A sisteplant

“Lean Enterprise” y “6Sigma” en la construccion naval:
Una cuestion de supervivencia

Un astillero es una fabrica compleja de un producto complejo, y esto, afortunadamen-
te, nos da muchas oportunidades para mejorar. La produccién de un buque es un pro-
ceso largo, todavia intenso en mano de obra, y relativamente dificil de automatizar, y
la actividad de construccién naval es muy sensible a crisis econémicas y variaciones
en la coyuntura. Se diria que “se gana poco en épocas buenas y se pierde mucho en
las malas”.

Es probable que con la catastrofe del Prestige se aceleren de una vez los encargos de
buque de doble forro, y esto dé un respiro a las carteras de pedidos. Pero debemos
tener cuidado de no relajarnos; la renovacion de una flota de transporte de mercancias
peligrosas no supone siempre tecnologia suficiente del constructor, y estaremos, por lo
tanto, compitiendo con los conocidos paises de costes laborales radicalmente meno-
res. Entonces, necesitamos productos de tecnologia, con disefios propios suficiente-
mente estandarizados, y realizarlos con procesos de fabricacion agiles, eficientes y de
bajo coste, porque tampoco debemos engafiarnos: solo la tecnologia del producto no
es suficiente para competir a medio plazo, ni para “ganar mucho dinero en épocas
buenas y no perder en las malas”, que es la aspiracién légica de cualquier negocio y
mas aun de éste, que requiere un considerable esfuerzo y estructura para mantenerlo.
Buques con contenido tecnoldgico para ganar mas en épocas buenas y no perder mu-
cho en las malas y, ademas, tecnologia de fabricacion para ganar mucho en las bue-
nas y no perder en las malas.

Nuestra industria ha ido consiguiendo logros importantes en productos con tecnologia
(LNG's en lzar, dragas avanzadas en Murueta y otros proyectos muy relevantes, in-
cluidos los de Bazan en el campo militar), aunque desafortunadamente los disefios
aun vengan de fuera.

¢ Qué haria falta para cambiar esta situacion, haciendo que tengamos posibilidad de
disefiar con la confianza del cliente, y aportar asi un mayor valor afladido —que no cos-
te afladido—? Ganar confianza.

¢Y como lograrlo?. El sector de automocion descubrié esto hace ya tiempo... sorpren-
diendo. Un proveedor que sorprende por su rigor, calidad y agilidad en la fabricacion
acaba mereciendo la confianza del cliente que le encarga un disefio. Asi el cliente no
aumenta su estructura, y ademas en la construccion naval, se consiguen reducir cos-
tes y plazos por el potencial que el astillero tiene al integrar con libertad disefio y fabri-
cacion, eliminando intermediarios. Ademas de esta manera el astillero puede ir crean-
do producto propio modular y fabricar mucho mas eficientemente y con menos plazo
estos modulos

Naturalmente, Japén ha avanzado en este terreno, pero tiene la desventaja de sus
muy altos costes laborales. Espafia, en particular, esta en una posicién ideal por sus
costes intermedios y un buen nivel tecnoldgico en potencia, de manera que si conse-
guimos mejorar drasticamente nuestra tecnologia de fabricacién, tendremos resultados
y oportunidades.
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La mejora de la tecnologia de fabricacion no es algo sencillo cuando hablamos de un
producto, en general, de grandes dimensiones. La produccién moderna LS? (lean —
6Sigma) se ha desarrollado con éxito en las series medias — largas, pero ya empieza a
haber experiencias cortas o unitarias en naval, transporte y aeronutica. Bombardier
es un buen ejemplo. Pionera en la aplicacion de las técnicas de “Lean Manufacturing”
y 6Sigma en Canad4, ha crecido de manera muy significativa en rentabilidad, cuota de
mercado y adquisiciones, incluida una planta en Trapaga. Es un caso claro de que,
precisamente, la aplicacion innovadora e ingeniosa a una industria de bienes de equi-
po complejos en series cortas de técnicas hasta ahora reservadas a la produccion en
serie, puede crear una ventaja competitiva trascendental.

