa con el cliente?

e (El resultado del proceso es un producto/ servicio/ informacion necesaria

para la realizacion del producto/ servicio que recibe el cliente?.

o (El proceso permite hacer llegar el producto/ servicio al cliente?

e (ElI resultado del proceso esta condicionado por los requisitos/

especificaciones del cliente y de éste depende la satisfaccion del cliente?

3- Procesos Soporte

Se trata de aquellos procesos que proporcionan recursos/apoyo para los
procesos clave o estratégicos. No constituyen la mision de la organizacion aunque son
necesarios para que el resto de procesos (estratégicos y clave) se desarrollen en las
mejores condiciones. Sus clientes son internos y no son procesos cuyo resultado

reciba el cliente externo o le aporte valor afadido (directo).

Desde el punto de vista de los recursos, puesto que estos procesos no aportan el

valor afladido que requiere el cliente, no deben estar sobredimensionados.
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Ejemplos: Procesos relacionados con la gestion de los recursos ...... , gestion de
personal, formacién del personal, compras, sistemas de informacion, gestion sistemas

Q, MA, PRL, gestidn recursos econdmicos....

- Preguntas clave para clasificar un proceso como soporte (la respuesta
afirmativa a todas o a varias de estas preguntas deberia servir para clasificar al

proceso en esta categoria):

e ¢La mision del proceso es gestionar algun recurso (personal, material,....)?

o (El cliente del proceso es interno (Ej. otro proceso, departamento)?

e (El resultado del proceso es un recurso/ servicio/ informacion necesaria
para la realizacion de un proceso clave o estratégico en condiciones

Optimas?

Respecto a los criterios para la definicidon del inicio / fin de un proceso, se

considera lo siguiente:

- 19) La mision del proceso (cometido ¢ razdon de ser del proceso) es lo que

condiciona los limites del proceso (la actividad inicial y la final).

Ej: Si una organizacion identifica un proceso de “Facturacion”, cuya mision es
“emitir derechos de cobro por los productos/ servicios entregados”, el proceso no
tendra los mismos limites que si la mision del mismo proceso es “emitir derechos y

cobrar los productos/ servicios entregados”.

En ambos casos la actividad inicial del proceso seria la misma, pero en el primer
caso, el proceso podria tener como actividad final “Emitir la factura”, mientras que en

el segundo podria ser “Verificar el pago de la factura emitida”

- 2°) El inicio de un proceso siempre suele estar desencadenado por una
actividad externa al proceso, gue suministra “inputs” en forma de informacion o
materiales, y que es realizada por el cliente del proceso (interno ¢ externo), por otro

proceso ¢ por el propietario del proceso.
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4. ANALISIS DEL METODO Y TECNICAS DE IMPLANTACION

Conforme se ha indicado en los apartados anteriores, uno de los objetivos de la
filosofia Lean es la eliminacion del desperdicio para aumentar la productividad de las

organizaciones, sistemas y/o procesos.

Podemos definir el término “productividad”, como la relacion existente entre los
resultados obtenidos, por ejemplo productos o servicios, y los recursos utilizados para

Su obtencion.

Para mejorar la productividad hay que considerar numerosas variables como
pueden ser el tiempo de ejecucion de las actividades (ej: tiempo de ciclo, lead time), la
cantidad de recursos utilizados, su coste, etc., para poder ofrecer productos y/o
servicios conformes y centrados en la generacion de valor, tanto para los clientes,

como para la organizacion y otras partes interesadas.

Por tanto, para aumentar la productividad en un estudio de arquitectura de
reducidas dimensiones, es necesario enfocar los esfuerzos en identificar qué procesos
son los que aportan valor a los clientes y a otras partes interesadas, establecer las
prioridades y a partir de ahi, en el menor tiempo posible y recursos utilizados,

desarrollar un Plan de Acciodn y ejecutar las acciones definidas.

Se trata, por tanto, de buscar la eficacia y la mayor eficiencia.

La productividad, en un estudio de arquitectura de reducidas dimensiones, esta
relacionada con muchos aspectos, y es el fruto de un perfecto alineamiento de
conocimientos, herramientas, habitos y estilos de vida, capacidad de gestion, y de la
mejora continua.

Por lo tanto, mediante la aplicacion de algunas herramientas lean, de una
adecuada gestion del tiempo y la generacidon de unos habitos adecuados, es posible
aumentar la productividad.

Otros aspectos que también pueden contribuir a mejorar la productividad son:

e ¢l fortalecimiento de las relaciones personales,
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el desarrollo de alianzas,

el uso de la tecnologia,

el desarrollo de las competencias de los recursos humanos,

la organizacion interna.

Como resultado de la revision bibliografica y de la aproximacion tedrica realizada
(apartado 1), del analisis de la situacion actual de la empresa destinada a la
produccién arquitectonica y de la identificacidon de los principales procesos implicados
en la actividad productiva de un estudio de arquitectura de reducidas dimensiones, las

etapas y los métodos a aplicar son los siguientes:

1. ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL.

2. IDENTIFICACION DEL DESPERDICIO

3. DEFINICION DEL ESTADO FUTURO.

4. DEFINICION DE UN PLAN DE ACCION.

5. IMPLANTACION DEL PLAN DE ACCION.
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1) ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL.

El primer paso a acometer es el analisis de la cadena de valor, es decir, el
estudio de todos aquellos procesos y actividades que permiten la generacion de los

productos y servicios que suministra el estudio de arquitectura.

Partiendo de la base de que estos procesos han sido ya identificados en el Mapa
de Procesos del estudio de arquitectura (ver apartado 3), y fundamentalmente se
concentran en los denominados como “Procesos Clave”, pueden ser utilizadas

diferentes herramientas para su analisis.

Una de ellas es la conocida como VSM (Value Stream Mapping) 6 Mapa de la
Cadena de Valor que, es una técnica grafica que, mediante el empleo de iconos
normalizados integra en una misma figura flujos logisticos de materiales y de

informacion.

Esta herramienta, fue utilizada inicialmente por Toyota bajo la denominacion de
“mapa del flujo de materiales y de informacion”, y fue finalmente desarrollada por

Rother y Shook en su libro “Learning to see” (Rother et al. 1998).

El propdsito de la herramienta es representar las actividades “con” y “sin” valor
afadido, necesarias para llevar una familia de productos desde materia prima a
producto terminado, con el objeto de localizar oportunidades de mejora, mediante
unas pautas basadas en conceptos del pensamiento “Lean”, para posteriormente

representar graficamente un posible estado futuro y lanzar proyectos de mejora.

Dicho analisis se enmarca dentro del contexto del pensamiento ajustado (Lean
Thinking) analizado en apartados anteriores, y concretamente asociado al ambito de la

identificacion del flujo de valor para cada producto.

Aunqgue el marco de desarrollo habitual del Value Stream Mapping se situa en el
analisis de flujos, dentro de la propia organizacion, de todos los procesos/ operaciones
conducentes a la obtencidon del producto, también han sido publicadas y divulgadas

aplicaciones exitosas especificas de la herramienta a otros niveles, como es el caso de
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procesos unicos en procesos administrativos no manufactureros ¢ en sectores no

industriales, como es el caso del sector servicios.

