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“Agilizar” la gestion de proyectos
aplicando la Metodologia “Lean”:
el caso Endesa Red

El sistema Lean Manufacturing tiene su
origen en el sistema de produccion de-
sarrollado por Taiichi Ohno en los afos
50, durante su trayectoria profesional
en la compania automovilistica Toyota,
conocido como el Toyota Production
System (TPS).

La superioridad de este sistema de
produccion quedd demostrada cuando,
en los afios 70, durante la crisis del pe-
tréleo, la compania Toyota pudo recupe-
rarse de una forma mas rapida y menos
dolorosa que el resto de sus competido-
res de la industria del automovil.

En la década de los 80, empresas
japonesas, americanas y europeas ya
conocian este sistema de produccion y
comienzan a aplicarlo. Pero no fue hasta
finales del ano 1990 cuando J. P. Wo-
mack y D. T. Jones documentaron el sis-
tema de produccion Toyota en su libro
The Machine that changed the World,
al que van a denominar “Lean Manufac-
turing”.

Recientemente, estos mismos autores
han publicado en nuestro pais el libro
Lean Thinking, en el que se han expues-
to los principios basicos de un sistema
de produccion Lean Manufacturing. Ex-
plican la evolucion que ha sufrido aquel
nuevo pensamiento “Lean” y las nuevas
herramientas dirigidas a aplicar con éxito
esta metodologia.

¢ Qué es Lean Manufacturing?

Lean (magro, esbelto) es una palabra
inglesa que, aplicada a un sistema pro-
ductivo, se ha traducido como “agil” o
“flexible”. El sistema Lean persigue la
mejora rapida y sostenida en el tiempo
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através de la caza y eliminacion de todos
aquellos despilfarros (conocidos como
“muda”) que se producen en la organiza-
cion. La metodologia “Lean” permite tra-
bajar de una forma mas eficiente y con
un consumo menor de recursos, es de-
cir, de una forma mas rapida y con menos
costes, menos stocks, mas flexibilidad
y mas calidad.

Actualmente, muchas organizaciones
de todos los sectores han optado por
una produccion basada en los principios
de la metodologia “Lean”, desde empre-
sas manufactureras y de servicios hasta
diversas organizaciones de la Adminis-
tracion Publica.

Las ventajas de Lean

La metodologia del sistema Lean Manu-
facturing tiene como principal objetivo
la mejora rapida y sostenida del sistema
productivo, gracias a la eliminacion siste-
matica de los desperdicios existentes
(denominados “Muda”) en la organiza-
cién. Este hecho permitira producir de
una forma mas eficiente y a la vez con un
menor coNsumMo de recursos.

Lean genera un enfoque de liderazgo,
que crea y mantiene una cultura vibrante
de mejora continua por medio de un sis-
tema integrado con las mejores estrate-
gias, técnicas e ideas.

El sistema Lean Manufacturing supone
abandonar el ambito del pensamiento
tradicional y optar por una produccion
de flujo continuo, donde se fabrica con
stocks minimos y se eliminan los stocks
intermedios (los colchones de seguri-
dad). Consecuentemente, el proceso pro-
ductivo debera ser perfecto, estableciendo

mecanismos para eliminar cualquier po-
sibilidad de error.

Asi pues, este sistema de produccion
implica un cambio de filosofia para mu-
chas empresas: la metodologia Lean Ma-
nufacturing se centra en priorizar la ac-
cién, en buscar la perfeccién de manera
continua y en dar un nuevo rol al personal
operativo. La implantacion de un sistema
productivo Lean es un proceso de cam-
bio, que supone romper con el pensa-
miento tradicional y realizar “tres revolu-
ciones”:

e La primera es establecer una nueva
prioridad dentro de la organizacion: el
producto. Y ligado a este concepto,
la focalizacion en aquellas actividades
que aporten valor en el producto, des-
de el punto de vista del cliente. Si se
tiene en mente la prioridad del produc-
to, se podra evidenciar el mapa de flu-
jos asociados Y localizar aquellos des-
pilfarros (0 “Muda”) que no aportan
valor en el producto.