Los objetivos de LS? son cuatro: agilidad y menores plazos, productividad del personal
directo e indirecto (ambos) de operaciones, calidad a la primera y eficiencia de trabajo
de las instalaciones criticas. Particularmente el enfoque de la metodologia 6Sigma se
focaliza en la rapida realizacion de las mejoras radicales con influencia econémica
tangible a corto plazo

~ |

) =~ >

RESULTADOS
10% de rechazo hoy = 15 dias de retraso en plazo?
30% de producto en curso = +5 puntos de ROI?
120 K€ por proyecto y afio?

Mas de 6 proyectos por afio?

N° de partes +30 + 40 +50 + 60
1 93.32% 99.379% 99.9767
7 61.63 95.773
10 50.08 93.96
20 25.08 88.29
40 6.29 77.94
60 1.58 68.81
80 0.40 60.75

0.10

Lean reduce los pasos sin valor afiadido

70.000 78.820
150.000 6Sigmaincrementa la calidad en los pasos con valor afiadido 60.000

La sinergia Lean — 6Sigma: % bien a la primera
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6Sigma es una técnica basada en medir y analizar desviaciones, que ha demostrado
ser eficaz a la hora de lograr mejoras radicales en el logistica y la fabricacién, tanto en
procesos industriales como de gestidn (transaccionales) y de empresas de servicios.
En la metodologia de Sisteplant, se distinguen 6Sigma L apropiada para tratar proble-
mas logisticos y procesos de gestion, y 6Sigma T, para aspectos mas tecnologicos de
los procesos de fabricacion.

6Sigma nacié en USA (Motorola, GE y otros), y se esta extendiendo muy rapidamente
en Europa como una herramienta complementaria con VSM (Value Stream Mapping)

En un mundo gobernado por la incertidumbre de la demanda y la exigencia sin limite
de los clientes en servicio y calidad (si queremos mantener precios convenientes), el
concepto de garantia y eficacia logistica es esencial. Garantia significa que los plazos
de entrega (aunque no sean muy pequefios) se cumplan con muy pocas 0 hinguna
desviacion, y eficacia significa que esto se haga con unos recursos muy aquilatados
que aporten practicamente solo valor, y no estén para arreglar desperdicios. En la in-
dustria esto se llama “lean agile manufacturing”: la logistica con un flujo tenso y las
seguridades que eviten problemas. Cuanto menos problemas se puedan dar, menos
seguridades serdn necesarias. Su sinergia con Lean Manufacturing es clara: La cali-
dad 6Sigma permite mayor agilidad y velocidad de procesos, y la agilidad del Lean
obliga a ciclos més rapidos de control, experimentacién y aprendizaje.

La vision de 6Sigma es clara: Primero reducir la variacién, y luego mejorar:

Si hablamos de un plazo de entrega, o de un periodo de fabricacién (6Sfgma L), se
empieza por conocer las causas de las variaciones importantes, y se eliminan. Luego,
se acomete la reduccion del plazo y se atacan las causas menos asignables (de pe-
quefia influencia individual, pero mdltiples y dispersas) simultaneamente. Si se trata de
defectos en los productos (6Sigma T), la eliminacidén de las causas importantes permi-
tira estrechar los limites de tolerancias de fabricaciéon y asi obtener una calidad de
produccion practicamente “a la primera”, ademas de aumentar la propia vida y fiabili-
dad del producto o servicio (en el campo mecatrénico esto es muy evidente).

A Nivel de defectos

Pérdidas esporadicas:
gestion de causas asignables
A

Reducir la variacion para mejorar radicalmente.

Pérdidas cronicas:

mejora continua e innovacion

N tecnolégica

Tiempo

De causas asignables a causas aleatorias
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3dias+ 1 6 dias+ 1 6 dias+ 4

3 dias

Primero quitar variaciones y luego reducir plazo o defectos
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La gran importancia del enfoque 6Sigma es que, la reduccién de la dispersién (medida
por la “desviacion tipica”) por 2, permite reducir por 10.000 la posibilidad de defectos o
faltas de servicio, dejandolos en lo que se conoce como PPM'’s (pocas partes por mi-
ll6n).