Dado que la actividad desarrollada en un estudio de arquitectura de reducidas
dimensiones, supone la realizacion de un trabajo practicamente artesanal, mas que
una produccion “en cadena”, esta técnica debe ser aplicada en el ambito del presente
trabajo con algunas variaciones respecto a la aplicacidon clasica de procesos de
“produccion en serie”, donde el producto esta mas estandarizado y las operaciones

discretas pueden ser sistematizadas y procedimentadas en un mayor grado.

Previo al inicio del analisis, es aconsejable la creacion de un equipo
multifuncional (por ejemplo de 3 a 7 miembros), en el que la figura del responsable del
flujo de valor sera el encargado de liderar el proceso VSM vy el plan de implantaciéon
posterior. No obstante, considerando que en un estudio de arquitectura de reducidas

dimensiones puede no ser viable la creacion de este equipo.

ESTUDIAR LOS PROCESOS

Para realizar el estudio del/los proceso/os que estan dando lugar al producto o
servicio que recibe el cliente de la organizacion, se debe acotar el nivel de detalle de

dicho estudio, puesto que podemos identificar diferentes niveles; Macro, Mini y Micro.

- Nivel Macro: Consiste en la “gran fotografia” de los procesos, analizados desde
el punto de vista de la direccion, y permite definir el mapa de procesos de la

organizacion (ver apartado 3).

- Nivel Mini: Este nivel desarrolla mas detalladamente cada uno de los procesos
y/o subprocesos identificados en el nivel anterior. Habitualmente, suele proporcionar un
analisis suficiente para identificar las principales fuentes o causas de desperdicio vy

actividades sin valor afadido.

- Nivel Micro: En este nivel se llega al maximo nivel de detalle y descripcion de los
procesos estudiados. Se documenta y analiza cualquier actividad o decision. Este nivel

suele desarrollarse en caso de necesitar analisis muy detallados de procesos.
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Para estudiar los procesos, independientemente del nivel de analisis requerido, la
representacion grafica de un proceso a través de un “diagrama de flujo”, permite
entender faciimente el funcionamiento interno, los flujos de materiales y/o informacion,

asi como las interrelaciones entre los diferentes participantes en el proceso.

Podemos considerar por “diagrama de flujo”, el método para describir
graficamente un proceso existente o uno nuevo, mediante la utilizacion de simbolos,
lineas y palabras simples, demostrando las actividades y su secuencia en el proceso.

Esta representacion grafica, facilita la identificacion de los subprocesos, pasos y
tareas que incluye el proceso, la secuencia u orden en que se desarrollan y sus
interrelaciones, de forma que:

- Permite una visiéon global y precisa de todos los aspectos del proceso.

- Facilita la identificacion de las actividades de “valor afadido” ayudando a la

eliminacioén del “desperdicio”.

- Permite la identificacion de areas de mejora.

- Ayuda a identificar las relaciones cliente-proveedor interno, dentro del proceso.

- Permite la ubicacion de los puntos de supervision/medicion para el control de

los riesgos.

Para construir el diagrama de flujo de los procesos identificados, se seguiran los

siguientes pasos:

- Establecer las operaciones/ actividades esenciales del proceso.

Se identificaran las actividades que actualmente conforman el proceso,

incluyendo:

e La definicidon de la Misidon del proceso;
e La identificacion de los limites del proceso; {donde empieza? y édonde

termina?
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e La elaboraciéon de una lista con las actividades, que estan incluidas en él.
Es decir, las etapas necesarias para obtener el resultado perseguido por

el proceso (que dara respuesta a la mision del proceso).

- Ordenar las tareas secuencialmente

Se clasificaran por orden cronoldgico las actividades anteriores (diagrama de
blogues), de forma que puedan relacionarse entre si por flechas indicadoras del flujo.
Las actividades se representaran mediante el simbolo normalizado (rectangulo) y se
describiran empezando por un verbo de accién, a través de una frase breve. En la
parte inferior del rectangulo se indicara la funcidn o persona responsable de la

actividad indicada.

En algun caso, podra ser necesario descomponer alguna de las actividades
complejas en tareas individuales, para desarrollar posteriormente un diagrama de flujo

especifico de esa actividad (analisis de nivel micro).

- |[dentificar las operaciones o etapas criticas en el “diagrama de bloques” del
proceso

Entendiendo por operacidon o etapa critica, aquella que comporta un riesgo
importante relativo al cumplimiento de los requisitos de los resultados del proceso.
También se podran identificar las actividades innecesarias 0 que no aportan valor

afiadido en el diagrama del proceso.

Todo proceso representado bajo la forma de un diagrama de flujo parece

evidente, porque se vuelve simple y comprensible.

Aunqgue en el ambito del Value Stream Mapping y del desarrollo de diagramas
de flujo existen muchos simbolos normalizados, dadas las caracteristicas del estudio
de arquitectura de reducidas dimensiones, se opta en el presente trabajo por utilizar
los simbolos que con mayor frecuencia se utilizan en la construccion de diagramas de

flujo, y que se representan en la siguiente figura:
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Simbolo Descripciéon

Operacion
En su interior se escribe una breve descripcion de la actividad.

Limites del proceso
Indica el inicio y el final del proceso. En su interior aparece la
palabra inicio o fin.

Decision
Indica la toma de una decision. Su respuesta es Si/No.

Espera o retraso
Representa la espera de una persona o proceso.

Direccion del flujo
Indica la direccion y los pasos a seguir.

(ool

Subproceso
Identifica la existencia de otro proceso definido en algiin
sitio diferente.

Documento
Indica la aparicion de un documento durante el proceso.

Multi documento
Indica la existencia de varios documentos.

Almacenamiento de datos de acceso directo
Representa los datos directamente accesibles.

Datos
Indica la existencia de datos introducidos manualmente.

Figura 4.1. Simbolos utilizados en la representacion de procesos a traves de los
diagramas de flujo. (Fuente: elaboracion propia a partir de los simbolos usualmente
utilizados en las herramientas de Microsoft)

Un buen diagrama de flujo debera, en la medida de lo posible:

- Utilizar frases cortas

- Evitar cruce de flechas

- No abusar de los simbolos, puesto que complica su interpretacion por personal

no formado.
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Cada vez que se utilice un nuevo simbolo, se complica la comprension del
diagrama, por lo que el personal que lo tenga que utlizar debera estar

adecuadamente formado.

5- Construir el SIPOC

La herramienta SIPOC (Supplier — Input — Process - Output- Customer) es
particularmente Util cuando no esta claro alguno de los siguientes aspectos:

- (Quién provee de entradas al proceso?

- (Qué especificaciones estan fijadas en las entradas?

- (Quiénes son los clientes reales del proceso?

- ¢Cuales son los requerimientos de los clientes?

- Qué deben proporcionar los proveedores a mi proceso para cumplir con los

requisitos del cliente?

- ¢Cual es el mejor final para el proceso? ¢Qué producto o servicio debe recibir el

cliente?

En la siguiente figura se muestra un ejemplo de SIPOC para el proceso de

realizacion de fotocopias.
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Proveedor Cliente

Prov. maquina Usuario

Otros receptores

Prov. Papel

Usuario

Figura 4.2. Representacion de un SIPOC

Para construir el SIPOC, se realizaran los siguientes pasos:

- Identificar el proceso por su nombre.