¢ La segunda revolucion hace referencia
a la creacion de un sistema productivo
sincronizado con el mercado, es decir,
que funcione segun su demanda de
una forma altamente flexible y fiable.

e La tercera revolucion es la mejora ra-
pida, entendida como una forma de
alcanzar resultados, en términos de va-
lor, en un corto plazo de tiempo.

En definitiva, el hilo conductor de un
sistema de produccién Lean sera el au-
mento de la eficiencia de la produccion
a través de la caza del despilfarro o
“muda”.



Qué se pretende conseguir

El objetivo principal de un sistema Lean
Manufacturing es el aumento de la efi-
ciencia del sistema productivo. Este re-
sultado se podra alcanzar a través de
tres lineas de actuacion:

1. La aplicacion de un conjunto de con-
ceptos, herramientas y sistemas de
trabajo basados en el sistema de pro-
duccion de Toyota, que aseguren la
eficacia del sistema y unas mejoras
sostenibles en el tiempo.

2. Un cambio cultural con una clara
orientacion hacia la accion. Es a tra-
vés de los resultados obtenidos des-
pués de la implantacién de un pro-
yecto “Lean” que se desencadenara
el cambio de cultura en el personal
de la organizacion.

3. Un cambio organizativo donde se in-
volucren a todas las personas de la
organizacion para orientar sus energias

hacia la mejora del sistema, poten-
ciando las competencias del personal
y dotandolo de nuevas capacidades.
Asociado a este cambio, se establecera
un grupo de técnicos encuadrados en
una oficina (oficina de promocion Kai-
zen) que sostengan la implantacion de
los proyectos que conduciran a una
transformacion “Lean”.

Qué aporta a las organizaciones
Implantar un sistema de produccion
Lean Manufacturing da la posibilidad de
trabajar de acuerdo con las exigencias
del mercado, ajustando la produccion a
la demanda del cliente. Esta ventaja tiene
dos vertientes:

1. Por una parte, trabajar con una gran
flexibilidad para adaptarse a las evolu-
ciones del mercado, que se traducira
en unos niveles éptimos de satisfac-
cién del cliente.
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2. Por otra parte, una mejora de la efi-
ciencia productiva y una reduccion
de inventario que aportara mayor
competitividad y beneficio econémi-
co a la organizacion.

h

Implantacién del “Lean” en la
empresa eléctrica Endesa Red

La compania eléctrica Endesa ha hecho
una importante apuesta por la mejora de
la calidad de sus servicios, siendo pione-
ra en la aplicacion de Lean en este sec-
tor. En el campo de la distribucion de
electricidad Endesa Red inicio, en enero
del afio 2003, su implantacién mediante
el programa de mejora Tic-Tac dirigido a
la reduccion de la afectacion del servicio
a sus clientes, tanto en el caso de las in-
cidencias imprevistas como en las pro-
gramadas. Los resultados obtenidos en
todos los cinco territorios en que opera
(Andalucia, Aragoén, Baleares, Canarias y
Catalufia) han sido altamente satisfactorios,
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consiguiéndose una disminucion del
tiempo medio de afectacion (TIEPI) entre
los anos 2002 a 2007 del 55,1%. Las li-
neas de actuacion se han centrado en la
reduccion del nimero de incidentes, en
la reduccién del nimero de clientes afec-
tados por incidente y en la mejora de
los tiempos de reposicion. En este Ultimo
capitulo cabe destacar el plan de insta-
lacion de nuevos elementos de maniobra
telemandados, el proyecto META, que
ha producido una mejora del 24,9% de
los tiempos de actuacion de los equipos
de atencion a incidencias, y el proyecto
Férmula 1 de reduccion de la afectacion
a los clientes en trabajos programados
para mejorar y ampliar la red en un 56%.

