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Abstract (English) Several authors have proved the positive impact that a Lean
implementation has in the operating results, however there is still no agreement in
the scientific community about the impact of Lean on financial results. One of the
main reasons of this apparent misalignment may be the existence of an inadequate
system of measurement, so it has been developed in this study a methodology
based on the ABC (Activity-Based Costing) cost model, to get a simple and well-
substantiated tool that, drawing on the synergies with Lean, allow an economic
evaluation of the proposed improvement actions. Finally, the article shows the re-
sults of the implementation of this methodology to a real case of a company.

Resumen Numerosos autores han demostrado el impacto positivo que una implan-
tacion Lean supone en los resultados operativos, no obstante no existe ain consen-
so en la comunidad cientifica acerca del efecto de Lean en los resultados financie-
ros. Uno de los principales motivos de esta aparente desalineaciéon puede ser la
existencia de un inadecuado sistema de medicion, por lo que se ha desarrollado en
este estudio una metodologia basada en el modelo de costes ABC (Activity-Based
Costing) para conseguir una herramienta suficientemente fundamentada y sencilla
que, aprovechando las sinergias de éste con Lean, permita la evaluacién econémi-
ca de las actuaciones de mejora propuestas. Finalmente, se muestran los resultados
de la aplicacién de esta metodologia al caso real de una empresa.
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1.1 Introduccion

Existe en la literatura cientifica un amplio consenso sobre el impacto positivo de
Lean en los resultados operativos de las organizaciones que lo implantan (Flynn y
Sakakibara, 1995; Cua, McKone y Schroeder, 2001; Martinez y Pérez, 2001; So-
riano-Meier y Forrester, 2002; Shah y Ward, 2003; Ward y Zhou, 2006; Narasim-
han, Swink, Kim, 2006).

Sin embargo, la evidencia sobre el impacto de Lean en los resultados econémico-
financieros no arroja resultados claros. Asi, mientras que el impacto que se obser-
va en unos trabajos es positivo, en otros es negativo (Lewis, 2000; Meade, Kumar
y Houshyar, 2006; Jayaram, Vickery y Droge, 2008; Fullerton y Wempe, 2009).
Esta situacion es dificil de entender ya que una mejora en los resultados operativos
deberia traducirse en una mejora de los resultados econdmico-financieros (Voss,
1995). No obstante, varios autores achacan esta aparente desalineacién a un inade-
cuado sistema de medicién de los resultados, que puede ocasionar que las mejoras
conseguidas en el drea operativa no se reflejen en los resultados econémicos (Ka-
ren, 2004; Fullerton y Wempe, 2009), lo cual puede provocar, ademdas, una des-
motivacion en el proceso de implantacién Lean (Kennedy y Brewer, 2005).

Con la intencién de evitar todo esto, y partiendo del modelo de costes ABC (Acti-
vity-Based Costing) propuesto por Cooper y Kaplan (1998), en el presente estudio
se ha desarrollado una metodologia que permite a las organizaciones realizar una
evaluacién econdémica de las actuaciones de mejora Lean llevadas a cabo, teniendo
en cuenta en ese andlisis tanto los costes directos de las mismas como los indirec-
tos asociados.

Se trata, por tanto, de avanzar asi en los estudios ya iniciados por algunos autores
(Ruiz de Arbulo y Fortuny, 2010, por ejemplo), con la intencién de proporcionar a
los equipos de trabajo Lean una metodologia suficientemente fundamentada, a la
vez que sencilla y complementaria a sus actividades de implantacién, para la eva-
luacién econémica de las mejoras por ellos planteadas.

1.2 Metodologia

De manera resumida, puede considerarse que el modelo de costes ABC se basa en
la siguiente premisa (Cooper y Kaplan, 1998): “cualquier empresa para producir
productos o prestar servicios necesita llevar a cabo actividades que consumen re-
cursos”. Se trata, por tanto de un modelo basado en que:

1. Se asignan recursos a las actividades que se realizan en la empresa, es decir,
son las actividades y no los productos los que consumen los recursos.
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2. Se asignan a los diferentes objetos de coste (producto, grupos de clientes, pro-
cesos, etc.) la cantidad de actividad requerida por cada uno de ellos, es decir,
los productos consumen las actividades necesarias para su fabricacion.

Como ya se ha comentado, varias investigaciones han demostrado la compatibili-
dad de este modelo con Lean (Grasso, 2005, entre otros). Continuando esa misma
linea, en el presente estudio se ha profundizado en la complementariedad de am-
bos modelos, aunando sinergias comunes para minimizar el esfuerzo realizado por
parte del equipo de trabajo que esté desarrollando las actuaciones Lean.