- Definir el alcance del proceso: édonde comienza? édonde termina? dque

proveedor? dquée cliente?

- Definir las etapas importantes del proceso. Etapas de alto nivel.

- Elaborar una lista de salidas y sus clientes.

- Elaborar una lista de entradas y sus proveedores (no confundir con materiales

utilizados, etc).

- Reflejar los requisitos de los clientes para las salidas.

- Relacionar entradas y salidas con sus clientes y proveedores respectivos.

- Reflejar los requisitos de los clientes para las salidas.
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- Reflejar los requisitos del proceso para los proveedores.

A través del SIPOC y del estudio del proceso, el estudio de arquitectura estara en
condiciones de conocer en profundidad los procesos que estan generando los
productos y/o servicios que son objeto del proyecto. El siguiente paso sera determinar

si estos procesos son capaces de cumplir con los requerimientos del cliente.

6- Traducir las necesidades y expectativas, en requisitos y especificaciones.

En los apartados anteriores han sido identificados los grupos de interés (partes
interesadas), asi como sus principales necesidades y expectativas. Por lo tanto, en
esta fase, llega el momento de priorizarlas.

En muchos casos, tras captar y priorizar las necesidades y expectativas, es

necesario traducirlas a aspectos mas concretos y gestionables.

A partir de la determinacion de los requisitos y especificaciones, se procedera a

la definicion de un estado futuro deseable y mejorado.

2°) IDENTIFICACION DEL DESPERDICIO (ACTIVIDADES SIN VALOR
ANADIDO).

El estudio del proceso mediante los diagramas de flujo, permitira identificar de
forma intuitiva algunos problemas de los procesos, asi como las mejoras que se

pueden implantar con caracter inmediato (quick win). Para ello se debera:

e Examinar el proceso: |dentificando los bucles de reproceso (resolucion de
defectos en lugar de prevencidon de los mismos), los pasos no definidos
claramente (responsabilidades ambiguas, no se sabe muy bien por qué se
hacen), las “partidas de tenis” (materiales o actividades que van y vienen), las
actividades sin valor afladido (duplicacidn de actividades o actividades

innecesarias), 1os cuellos de botella y los retrasos (tiempos de espera, colas).
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e Examinar las decisiones: ¢Se puede eliminar? (analizar la proporcion de

respuestas Si/No), ¢Esta clara la autoridad de la decision?

e Examinar cada bucle que implique reproceso: ¢Puede ser acortado o
eliminado? ¢Como podemos eliminar la necesidad de reprocesar?

e Examinar cada simbolo de actividad: ¢Afaden valor al cliente del proceso?

3°) DEFINICION DEL ESTADO FUTURO

El propdsito de esta fase del trabajo es, la de identificar, evaluar y probar
soluciones potenciales que eliminen las causas que generan los desperdicios en los
procesos, seleccionando la mejor solucidn para conseguir los objetivos del proyecto y
desarrollado el plan de implantacién. Los puntos criticos de esta fase son:

- Disponer de las causas principales de desperdicio clarificadas

- Desarrollo de una extensa lista de soluciones potenciales y una lista de

soluciones reducida segun criterios de seleccion

- Solucion potencial desarrollada, validada y pilotada a pequefa escala

- Desarrollo de un plan de implantacion completo

- Desarrollo de planes de contingencia

Las tres actividades principales son:

- Generar soluciones potenciales; la clave de este paso es generar cuantas ideas
mejor, de forma que la creatividad facilite la identificacion de la solucidn mas

adecuada. En este sentido, se aplicara la técnica del brainstorrming o tormenta de

ideas, puesto que permite maximizar la aportacion de ideas.
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- Seleccionar soluciones; Se procedera a descartar parte de las soluciones
generadas en la fase anterior y a mantener una lista de soluciones reducida, en base a

los criterios que hayan sido establecidos previamente.

Estos criterios consideraran el impacto de la solucion en la satisfaccion del

cliente, en la generacion de valor, y en el alineamiento con la estrategia del negocio.

Finalmente, la lista resultante incluira las soluciones de mayor impacto en el

negocio, alineadas con la estrategia empresarial y con posibilidades reales de éxito.
Algunas de las principales herramientas a considerar durante esta fase,
considerando las caracteristicas de un estudio de arquitectura de reducidas
dimensiones son:
» CINCO S (5°S);

> KANBAN;

> REDISENO DEL PROCESO;

4°) DESARROLLAR UN PLAN DE ACCION

El plan de accidn es esencial para el éxito de las mejoras. Los elementos del

Plan de Accion incluiran:

e Analisis de problemas potenciales
El propdsito es doble: incrementar la probabilidad de éxito, al entender donde
esta el riesgo en la solucidén, procediendo a eliminarlo o implantando controles
internos. Asegurar que los beneficios aportados por la solucién se mantienen en

el tiempo y se obtienen datos para apoyar la mejora continua.
¢ Definicion de acciones del plan

e Presupuesto y beneficios. Identificacion de los beneficios econdmicos y no

econdmicos derivados del cambio al estado futuro.
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¢ Estrategia de implantaciéon detallada
Finalmente, el Plan de implantacion se documentara, identificando claramente
quién, queé, cuando, donde y coOmo se implementara la solucion

satisfactoriamente.

5°) IMPLANTAR EL PLAN DE ACCION

Ademas de la implantacion de las acciones definidas en el Plan de Accién, sera

necesario que en el estudio de arquitectura se consideren los siguientes aspectos:

- Disciplinar; Se trata de inculcar en las personas del estudio la importancia que

tiene el mantenimiento de las mejoras alcanzadas.

Para ello sera importante informar al personal de los logros alcanzados y hacer
que comprendan la importancia de su mantenimiento y control. Ademas sera

necesario asignar “propietarios de proceso”, entre cuyas funciones se encuentra ésta.

Por Ultimo, todas las personas del estudio deberan recibir la formacidon necesaria
en el uso de las herramientas utilizadas para el despliegue del plan de accion vy la

eficaz gestion de los procesos.

- Documentar las mejoras; Mediante el recurso a la estandarizacion y la creacion

de documentos se persiguen dos objetivos fundamentales:

e Estandarizar el proceso para reducir la probabilidad de variacidn en los

resultados del mismo.
e Documentar los nuevos procesos y procedimientos

En este sentido, el estudio debera evaluar cuales son las necesidades reales en
cuanto a la documentacién. Hay que considerar que, normalmente, esta necesidad es
proporcional a la complejidad del proceso, a los riesgos que entrafia e inversamente

proporcional al nivel de competencia del personal.
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Entre un nivel basico de estandarizaciéon - en el que cada individuo hace las
cosas “a su manera”’, en el que no existe documentacioén sobre los procesos y €l
aprendizaje por parte de la organizacion es complicado — y un nivel excesivo de
estandarizacion — en el que se inhibe la creatividad, hay documentacion inutil y el
personal esta frustrado - , podemos encontrar niveles intermedios en los que se
utilizan los mejores meétodos, existe la documentacion necesaria, se trabaja en equipo,

se facilita la iniciativa y se promueve la mejora continua.