Como quiera que esta reduccién de la variacién, desde los estandares “normales” y
“admitidos” de 3Sigmas, es en general bastante factible si se focaliza adecuadamente,
los resultados de los proyectos 6Sigma acaban siendo espectaculares, bien en au-
mento de la cuota de mercado por mejora de calidad del servicio y producto, como por
agilidad ante incidencias, pocos defectos y posibilidad de automatizar algunos proce-
sos que la variacién impedia. EI VAN (valor actual neto) de cada proyecto individual
6Sigma (una organizacion mediana puede llevar media docena simultdneamente) es
de 120 k€ / afio.

Por lo tanto, ya se comprende que el concepto de 6Sigma trasciende de la garantia y
control de calidad, y se convierte en una cultura y una técnica para mejorar de forma
tangible y econdmica erradicando primero la variacién significativa. Asi, que uno de los
peligros de enfoque que deben evitarse es convertir a 6Sigma en “una bateria de cur-
sos estadisticos” 0 “una bateria de las clasicas herramientas de resolucion de proble-
mas”. Al igual que, por ejemplo, con el TPM en la industria (del que es 100% comple-
mentario), se trata de promover y estabilizar un cambio profundo en las funciones,
medidas y control de la organizacion

La priorizacion de proyectos en 6Sigma es esencial, ya que intenta concretar resulta-
dos econdémicos contabilizables. El planning de realizacion de un proyecto Lean -
6Sigma, tiene 2 partes: | primera de crecimiento de los sistemas de gestion necesa-
rios, y la segunda de obtencion de resultados. Entre 8 y 12 meses es un plazo razona-
ble para haber implantado parte de la cultura con unos resultados tangibles que den
inercia al proceso.
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Priorizacion de proyectos en Lean -6Sigma
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Frecuentemente 6Sigma es una técnica agresiva. Dividiendo la dispersion de una dis-
tribucidon por 2 —cosa no excesivamente dificil- desde un criterio habitual llamado
3Sigma, en el que los limites interiores de tolerancia miden 30 cada lado de la media,
se pueden eliminar las posibilidades de error (pedidos fuera de plazo, defectos en los
productos) practicamente a cero. En realidad en una distribucién centrada se evolucio-
na desde 0,3% a 3,4 PPM's (partes por millén) fuera de limites aceptables, lo que su-
pone mejorar en 10* veces.

Como quiera que la variacién origina una multitud de costes relacionados con mal ser-
vicio, rechazos internos-externos, y lead time excesivo, imposibilidades de automatizar
y de bajar los tamafios de lote y un largo etc., esta técnica se une al lean manufactu-
ring para conseguir de una forma sinérgica mas de la potencia de 2: LS? (lean
6Sigma).

En la produccion de buques, la aplicacion de Lean — 6Sigma (LS2) se materializara en
cinco grandes areas:

¢ Integracion en “linea de fabricacion” de procesos modulares a pie de grada (lo que
requiere, en general, mayor capacidad de elevacion): plug blocks.

¢ Flexibilidad de instalaciones de cabecera (chapa, previas, tuberia y otros) para
poder linealizar cargas vy flujos.

e Minimizar procesos de ajuste y horas de montaje y maximizar la fiabilidad de las
funciones del buque por el uso sistematico de DFSS (Design For SixSigma)

e Industrializar con medios semiautomaticos las actividades de montaje, organizan-
dolas por grupos polivalentes de actividades en la grada.

¢ Integracion de decisiones de cambio de disefio y fabricacion en planta, ayudados
por sistemas informaticos de captura de datos en fabrica.

Como conclusion diria que nuestro futuro en la industria de construccion naval pasa
por ir hacia buques de mayor valor afiadido, y ademas fabricados de manera agil y
eficiente, lo que por otra parte es la Unica manera de conseguir oportunidades de di-
sefio que faciliten precisamente esa capacidad de fabricar de manera excelente. O
sea, que es un “circulo” de acciones que se apoyan unas a otras, pero la manera de
iniciarlo es sin duda, la aplicacion ingeniosa de LS2
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