Para el desarrollo del modelo de costes ABC, la metodologia de implantacién se
estructura en seis etapas fundamentales:

. Identificacién y valoracién de las categorias de coste.

. Identificacién y clasificacién de actividades.

. Definicién de inductores de coste e primer nivel.

. Reparto de recursos a actividades y obtencién de la matriz DAC (Dependencia
de Actividades y Costes).

. Definicién de inductores de coste de segundo nivel.

6. Reparto de actividades a productos y obtencién de la matriz DPA. (Dependen-

cia de Productos y Actividades).

AN W N =

W

Una vez seleccionado el producto piloto sobre el que se realizaran las actuaciones
Lean que se pretenden evaluar econdmicamente, el primer paso planteado en esta
investigacion consiste en crear un grupo de actividades especifico denominado
“Mejoras”, que engloba la identificacién de cada una de las mejoras concretas
planteadas en el proceso de implantacién Lean.

Al mismo tiempo, para completar la etapa de identificacién de actividades se utili-
zaré la informacién recogida en el VSM (Value Stream Mapping) realizado del
producto piloto. Este mapa de la cadena de valor, que recoge la secuencia de todas
las actividades y el flujo de informacién asociado necesario para desarrollar el
producto objeto del estudio, supone la primera actividad a realizar cuando se inicia
un proceso de implantacién Lean, reforzdndose nuevamente asi la complementa-
riedad entre Lean y ABC.

Concluida la identificacién y clasificacién de actividades, se desarrollan las res-
tantes cuatro etapas, obteniéndose de esta forma el coste del estado actual del pro-
ducto analizado.

De forma paralela, sobre el citado VSM del producto piloto, el equipo de trabajo
propondrd actuaciones que permitan alcanzar un estado futuro que suponga una
mejoria respecto al actual.

Considerando esa situacion futura, se vuelven a desarrollar las tres tltimas etapas
del modelo de costes ABC, pero teniendo en cuenta en esta ocasion la actividad
“Mejoras” a la hora del reparto de recursos a las actividades.

De esta forma se obtiene un doble resultado:

1. Por un lado, se podrd evaluar el impacto econdmico de las actuaciones de mejo-
ra planteadas, sin mas que analizar la influencia de éstas en las actividades im-
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plicadas. De esta forma, el coste de las actividades en el “estado futuro” serd el
coste de la actividad en el “estado actual” menos el ahorro producido al intro-
ducir las actuaciones de mejora mas los costes incurridos a la actividad al intro-
ducir dichas mejoras.

2. Por otro lado, se tiene también el coste del producto en el estado futuro, pu-
diendo evaluar de manera agregada el impacto global de las acciones de mejora
desarrolladas por el equipo de trabajo Lean

Finalmente, hay que destacar que un objetivo recurrente cuando se realiza una im-
plantacion Lean consiste en la reduccion de los inventarios de materia prima, pro-
ducto semielaborado y producto terminado. En el presente estudio, se propone
evaluar econémicamente estas mejoras en términos de costes de oportunidad, con-
siderando asfi el posible retorno econémico del dinero movilizado.

No obstante, si las actuaciones realizadas sobre el inventario permiten a la organi-
zacion liberarse de determinadas partidas (alquileres de naves, estanterias o ma-
quinaria, por ejemplo), el impacto econémico de esas actuaciones si se vera refle-
jado en el coste del producto.

1.3 Caso de estudio

A continuacién se muestran a través de un caso real los resultados obtenidos con
la aplicacién de la metodologia propuesta en una empresa industrial de fabricacién
de mobiliario, que se embarcé en un proyecto para pasar de un modelo productivo
tradicional a un modelo productivo basado en Lean.

Asi, en la tabla 1 se muestran las actividades de la empresa afectadas por la intro-
duccién de mejoras Lean, junto a una breve descripcion de las actuaciones de me-
jora correspondientes y el principal indicador de mejora, que para el caso concreto
de estudio se centraba en la Reduccién del tiempo total de proceso.

Reduccién
.z . respecto a
Actividad Mejora Reduccién Tiempo Tiempo to-
proceso
tal de proce-
)
MONTAJE Estandarizacion del area Qe .Monta.]e e introduccion de 31 horas/dia 52%
Kitting
LIJADO Introduccién de nueva operativa de Lijado 15 horas/dia 17%
e, . . ) o
REPASO Eliminacion de varias tareas de Repaso debido a una re 7 horas/dia 67%

programacion de la Produccion

Tabla 1. Actividades y actuaciones de mejora
Se desarroll6 en la organizacién un doble andlisis de costes siguiendo el modelo
de costes ABC, determinando de esta forma el coste de cada actividad antes de in-
troducir las mejoras (lo que se ha definido como “estado actual”) y después de la
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implantacion de las mismas (“estado futuro”) y su repercusion en el producto pilo-
to.