Se deben considerar algunas recomendaciones de cara a conseguir un equilibrio

en la documentacion que da soporte a los procesos, evitando caer en la burocracia:

e Elaborar los documentos en equipo, con los participantes del proceso

¢ Redactar los documentos de forma clara, usando graficos y diagramas de flujo

e Considerar cual es el publico objetivo de los documentos, y adaptar el lenguaje

a sus necesidades.

e Ser breve. Hay que ajustar la extension de los documentos a las necesidades
reales de los usuarios del proceso y pensar que cuanto mas largo sea el
documento, mas informacion irrelevante (muda) contendra y menos probable

sera que sea leido.

e La documentacion debe estar accesible. No tiene ningun sentido desarrollar un
documento que posteriormente no estara facilmente accesible para los

destinatarios.

- Monitorizar la implantacién del Plan de Accidn; Implica identificar y registrar las
medidas clave (indicadores) que permitiran gestionar el proceso y mantener los

resultados a lo largo del tiempo.

Los indicadores son necesarios pues no podemos basar nuestras decisiones en
la simple intuicion. Los indicadores permitiran identificar los aspectos no conformes de
la actividad del estudio de arquitectura y ayudaran a caracterizar, comprender y validar

los procesos.
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En funcién del tipo de variable que miden los indicadores se pueden identificar,

entre otros:

- Indicadores relacionados con el coste, pudiendo incluir costes correspondientes
a las operaciones, las recursos humanos, de comercializacion,....
- Indicadores relacionados con el tiempo. Ej.: tiempos de ciclo de etapas, lead

time de proceso, tiempos de implantacion de mejoras.

Es importante sefalar que existen basicamente tres tipos de indicadores en

funcion del momento temporal del proceso:

- Los que miden el rendimiento pasado; hormalmente indicadores vinculados al
resultado generado por el proceso;

- Los que miden la situacion en el presente;

- Los que permiten anticipar el rendimiento futuro; estos indicadores son
fundamentales puesto que ofrecen informacidén que permite el ajuste y la mejora

del proceso, antes de que los defectos se materialicen;
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5. APROXIMACION PRACTICA AL MODELO EN EL CASO CONCRETO DEL
ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE TAMANO REDUCIDO

Se procede a continuacion al desarrollo practico de las herramientas y técnicas al
caso concreto de un estudio de arquitectura. De acuerdo con lo especificado en el
punto 3 de este documento, se han identificado los principales procesos implicados en
el desarrollo de la actividad productiva del estudio.

1- PROCESOS ESTRATEGICOS:

- COMUNICACION EXTERNA: Se entenderd este proceso como
estratégico ya que afecta de manera sustancial a los objetivos a futuro de la
empresa identificandose como la herramienta principal ligada a la

consecucion de la Vision de la misma.

2- PROCESOS CLAVE:

Identificamos los procesos CLAVE del estudio ligados a la actividad productiva
del mismo. Para su clasificacion se ha considerado fundamental el hecho de que
formen parte de la cadena de valor y su relacion con la satisfaccion de las expectativas
y necesidades del cliente. No debemos olvidar que se trata de procesos que cumplen

con la Misién del estudio pero no tienen por qué contribuir a alcanzar su Vision.

- GESTION DE SOLICITUDES DE SERVICIO: Constituye el proceso basico
que inicia la actividad productiva del estudio siendo el proceso que regula la
entrada de los encargos y la primera accion en la relacion directa con el

cliente.

- PLANIFICACION DE LOS TRABAJOS: Sigue una correlacion temporal
con el procesos de “Gestion de Solicitudes de Servicio” y su comienzo viene
determinado por la finalizacion del anterior, activandose en el momento de la
aceptacion del encargo por el cliente. Su funcidn sera la organizacion de la
accion productiva con objeto de que pueda ser distribuida y planificada por el

equipo de trabajo.
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-  ELABORACION DEL TRABAJO ENCARGADO: Se trata del proceso
directamente relacionado con la actividad productiva del estudio y en él se
integran la metodologia de desarrollo del encargo propiamente dicho.
Continda la secuencia temporal con los dos procesos clave anteriores y

dentro de éste identificaremos una serie de subprocesos.

- MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE: Constituye un proceso
clave en cuanto a que se relaciona directamente con las necesidades y
expectativas del cliente permitiendo valorar la satisfaccion de las mismas y
por lo tanto, que nivel de satisfaccion alcanza el resultado de nuestra

actividad productiva.

- FACTURACION Y COBRO: Finalizado el encargo o cada una de las fases
intermedias del mismo y de acuerdo con la oferta presentada y el plan de
pago acordado se procede a la elaboraciéon de las facturas correspondientes
y a la gestidén del cobro. Con este proceso se da por concluido el expediente

del servicio.

3- PROCESOS SOPORTE:

Identificamos los procesos SOPORTE del estudio, segun hemos definido en el
punto 3, entre aquellos procesos del estudio encaminados a dar apoyo a la accion
productiva del estudio, que no tienen como cliente a agentes externos sino que van
encaminados a satisfacer necesidades de la propia organizacion. Entre éstos hemos

identificado:

- FORMACION: Por tratarse de un aspecto bésico dentro de la actividad
del estudio dado el caracter técnico de los servicios ofertados.

-  COMPRAS Y SUBCONTRATACIONES: Afecta a los procesos segun los
cuales el estudio adquiere los suministros basicos necesarios para el
desarrollo de su actividad asi como a las subcontrataciones de servicios

externos bien de profesionales o bien de empresas.

TRABAJO FINAL DE MASTER EN EDIFICACION | ESPECIALIDAD EN GESTION

Autor: Ignacio Noguera Mufioz | Tutor: Igor Fernandez Plazaola Pag. 86 de 131



“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

- MANTENIMIENTO Y GESTION DE LOS EQUIPOS: Si bien la actividad
productiva no requiere de una maquinaria compleja, se debe de asegurar el
correcto funcionamiento de los ordenadores, sistemas de trazado asi como la

actualizacion del software y de las herramientas informaticas.

- GESTION DOCUMENTAL: Dentro de este proceso de soporte se
englobara tanto la documentacion ligada a cada expediente de servicio como
a la actualizacion y mantenimiento de las normativas y codigos técnicos que

afectan a la actividad del estudio.
A partir del Mapa de procesos se procedera a desarrollar aquellos procesos mas
importantes desde el punto de vista de su influencia en la productividad y en su

capacidad de incorporar desperdicios significativos, de la siguiente manera:

- FEICHA DE PROCESQO: que describa el proceso implicado, asigne sus

responsables, establezca los limites al proceso, las entradas, las salidas, los

clientes del proceso y los requerimientos de los clientes.

- DIAGRAMA DE ESTADO ACTUAL: En este diagrama, editado a modo de

ficha, se incluye la descripcion grafica del proceso, sus instrucciones basicas

y la identificacion de los desperdicios detectados.

-  DAGRAMA DE ESTADO FUTURQO: A partir del diagrama de de Estado

Actual, se elabora el diagrama de Estado Futuro en el que se redisefiara el

proceso, aplicando las técnicas necesarias con el objeto de minimizar o

eliminar los desperdicios detectados en el estado original.
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Se representa en la siguiente el MAPA DE PROCESOS DEL ESTUDIO DE
ARQUITECTURA. Con objeto de identificar los procesos que mayor impacto tienen

sobre la actividad del estudio se ha elaborado una tabla de priorizacion donde se ha

valorado, en base a la experiencia propia, los distintos procesos en funcion de los

siguientes aspectos:
- Impacto en objetivo de ventas
- Impacto en la productividad
- Origen conocido de fallos
- Impacto en el cliente

- Impacto en las finanzas

A partir de este analisis se ha procedido a identificar los procesos prioritarios

sobre los cuales se elabora mas adelante, un analisis detallado con objeto de buscar

los posibles desperdicios.

