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RESUMEN

En la actualidad, le eficacia y la competitividad son fundamentales para el éxito de cualquier
empresa. Las empresas cada vez son mas exigentes y mas competitivas, permitiendo diferenciarse
de sus oponentes. Lean nos permite gestionar de forma exitosa los retos relacionados con los
costes, calidad y tiempo de entrega.

Todo esto nos ayudara a optimizar las areas de la empresa, y nos ayudard a crear un ambiente de
liderazgo, trabajo en equipo y resolucion de problemas, que lleva hacia la mejora continua a toda
la organizacion.

Con este proyecto se pretende transformar la organizacién de la empresa en una organizacion Lean.
El objetico es implantar la metodologia lean en un area piloto donde se pudiese garantizar el éxito
del cambio para expandirlo a toda la organizacidon. Con unos objetivos particulares: Aumentar la
productividad en el area seleccionada. Para ello, se marcaran una serie de indicadores que
empezaremos a vigilar con el fin de reducir los desperdicios que nos impiden alcanzar el objetivo
de productividad establecido

En primer lugar, se describe el contexto de la empresa y su situacién actual. Segundo se explicara
brevemente cual serd el alcance y objeto del proyecto. Tercer iremos explicando paso a paso la
transformacidn en una empresa Lean y que herramientas utilizaremos para llevarlo a cabo.

Por ultimo, desarrollaremos un taller de mejora, que surge al transformar la organizacién Lean, ya
gue, como objetivo, el lean es mejora continua. Gracias a la transformacion, iremos viendo mejoras
en todos los procesos de la empresa.



RESUM

En l'actualitat, la eficacia i la competitivitat sén funamentals per a I'éxit de qualsevol empresa. Les
empreses cada vegada sén més exigents i més competitives, permetent diferenciar dels seus
oponents. Lean ens permet gestionar de forma reeixida els reptes relacionats amb els costos,
gualitat i temps de lliurament.

Tot aix0 ens ajudara a optimitzar les arees de I'empresa, i ens ajudara a crear un ambient de
lideratge, treball en equip i resolucié de problemes, que porta cap a la millora continua a tota
I'organitzacio.

Amb aquest projecte es pretén transformar |'organitzacié de I'empresa en una organitzacié Lean.
El objetico és implantar la metodologia llegeixin en una area pilot on es pogués garantir I'éxit del
canvi per expandir a tota |'organitzacié. Amb uns objectius particulars: Augmentar la productivitat
en l'area seleccionada. Per a aix0, es marcaran una serie d'indicadors que comencarem a vigilar per
tal de reduir les deixalles que ens impedeixen assolir I'objectiu de productivitat establert

En primer lloc es descriu el context de I'empresai la seva situacio actual. Segon s'explicara breument
com sera |'abast i objecte del projecte. Tercer anirem explicant pas a pas la transformacié en una
empresa Lean i que eines utilitzarem per fer-ho.

Finalment, desenvoluparem un taller de millora, que sorgeix en transformar I'organitzacio Lean, ja
gue com objectiu, el llegeixin és millora continua. Gracies a la transformacid, anirem veient millores
en tots els processos de I'empresa.



ABSTRACT

At present, efficiency and competitiveness are fundamental to the success of any company.
Companies are increasingly demanding and more competitive, allowing them to differentiate
themselves from their opponents. Lean allows us to successfully manage the challenges related to
costs, quality and delivery time.

All this will help us to optimize the areas of the company, and will help us create a leadership
environment, teamwork and problem solving, which leads to continuous improvement throughout
the organization.

This project aims to transform the organization of the company into a Lean organization. The
objective is to implement the lean methodology in a pilot area where the success of the change
could be guaranteed to expand it throughout the organization. With particular objectives: Increase
productivity in the selected area. To do this, a series of indicators will be marked that we will begin
to monitor in order to reduce the waste that prevents us from reaching the established productivity
goal.

First, the context of the company and its current situation is described. Second, the scope and
purpose of the project will be briefly explained. Third we will explain step by step the
transformation into a Lean company and what tools we will use to carry it out.

Finally, we will develop an improvement workshop, which arises when transforming the Lean
organization, since as an objective, the lean is continuous improvement. Thanks to the
transformation, we will see improvements in all the processes of the company..
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1. Introduccion, Justificacion y Antecedentes

1.1 Objeto del Trabajo

El objetivo del trabajo es transformar a la Organizacién de Antares iluminacidn en una
organizacion Lean, enfocada a la Mejora continua, generar un cambio en la organizaciéon, desde
operarios hasta directivos, hacia la consecucién de objetivos y cumplimiento de estandares.

Implantar un Modelo de Gestidn basado en los fundamentos de la Mejora Continua y aumento de
la competitividad a través de una mejora de los costes operativos (productividad, costes de no
calidad, ...) y reduccién de lead time de manera sostenible en el tiempo mediante la implantacién
de un sistema de Mejora Continua-Lean.