Asi, y como se ha descrito en la metodologia, se puede calcular el coste de las ac-
tividades en el “estado futuro” como el coste de la actividad en el “estado actual”
menos el ahorro producido al introducir las actuaciones de mejora mds los costes
incurridos a la actividad al introducir dichas mejoras.

En la organizacién analizada, las mejoras introducidas conllevaron una reduccién
de horas de trabajo de personal (Ahorro RRHH), pero también supusieron un coste
en la introduccion de kitting, consumibles y utillaje (Coste materiales) y coste al
incrementar la formacién de los empleados (Coste RRHH_Formacién).

Por lo tanto, cuando se realiz6 el andlisis de costes del estado futuro, hubo que
modificar el reparto de costes de personal, adaptando las nuevas horas de personal
a las actividades. Estas horas repercutieron en el grupo de actividades “Mejoras”
que representa el ahorro en costes de personal de la actividad en estudio. En Ia ta-
bla 2 se exponen los datos que se obtuvieron en las tres actividades que se analiza-
ron en este estudio:

.. Coste Actual Ahorro RRHH Coste materiales Coste . r Coste Fu-
Actividad (€/mes) (€/mes) (€/mes) RRHH_Formaciéon  turo
(€/mes) (€/mes)
MONTAIJE 15.750,88 € 7.591,33 € 732,03 € 951,72 € 9.843,30 €
LIJADO 30.624,95 € 3.601,45 € 5529 € 372,65 € 27‘421’44
REPASO 3.523,37€ 1.677,63 € 162,67 € 186,66 € 2.195,07 €

Tabla 2. Coste de las Actividades en el estado actual y futuro

Una vez calculado el coste de las actividades en el “estado futuro”, se calcula el
coste del producto piloto en el “estado futuro”. En la tabla 3 se muestra el coste
del producto en el “estado actual” y en el “estado futuro”, evidencidndose una me-
jora del coste unitario del producto cercana al tres por ciento.

Coste unitario Coste unitario Futuro Reduccion del coste
Actual (€) © unitario

Articulo 1700 389,13 € 378,42 € 2,7%

Producto piloto

Tabla 3. Coste del Producto piloto en el estado actual y futuro

Por otra parte, aunque las principales mejoras se focalizaron en una reduccién del
tiempo de ejecucion de las actividades, también se consiguié una disminucion del
inventario del producto en estudio. Asi, como se ha comentado en el apartado an-
terior, se propone calcular el coste de oportunidad de la empresa en relaciéon con
esta mejora de inventario.

1546



La aplicacién de las mejoras ha provocado una reduccién de articulos en procesos
(WIP) de un 40%, por lo que si se tiene en cuenta una tasa de retorno financiero
del 4%, se obtienen los resultados que muestra la tabla 4:

Coste unitario WIP Ac- WIP Reduccion del  Coste de oportunidad
Producto piloto materias prima tual (uni- Futuro (uni- coste de inventa- producto piloto (€/mes)
(€/mes) dades) dades) rio (€/mes)
Articulo 1700 156,46 € 15 uds. 9 uds. 938,76 € 37,55 €

Tabla 4. Coste de oportunidad del inventario del Producto piloto
En el caso de la organizacién en estudio, no habfa limitaciones en la superficie de
almacenamiento ni ningtn tipo de gastos variables asociados al inventario, por lo
que la reduccidn de éste s6lo pudo evaluarse a través del coste de oportunidad.

1.4 Conclusiones

Con el presente estudio de investigacion, se ha desarrollado una metodologia sufi-
cientemente fundamentada y eminentemente practica que permite a los equipos de
trabajo Lean realizar una evaluacién econdmica de las actuaciones de mejora
puestas en marcha.

De esta forma, tal y como se ha demostrado con el caso de estudio, con un peque-
fio esfuerzo adicional, se le facilita al equipo de trabajo Lean una herramienta para
evidenciar el ahorro econémico alcanzado gracias a sus actuaciones, lo cual facili-
tard el proceso de implantacién al reducir las posibles resistencias de las personas
de otras dreas o departamentos y aumentar la motivacién del equipo de implanta-
cion.
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