P Imu';a.d].n il Impacto en Crigen conocide | Impacto en Impacto an
o productividad de fallos el clients Finanzas
ventas £
8
[}
E COMUNICACION EXTERNA
E
w
10 7 0 38
GESTION DE SOLICITUDES DE SERVICIO
10 3 < 10 39
PLANIFICACION DE LOS TRABAJOS
5 8 43
j ELABORACION DEL TRABAJO ENCARGADO
(] o 1 45
MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
7 8 27
FACTURACION Y COBRO
g 19 25
FORMACION
7 3 5 17
E COMPRAS Y SUBCONTRATACIONES
§ 5 5 15
8 MANTENIMIENTO Y GESTION DE EQUIFOS
5 2 5 14
GESTION DOCUMENTAL
7 [= 4 1 19

Figura 5.1. Grafico de priorizacion de procesos
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Edicién 01 \

- Identificacion y Eval. de Requisitos

- Control Documentos y Registros
Legales y Reglamentarios.

COMPRASY
SUBCONTRATACIONES
GESTION DOCUMENTAL

MAPA PROCESOS
ESTUDIO DE ARQUITECTURA

/
ESTRATEGICOS
cLave

FORMACION
MANTENIMIENTO Y
GESTION EQUIPOS

Figura 5.2. MAPA DE PROCESOS DEL ESTUDIO
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TIPO DE PROCESO:

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS IDENTIFICADOS:

- COMUNICACION EXTERNA
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FICHA DE PROCESO

COMUNICACION EXTERNA
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO COMUNICACION EXTERNA
TIPO DE PROCESO X Estratégico  [] Clave [] Soporte
PROPIETARIO Direccion
) Guiar los criterios de posicionamiento del estudio en
MISION el mercado y gestionar las comunicaciones con otros
agentes implicados.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Plan de comunicacion| Lanzamiento de campafna de
de la Direccion comunicacion en medios
PARTICIPANTES N/A
SALIDAS CLIENTES REQUERIMIENTOS

CLIENTES

Informacion clara \%

concisa
Comunltcaqlosl, anuncios, Publico objetivo Mensajes basados en
posts, imagenes imagenes.

REQUERIMIENTOS A

ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Reclamaciones,
sugerencias, Clientes, administracion,
. : o N/A
comunicados externos, direccion
objetivos estratégicos
INDICADOR l\/Ied|dore$ de impacto acce&bles desde redes
sociales y herramientas web.
MEDIOS UTILIZADOS Redes sociales, publicidad de pago
DOCUMENTACION “ S ”
DEL PROCESO PR-01 “Comunicacion externa
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TIPO DE PROCESO:

PROCESOS CLAVE

PROCESOS IDENTIFICADOS:

- GESTION DE SOLICITUDES DE SERVICIO
-PLANIFICACION DE LOS TRABAJOS
-ELABORACION DEL TRABAJO ENCARGADO
-MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

-FACTURACION Y COBRO
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FICHA DE PROCESO
GESTION DE SOLICITUDES DE SERVICIO
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO GESTION DE SOLICITUDES DE SERVICIO
TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave ] Soporte
PROPIETARIO Direccion
MISION Definir alcance del servicio solicitado y realizar una
Propuesta de servicios profesionales.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Recibir  solicitud de

propuesta de servicios Asignar expediente

PARTICIPANTES N/A

REQUERIMIENTOS
SALIDAS CLIENTES CLIENTES

Rapidez en la entrega de
la propuesta (ej; max. 3
dias como compromiso).

Solicitante de la

- Propuesta de servicios
propuesta de servicios

ajustada a sus
necesidades, clara,
comprensible Y
suficientemente detallada.

Propuesta de Servicios

REQUERIMIENTOS A

ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Requisitos del .
Servicio Cliente N/A
INDICADOR No se definen indicadores que midan este proceso.

No se requieren medios especiales para el

MEDIOS UTILIZADOS desarrollo de este proceso.

DOCUMENTACION

DEL PROCESO (PR-02) “Gestion de Solicitudes de Servicio’
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“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

FICHA DE PROCESO
PLANIFICACION DE LOS TRABAJOS
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO PLANIFICACION DE LOS TRABAJOS
TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave ] Soporte
PROPIETARIO Direccion
Sera la identificacion de los requisitos del cliente y de
MISION la normativa técnica de aplicacion con objeto de
definir la documentacion a desarrollar y poder
organizar y planificar los trabajos entre el equipo
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Recopilar requisitos del | Planificacion de las actividades
cliente / tareas
PARTICIPANTES N/A
SALIDAS CLIENTES REQUERIMIENTOS

CLIENTES

Asignaciéon de tareas y
responsabilidades claras.

Hoja de planificacién del | El equipo de trabajo del | Plazos bien definidos.

proyecto / servicio estudio
Documentacion
necesaria accesible y
bien organizada.
REQUERIMIENTOS A
ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Encargo con re_qwsﬂos Y| Cliente o administracién N/A
especificaciones
INDICADOR No se definen indicadores que midan este proceso.
MEDIOS UTILIZADOS Base de datos de estudio y normativa
DOCUMENTACION o o
DEL PROCESO (PR-03) - “Planificacion de los trabajos
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“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

FICHA DE PROCESO
ELABORACION DE LOS TRABAJOS | PROYECTOS
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO | ELABORACION DE LOS TRABAJOS | PROYECTOS
TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave ] Soporte
PROPIETARIO Direccion
. Desarrollo de los encargos gestionados a partir de las
MISION solicitudes de servicio y de la planificacion establecida
en el proceso anterior.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN

LIMITES Planteamiento de E,ntr(_ega de _Do_cum(,antamon
técnica o finalizacion  del

estudio de alternativas servicio prestado

PARTICIPANTES Equipo de trabajo
REQUERIMIENTOS
SALIDAS CLIENTES CLIENTES

Entrega en plazos.

Documentacion Técnica . Calidad en la
. Cliente .,
O servicio prestado documentacion.

Ajuste a los requisitos

REQUERIMIENTOS A

ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
. . Cliente, administraciones
Requisitos del servicio, . L
lazos v especificaciones y normativa técnica de N/A
P y esp aplicacion
INDICADOR Proceso de medicion de la satisfaccion del cliente

Equipos informaticos, documentacion técnica,

MEDIOS UTILIZADOS normativa y legislacion.
DOCUMENTACION PR-04 ELABBORACION DEL TRABAJO |
DEL PROCESO PROYECTOS
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“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

FICHA DE PROCESO

ELABORACION DE LOS TRABAJOS | DIRECCION DE OBRA
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO | ELABORACION DE LOS TRABAJOS | DIR. OBRA
TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave [] Soporte
PROPIETARIO Direccion
) Desarrollo de los encargos gestionados a partir de las
MISION solicitudes de servicio y de la planificacion establecida
en el proceso anterior.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN

Elaboracion y entrega de la

LIMITES R_evisié_r,w del proyecto de documentacion final de la obra
ejecucion ejecutada
PARTICIPANTES Equipo de trabajo
SALIDAS CLIENTES REQgEEM.IrEgTOS
Calidad en lo ejecutado.
Obra finalizada
satisfactoriamente en Finalizacion en plazos y
plazo y calidad de Cliente costes.
acuerdo con lo
proyectado Ajuste de los ejecutado a
lo proyectado
ENTRADAS PROVEEDORES RElg)RLg\I/?él\éIgE(l)\gé)SS A
. - El propio estudio u otros
Requisitos de[ Servicio, estudios cuando el N/A
plazos y especificaciones
proyecto es externo

Proceso de medicidon de la satisfaccion del cliente.
INDICADOR Incidencias en el desarrollo de las obras.