El proyecto NABLA

Con la ayuda metodoldgica del grupo
Galgano, se inicid el proyecto NABLA
con el objetivo de mejorar la gestion de
todos los procesos relacionados con la
puesta en servicio de nuevos elemen-
tos de red, tanto en nuevos suministros
(desde la solicitud de un cliente hasta la
puesta en explotacion de las instalacio-
nes) como en explotacion (nuevas obras
para la mejora y el mantenimiento de
las lineas eléctricas existentes). Con este
proyecto se ha visto que es posible una
mejora del 50% de los plazos de puesta
en servicio de las mismas, simultanea-
mente a una reduccion de los recursos
empleados del 30%.

Para asegurar la implantacion de los
diversos proyectos de mejora Lean, es
esencial la implicacion de todos los acto-
res de la organizacion, desde la mas alta
direccion hasta las personas que estan
ejecutando las operaciones en el terreno.
Para ello es necesario un comité de se-
guimiento que se encargue de comuni-
car y validar los objetivos y los resultados
alcanzados a lo largo de los mismos, y
que el maximo responsable de cada zona

OBJETIVOS
40%

50%

AREAS DE MEJORA

PROYECTOS

| Definicion de estandares
de proceso y actividades

Sistema de seguimiento de los
estandares y gestion visual

Reduccion de la
variabilidad de

las actividades (40%)

Criterios de actuacion en el caso
de incumplimiento del estandar

Organizacion del trabajo y

Reduccion
del plazo
de
ejecucion
del 50%

Reduccion de los
— tiempos de ciclo
estandar (10%)

lidere su aplicacion actuando como res-
ponsable directo de la consecucion de los
objetivos esperados, apoyando al equipo
de trabajo y asignando los recursos que
en cada momento sean necesarios.

La organizacion Endesa Red esta muy
extendida en el territorio espafnol, dis-
tribuida en 22 zonas operativas de am-
bito provincial. Por este motivo, ha sido
necesario formar un equipo de trabajo
por zona operativa, encargado de ase-
gurar la correcta implantacion de las di-
versas acciones de mejora y del segui-
miento diario del estado de avance del
proyecto. Este equipo esta formado
por personal de las areas implicadas y por
expertos de Endesa en la metodologia.
En el proyecto NABLA, la empresa con-
sultora Grupo Galgano aporta a toda
esta estructura organizativa el enfoque
metodoldgico vy la experiencia adquirida
alo largo de los anos.

Paso 1: el diagnostico

Como en el resto de proyectos Lean de
Endesa, el proyecto NABLA se inicid con
un diagndstico de la situacion actual,

'10%

adecuacion de las capacidades

|| Planificacién y encargo conjunto
NNSS/explotacion

Gestién proactiva de los plazos de
concesion de licencias y permisos

para detectar donde se encontraban los
despilfarros y definir aquellas oportuni-
dades de mejora que ayudaran en la
consecucion de los objetivos propuestos.
Estos objetivos, principalmente, se cen-
traban en la reduccion de los plazos de
las diversas actividades a realizar (previos
a la puesta en servicio de la nueva insta-
lacion o red), en la reduccion de los re-
cursos empleados y en la reduccion de los
defectos durante esta puesta en servicio.
LLas mejoras asociadas al proyecto se
centraron en los siguientes puntos:

e Servicios técnicos de atencion de soli-

citudes y de conexion de NNSS a tra-

vés de:

— Reduccioén del plazo de contestacion
de las solicitudes de cliente.

— Reduccién del plazo de conexién de
NNSS.

— Informacién en tiempo real del esta-
do de las peticiones.

Continuidad de suministro (TIEPI) a tra-

vés de la reduccion del nimero de ave-

rias y del TIEPI por adelanto de las obras

de mejora de calidad.

1. Las 5S, método basado en “el mantenimiento del orden y la limpieza en el puesto de trabajo”, esta diirigido a definir y estandarizar las condiciones optimas de los lugares de
trabajo. El objetivo principal de implantar una poltica del 5S sera la mejora de gestion visual de los flujos de actividades y el estado de los trabajos pendiientes, la mejora de la
calidad, la productividad y cargas de trabajo, y el control del proceso, gracias una optimizacion del espacio disponible y una reduccidn de errores, paradas y tiempos.