Equipos informaticos, documentacion técnica,

MEDIOS UTILIZADOS normativa y legislacion.

DOCUMENTACION PR-05 ELABBORACION DEL TRABAJO |
DEL PROCESO DIRECCION DE OBRA
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FICHA DE PROCESO

FACTURACION Y COBRO
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO FACTURACION Y COBRO
TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave ] Soporte
PROPIETARIO Direccion
MISION Concluir con el encargo elaborando los documentos
para de liquidacion y el seguimiento del cobro.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Preparacion de la| Confirmacion del cobro
factura efectivo
PARTICIPANTES N/A
REQUERIMIENTOS
SALIDAS CLIENTES CLIENTES
Factura Cliente N/A

REQUERIMIENTOS A
PROVEEDORES

Fase completa Encargado del proyecto N/A

ENTRADAS PROVEEDORES

Numero de facturas a rectificar y plazo medio de

INDICADOR cobro.

Software para contabilidad, teléfono y correo

MEDIOS UTILIZADOS electrénico

DOCUMENTACION

DEL PROCESO N/A.
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FICHA DE PROCESO
MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

TIPO DE PROCESO [ Estratégico  [X] Clave [] Soporte

PROPIETARIO Direccion

MISION Finalizado el encargo proceder a la valoracion del
grado de satisfaccion del cliente.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Preparacion y entrega

Analisis y acciones de mejora
de la encuesta

PARTICIPANTES N/A
REQUERIMIENTOS
SALIDAS CLIENTES CLIENTES
Informe de _satisfaccién Cliente N/A
del cliente
REQUERIMIENTOS A
ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Finalizacion del Responsable de Calidad N/A
encargo
INDICADOR Grado de satisfaccion del cliente.
MEDIOS UTILIZADOS Equipos informaticos, teléfono y correo electréonico
DOCUMENTACION N/A
DEL PROCESO '
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“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMARNO”

TIPO DE PROCESO:

PROCESOS SOPORTE

PROCESOS IDENTIFICADOS:

- FORMACION
-COMPRAS Y SUBCONTRATACIONES
-MANTENIMIENTO Y GESTION DE EQUIPOS

-GESTION DOCUMENTAL
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“LA GESTION LEAN APLICADA A UN ESTUDIO DE ARQUITECTURA DE PEQUENO TAMANO”

FICHA DE PROCESO

FORMACION
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO FORMACION
TIPO DE PROCESO [ Estratégico [ Clave X Soporte
PROPIETARIO Direccion
MISION I\/Iar_wtener actualizado el nivel de formacion del
equipo.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Detectar la necesidad| Actualizacion o incorporacion
formativa del conocimiento
PARTICIPANTES N/A
SALIDAS CLIENTES REQUERIMIENTOS

CLIENTES

Titulos o certificados de
asistencia a cursos.

Competencias

Adquirir nuevas
competencias Utiles para

Personal del estudio
erso el desarrollo de su

- actividad.
adquiridas.
REQUERIMIENTOS A
ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Asistencia a cursos, .
adquisicion de material Centros formativos N/A
) externos
formativo
INDICADOR Resultados obtenidos y aplicacion practica de

conocimientos

MEDIOS UTILIZADOS

Software, referencias bibliograficas.

DOCUMENTACION
DEL PROCESO

N/A.
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FICHA DE PROCESO
COMPRAS Y SUBCONTRATACIONES
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO COMPRAS Y SUBCONTRATACIONES

TIPO DE PROCESO [] Estratégico  [] Clave X Soporte

PROPIETARIO Direccion

. Mantener el flujo de suministros necesario para el
MISION desarrollo de la actividad.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Activacion de la|Archivar / almacenar el

demanda de suministro | suministro

PARTICIPANTES N/A

REQUERIMIENTOS

SALIDAS CLIENTES CLIENTES

Rapidez en la entrega

Entrega del producto o El propio estudio

servicio Productos o servicios que
se ajusten a la demanda
REQUERIMIENTOS A
ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Deteccion de la demanda Comercializadores N/A
externos

INDICADOR Medicion d(_e la calidad del producto o servicio y
tiempos de entrega
MEDIOS UTILIZADOS Teléfono, correo electrénico.
DOCUMENTACION N/A
DEL PROCESO '
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FICHA DE PROCESO

MANTENIMIENTO Y GESTION DE EQUIPOS

(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO

MANTENIMIENTO Y GESTION DE EQUIPOS

TIPO DE PROCESO [ Estratégico [ Clave X Soporte
PROPIETARIO Direccion
MISION Definir la gestion del mantenimiento de los equipos
implicados en la actividad del estudio.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Revision de equIbos Cumplimentado de la fichas de
quip mantenimiento
PARTICIPANTES N/A
SALIDAS CLIENTES REQUERIMIENTOS

CLIENTES

Revision o actualizacion

Rapidez en las

El propio estudio operaciones de

de equipos mantenimiento y
actualizacion.
REQUERIMIENTOS A
ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Se alcanza la fecha Encargado de
marcada en el plan e mantenimiento y N/A

mantenimiento de
equipos

empresas especializadas
externas

INDICADOR

Averias en equipos o tiempo de parada o reinicio

MEDIOS UTILIZADOS

No se requieren medios especiales para el
desarrollo de este proceso.

DOCUMENTACION
DEL PROCESO

N/A.
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FICHA DE PROCESO

GESTION DOCUMENTAL
(REV. 0)

INFORMACION GENERAL

TITULO DEL PROCESO GESTION DOCUMENTAL
TIPO DE PROCESO [ Estratégico [ Clave X Soporte
PROPIETARIO Direccion

Mantener el archivo actualizado tanto en lo referido a
los requisitos legales y normativos como técnicos y

MISION tener disponible y localizada la documentacion de los
expedientes al menos durante 10 afos.
EQUIPO DE MEJORA N/A
INICIO FIN
LIMITES Consulta  periodica  a Actualizacion del archivo y la
bases de datos 4
; ) base de datos del estudio
disponibles
PARTICIPANTES N/A
REQUERIMIENTOS
SALIDAS CLIENTES CLIENTES

Normativa actualizada

periddicamente que evite

) errores.

Archlvc;guba?liig ddoe datos El propio estudio
Base de datos

actualizada, localizada

y facilmente disponible

REQUERIMIENTOS A

ENTRADAS PROVEEDORES PROVEEDORES
Nueva normativa o Administracion y agentes
N/A
documento externos
INDICADOR No se definen indicadores que midan este proceso.
MEDIOS UTILIZADOS Boletines oficiales, fuentes fiables.
DOCUMENTACION N/A
DEL PROCESO '
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6. CONCLUSIONES

Los cambios que el mercado de la construccion esta experimentando en los
ultimos afos, debido a la Ultima crisis que ha afectado al mismo, estan poniendo de
manifiesto que la gestidon tradicional de los estudios de arquitectura, basada en un
enfoque del trabajo casi “artesanal”’, debe ser revisada por razones de supervivencia.

La produccidén arquitectdnica, sin olvidar su caracter no exclusivamente técnico, y
sus componentes artisticas y humanisticas que, como es obvio, resultan dificiles de
cuantificar, no puede abstraerse de un entorno cambiante en el que la produccion
basada en la calidad ha supuesto la ultima gran revolucion de la industria.

Hoy en dia, los sistemas de gestidbn evolucionan continuamente elevando las
exigencias de calidad y los requisitos de eficiencia como un factor competitivo
esencial, y lo mas curioso es que la propia evolucion de estos sistemas forma parte
del sistema, un sistema que busca la mejora continua y la perfeccion.

La filosofia Lean, nacida en un entorno industrial aparentemente alejado de la
produccion arquitectéonica ha venido implantandose los ultimos afios a nivel global en
las organizaciones y no solo en las grandes industrias manufactureras sino que ha
migrado hacia otros sectores aparentemente alejados como el sector de los servicios.
Asi hoy dia ya podemos oir hablar de Lean Servicies, Lean Construction, etc...

En este trabajo se ha procedido a analizar en primer lugar el método con objeto
de conocer en qué consiste, cual es su filosofia y sus técnicas de aplicaciéon. La
aplicacion de esta filosofia al caso concreto del estudio de arquitectura de pequefio
tamanfo ha permitido realizar un analisis global del estudio y del lugar que debe ocupar
en el mercado. Ha resultado por tanto un paso previo imprescindible para poder
aplicar la filosofia, aproximarse a las motivaciones que fundamentan la actividad del
estudio y trazar el camino hacia el que quiere dirigirse en un futuro la actividad del
mismo. Solo de esta manera es posible enfocar cualquier accion a aplicar que deba
guiar el camino de la organizacion. Por ello hemos definido la Mision de la empresa,
su Vision y sus Valores, 1o que nos ha permitido distinguir cuales seran los procesos

que nos importan y hacia donde dirigir las acciones de mejora.

Hemos aprendido la importancia de identificar el Valor en nuestra actividad, y lo
mas importante a identificar qué es Valor para nuestros clientes, algo que suele
olvidarse muy a menudo en este sector. Este analisis nos ha permitido identificar mejor
a nuestro cliente objetivo como aquél que puede apreciar el valor afiadido que

podemos aportar y que nos diferencia en el mercado. El analisis del valor, desde la
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perspectiva del cliente, nos ha permitido conocer nuestra posicion en el mercado, lo
que ahorrara esfuerzos inutiles ya que permitira guiar todas nuestras acciones hacia
una diana clara.

Por otro lado, el conocimiento del concepto de Desperdicio o Muda, vital desde
el punto de vista de la filosofia Lean, y su contraste con lo que denominamos “valor”
en nuestra actividad nos abre los ojos a un sinfin de posibilidades de mejora
accesibles de una manera sencilla y que principalmente requeriran de nuestra parte
compartir esta filosofia y ser conocedores de su importancia.

Si bien no es directa la trasposicion de todas las técnicas generalmente
asociadas al universo Lean, como es el caso del Kanban, el kaizen o el Seis Sigma, es
posible la implantacion de esta filosofia a partir de técnicas sencillas como las 5°S, que
basan su éxito en la simplicidad de aplicacion y mantienen los principio basicos del
Lean, eliminando desperdicio, centrandose en aquellos que aporta valor vy
promoviendo la busqueda de la perfeccion mediante la mejora continua.

Hemos aprendido que un pequefio cambio, que puede afectar simplemente a
nuestro entorno laboral mas inmediato, a nuestro espacio de trabajo, puede conllevar
beneficios importantes en nuestra actividad diaria. Y lo mas importante, que todas
estas mejoras deben ser mantenidas en el tiempo, que se deben estandarizar para
incorporarlas a la propia filosofia de la empresa y que finalmente nunca terminan ya
gue Nnos encontramos iNMersos en un proceso ciclico en el que cada vez tenemos que
volver a empezar a caminar sobre lo aprendido para alcanzar la maxima perfeccion
en nuestros procesos y actividades, porque como queda reflejada en uno de los
principio del método desarrollado por Toyota, un proceso perfecto conducira a

resultados perfectos.
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7. ANEJOS
7.1 APLICACION DE LAS 5°S AL ESTUDIO

El objetivo de la aplicacion de la técnica de las 5'S al estudio sera lograr el
funcionamiento mas eficiente y uniforme en los puestos de trabajo del estudio. Se
espera con ello conseguir:

- Aumentar la calidad en la realizacion del trabajo

- Tiempos de respuesta mas cortos

- Aprovechar mejor los equipos

- Cambiar la mentalidad y crear nuevos habitos

- Optimizar el espacio

- Obtener un entorno de trabajo mas limpio y ordenado.

1- CLASIFICAR (Seiri)

En primer lugar se tratara de eliminar del espacio de trabajo todos aquellos
objetos que no sean imprescindibles para el desarrollo de los trabajos. Aquellos
elementos sobre los que exista alguna duda al respecto de su utilidad seran marcados
con una etiqueta roja y apartados a una sala aparte para su posterior valoracion. Esta
técnica es igualmente aplicable tanto a los elementos fisicos del estudio como al

archivo informatico de los ordenadores.

Al aplicar esta fase detectamos elementos inutiles como:

- Boligrafos que no funcionan

- Herramientas de oficina duplicadas

- Consumibles de impresora gastados

- Lapices inservibles

- Marcadores agotados

- Tarjetas de visita desactualizadas

- Documentacion comercial de proveedores desactualizada
- Muestras de materiales acumuladas y sin uso

- Carpetas de documentos vacias

- Archivos en los expedientes duplicados

- Versiones de archivos obsoletas dentro de las carpetas de proyectos
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Las ventajas de Clasificar resultan ser:

- Al eliminar todo aquello que No se necesita, liberamos el espacio de los puestos
de trabajo.

- Al eliminar documentacioén incorrecta evitamos errores.

- Al eliminar documentacion innecesaria facilitamos la bUsqueda de aguélla que
silo es.

- Disponer Unicamente del material de oficina en buen estado evita perdidas de
tiempo.

- Clasificamos las cosas por su naturaleza, uso, seguridad y frecuencia de

utilizacion lo que agiliza el desempefno de las tareas.

Figura 7.1. Etiqueta roja para marcar objetos clasificados para su posterior valoracion

2- ORDENAR (Seiton)

Ordenar va encaminado a facilitar la localizacion de los objetos o archivos en el
estudio. Consiste en mejorar la visualizacion y la ubicacion de los elementos que

hemos identificado como necesarios para evitar movimientos innecesarios.
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En el estudio aplicar esta premisa se ha traducido en:

- Se ha modificado el espacio destinado a la impresora laser de documentos de
tal manera que esté accesible desde el puesto de trabajo por lo que se evita
tener que levantarse cada vez que se imprime.