El nombre de “5S” deriva de las iniciales de 5 palabras japonesas que indican las 5 fases de implantacion de un programa 5S: Seiri (Separar), Seiton (Ordenar), Seiso

(Limpiar), Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke (Respetar).
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* Incremento de EBITDA a través de:

— Reducciéon de gastos por disminu-
cion de necesidad de recursos em-
pleados.

— Reduccién de gastos por disminucion
de las pérdidas de lared y los costes
de compra de energia asociados por
adelanto de la entrada en servicio de
las nuevas instalaciones.

— Reduccion de gastos por disminu-
cién de penalizaciones.

— Captacioén de la mejora en la eficien-
cia de los proveedores.

Para conocer la situacion de partida se
analizaron los flujos de valor (grafico 1)y
se identificaron todos los factores que li-
mitaban la capacidad de ejecucion, es
decir, los “Muda” (esperas entre distintas
fases, actividades repetitivas o sin valor
afadido, falta de estandares de trabajo,
falta de visibilidad en el avance de las ac-
tividades, etc.).

A partir de toda la informacion obtenida
durante el diagndstico se definié un nue-
vo flujo de funcionamiento optimo y un
despliegue de las oportunidades de mejo-
ra detectadas para conseguirlo, sefialando
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los diversos ejes de mejora, sus areas
de actuacion y los proyectos asociados.
Para este trabajo se optd por diversas he-
rramientas: rediseno del mapa de flujo de
valor, estandares y sistemas de alarmas
asociados, politica de las 5S' y gestion vi-
sual, mapa input/output de los trabajos
a encargar a los proveedores, diagramas
de Pareto, balance de tareas, control de
proceso Y sistema de indicadores.

Paso 2: los proyectos de mejora

Se inicié la implantacion de los proyectos
de mejora (gréfico 2) definidos en las zo-
nas piloto. Para ello, se trabajé en tres
zonas de Endesa Red: Zaragoza, Llobre-
gat y Mélaga. Los principales proyectos
tratados fueron los que se muestran en
el esquema:

Paso 3: los eventos Gemba Kaizen

La metodologia usada para pasar de la
oportunidad al proyecto se baso principal-
mente en eventos Gemba Kaizen. Estos
eventos son la base para poner en mar-
cha los principios del pensamiento “Lean”
en las organizaciones. Consisten en una
serie de acciones que se realizan sobre el

terreno en el transcurso de pocos dias. La
finalidad es alcanzar rapidamente un ob-
jetivo cuantitativo de mejora, con resulta-
dos medibles, relevantes y sostenibles
en el tiempo. “Gemba Kaizen” es una ex-
presion japonesa construida a partir de
los términos “Gemba” (lugar de trabajo)
y “Kaizen” (mejora).

Los eventos Gemba Kaizen que se
trabajaron en las zonas versaron sobre
los temas siguientes:

» Estandarizacion de las actividades y de
sus tiempos de respuesta (detallando
plazos para cada familia de inversion
previamente definida).

* Mejora del sistema de encargo de tra-
bajos a los diferentes proveedores y
adecuacion de la capacidad de con-
tratistas e ingenierias a las necesidades
del mercado.

e Implantacion de una herramienta de
gestion y seguimiento de las inversio-
nes, con gestion visual del avance de
los trabajos.

* Implantacion de una politica de 5S en
el puesto de trabajo.

e Estandarizacion del ciclo de trabajo de
los técnicos/supervisores y priorizacion
de sus tareas.

* Reduccion de los plazos medios en la
concesion de licencias de obras y per-
misos a través de una gestion proactiva.

* Adecuacion de los sistemas de informa-
cién corporativos a las necesidades de
gestion y seguimiento de las inversiones.

En estos momentos se esta exten-
diendo el proyecto NABLA a toda la or-
ganizacion implantando el nuevo flujo y
desarrollando nuevos procedimientos,
modificaciones en los sistemas y contra-
tos que permitan que acomparien esta
implantacion. @

Josep Grau

Endesa Red

Juan Torrubiano

Grupo Galgano / Secretario del Comité
6 Sigma de la AEC
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