- Se dispone de gavetas donde se encuentra el papel que alimenta a la
impresora junto al equipo. Los recambios de consumibles se localizan
también junto a la propia impresora en lugar del armario donde venian
guardandose.

- Se ha ordenado la documentacion del archivo comercial de proveedores de
materiales. Ahora los catalogos se encuentran clasificados por el tipo de
material de tal manera que al agruparlos se hace mas facil su localizacion.

- Se ha establecido un archivo de catalogos comerciales informatico de tal
manera que No sea necesario su consulta fisica en papel, quedando esta
opcidn reservada para su presentacion al cliente.

- Sobre la mesa de trabajo Unicamente se dispondra del teclado del ordenador,
la pantalla y ratdn, el equipo basico de oficina (boligrafos de varios colores,
marcadores y lapices). El resto del material se encuentra en la cajonera
ordenado en gavetas interiores.

- Se ha dispuesto de la normativa técnica en papel a razén de un juego por cada
puesto de trabajo de tal manera que pueda ser personalizada por cada uno
(anotaciones, marcadores) y facilite la rapida consulta. Esta documentacion
se retirara al archivo de documentacion obsoleta cada vez que se produzca

un cambio normativo con objeto de evitar errores.
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Figura 7.2. Distribucion de despacho estado “ANTES”
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Figura 7.3. Distribucion de despacho estado “DESPUES”
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Figura 7.4. Espacio de trabajo después de clasificar y ordenar

Figura 7.5. Disposicion de material de oficina en gavetas clasificadoras
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ACRISTALAMIENTOS ACS ACUSTICA ADOQUINES 1 AIRE ACONDICIONADO AISLAMIENTO TERMICO
Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos | Carpeta de archives ! Carpeta de archivos i Carpeta de archivos
ALUMINIO ANCLAJES ANDAMIOS BALDOSAS CEMENTO BLOQUE HORMIGON BOMBAS HIDRAULICAS
| Carpeta dearchivos fll  Carpeta dearchivos Carpeta de archivos Carpeta dearchivas Carpeta de archives i}  Carpeta de archivos

CARPINTE CARPINTERIA METALICA | CERAMICOS. CEl MIENTOS METALICOS. CIMBRAS COBRE

[ Carpeta d i Carpeta de archivos f Carpeta de archivos ! Carpeta de archivos [ Carpeta de archivos | Carpeta de archivos
CONSTRUCCION MODULAR CORIAN | EFICIENCIA FACHADAS LIGERAS GAS HORMIGON

| Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos
IGNIFUGACION ILUMINACION | IMPERMEABILIZACION Lev MADERA MARMOL MACAEL

| Carpeta de archivos | Carpeta de archivos Carpeta de archivos | Carpeta de archivos i Carpeta de archivos | Carpeta de archivos
MECANISMOS ELECTRICOS MICROCEMENTO | MORTEROS PAVIMENTOS CERAMICOS PAVIMENTOS PVC PERSIANAS SEGURIDAD

| Carpeta de archivos | Carpeta de archivos Carpeta de archivos | Carpeta de archivos i Carpeta de archivos | Carpeta de archivos
PISCINAS POLICARBONATO | PORCELANOSA PRONTUARIO ACERO PROTECTORES MADERA REFUERZO ESTRUCTURAS

| Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos i Carpeta de archivos | Carpeta de archivos
REHABI RESIDUOS | RUIDO SEMAFOROS SOLAR

f Carpeta | Carpeta de archivos f Carpeta de archivos | Carpeta de archivos i Carpeta de |
TERRAZO VENTILACION | VIDRIO YESO ¥ ESCAYOLA = e T

f Carpeta de archivos f Carpeta de archivos | Carpeta de archivos | Carpeta de archivos " Henr

Figura 7.6. Organizacion del archivo digital de catalogos comerciales

Los beneficios esperados son:

-Se dispone de un espacio adecuado para cada elemento utilizado
rutinariamente para facilitar su acceso y retorno a su lugar, lo que se traduce
en una mayor sensacion de orden y acceso mas rapido.

- Se dispone de lugares identificados para aquellos elementos que se emplean
con poca frecuencia.

- Se dispone de un espacio de reserva para elementos que no se usaran en el
futuro.

- Se facilita el acceso a la informacion.

- Se libera espacio.

- Se evitan errores.

- Se mejora la productividad.

3- LIMPIEZA (Seiso)

La limpieza general del estudio forma parte del trabajo encargado a un servicio
externo, no obstante por parte de los trabajadores, a diario, pueden llevarse a cabo
acciones que ayuden a mantener mas limpio el entorno de trabajo. De manera
complementaria, la ubicacion clara de los elementos puede ayudar a mejorar la
limpieza del estudio. Es importante por lo tanto, Integrar la limpieza como parte de la

rutina diaria.
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Los beneficios esperados son:

- Reducir el riesgo potencial de accidentes.
- Mejorar el bienestar fisico (personas alérgicas, etc...).

4- ESTANDARIZACION (Sheiketshu)

La estandarizacidon es un paso posterior a la aplicacion de las 3 S’ anteriores
siendo su objetivo mantener el estado de limpieza y organizacion alcanzado en estas
etapas previas.

Para su aplicacion pueden utilizarse diferentes técnicas siendo las mas comunes
y faciles de elaborar:

- Fotografiar el espacio de trabajo en el estado a conservar para su posterior

consulta.

- Elaborar listado de normas a mantener en el puesto de trabajo.

En el caso de nuestro estudio se procedid a:

- Elaborar un listado de acciones a realizar antes de abandonar el estudio al final
del dia, incluyendo el apagado de luces, ordenadores, aire acondicionado,
retirada de vasos o tazas de las mesas, apagado de ordenadores y cierre de
ventanas y puertas.

- Elaborar un listado de organizacion de las carpetas en los proyectos en formato
digital de tal manera que se mantenga una estructura de carpetas basica

sobre la que se trabajara cada vez que se inicia un expediente.

- Crear plantillas de proyecto con el estado de capas y estructura de planos.

Los beneficios esperados son:

- Mantenimiento del conocimiento adquirido durante afios de trabajo.

- Mejorar los tiempos de ejecucion de las tareas mejorando la productividad.
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5- DISCIPLINA (Sheiketshu)

Es importante implantar una disciplina basada en las nuevas normas vy
procedimientos que asegure el mantenimiento de los beneficios conseguidos en las
etapas anteriores. Debe atenderse dentro de la filosofia al concepto de mejora
continua por lo que es indispensable realizar controles periddicos por la organizacion, y
autocontrol por parte de los trabajadores.

La disciplina implicara el respeto y cumplimiento de las normas de organizacion
impuestas y promovera el habito de autocontrol y reflexion sobre el nivel de

cumplimiento de las mismas.

Los beneficios esperados son:

- Crear una cultura de sensibilidad y respeto de los recursos de la empresa.
- La disciplina es una manera de modificar habitos adquiridos.
- Mejorar la motivacion.

- Mejorar los niveles de calidad del trabajo.
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7.2 FICHAS Y FORMULARIOS

7.2.1. FICHA DE TOMA DE DATOS DEL ENCARGO:
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7.2.2. FORMULARIO PLANIFICACION DEL ENCARGO:
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