Para ello implantaremos un sistema integral de Mejora continua, con los siguientes aspectos:

1. Sostenibilidad:
1.1 El objetivo es que la propia empresa mantenga en el tiempo y de manera sostenible la
Mejora continua.
1.2 Desarrollar una figura interna: el “Lean Promotor”.
2. Foco: Lanzamiento Piloto

2.1 Hay que mantener el foco y realizar el lanzamiento de Mejora continua sobre una linea
piloto o secciones pilotos.

1.2 Alcance

El alcance de Proyecto lo dividimos en tres fases:

1. Lanzamiento y formacién: comunicacién general y Formacion en el Método de Mejora
Continua a todo el personal relevante (equipo de direccidon y mando intermedio)

2. Proyecto Piloto:
2.1 Area de Expediciones (GAP de Expediciones)

3. Plan de expansion. Area de Recepcién (GAP de Recepciédn). Incluido el control de Calidad.
Este sera el plan de expansién del proyecto, adaptar las demds areas de la empresa al
Lean.

Aplicacién y adaptaciéon de la mejora continua:

e Organizacion Humana de produccidn, (definicion Estructura Organizativa Lean, jerarquias
y funciones), Gestidn visual, Indicadores QCDP y cuadro de mando (Toma de Decisiones).
e Sistemas de gestion: Niveles de gestiéon: TOP-5, TOP-30, TOP-60.
e Desarrollos de herramientas Lean para la mejora de los resultados operativos:
o Herramientas de Implicacién del Personal: 5s, Ideas de Mejora, Polivalencia.
o Herramientas de Mejora de la productividad: Estandarizacion de procesos, tareas
(Recepcidn, Calidad, picking...). Desarrollo métodos de trabajo. Grupo de
resolucidn de problemas.
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4. Improvement Plan (IP). Plan de Expansién. Area de Recepcién (GAP de Recepcién).
Incluido el control de Calidad. Este sera el plan de expansién del proyecto, adaptar las
demas areas de la empresa al Lean.

El primer paso es el Lanzamiento, comunicacién general y Formacion en el Método de Mejora
Continua a todo el personal relevante (equipos, direccién y mandos intermedios).

El contenido de la formacidn se dividiria en dos mddulos, el primer médulo son las bases de la
Mejora Continua (Introduccién Lean y Estructura Organizativa Lean (EOL).El segundo mddulo son
las herramientas y talleres Lean.

El segundo paso es la realizacién del proyecto piloto, me voy a centrar en el Area de expediciones,
incluyendo el control de calidad. Para este segundo paso necesitamos definir la Estructura
Organizativa Lean, jerarquias y funciones, asi como gestién visual, indicadores QCDP y cuadro de
Mando (toma de datos).

Implantaremos un Sistema de gestién con distintos niveles, el TOP5. TOP15 Y TOP60. Haremos
uso de las herramientas Lean para la mejora de los resultados operativos, asi como herramientas
de Implicacién de Personal (5S, ideas de mejora, Polivalencia), herramientas de Mejora de la
Productividad (Estandarizacién de procesos y tareas, desarrollo de métodos de trabajo, grupo de
resolucidn de problemas)

Por ultimo el desarrollo del IP (Improvement Plan)/Plan de Expansidn. El objetivo del IP es el servir
apoyo a la direccidon General a estructurar el trabajo para la mejora de los resultados de la
empresa acorde con las necesidades a Medio Plazo del negocio, ligando de esta manera las
acciones operativas a acometer en la empresa con los objetivos estratégicos que persigue la
organizacidn para alcanzar el éxito empresarial.

Trabajando en equipo con la Direccién se desarrollara el Plan de Expansién a seguir para extender
la Mejora continua al resto de dreas/Departamentos de la empresa.

Con este TFG se pretende Implantar la metodologia lean en un area piloto donde se pudiese
garantizar el éxito del cambio para expandirlo a toda la organizacion. Con unos objetivos
particulares: Aumentar la productividad en el &rea seleccionada. Para ello, se marcaran una
serie de indicadores que empezaremos a vigilar con el fin de reducir los desperdicios que nos
impiden alcanzar el objetivo de productividad establecido.

1.3 Justificacion académica

El objetivo del trabajo de fin de grado es poner en practica todos los conocimientos y
herramientas aprendidas en la carrera en una empresa real, siendo objeto la aplicacion de las
Metodologias Lean en una empresa del sector de la iluminacidn.

Para ello ha sido necesario contar con los conocimientos adquiridos de asignaturas del Grado de
Organizacion Industrial:

e Creaciony Direccion de equipos de alto rendimiento: desarrollo tedrico y practico de los
grupos de la empresa, prestando atencion al desarrollo de las habilidades y capacidades
para la direccion y participacion eficaz en estos grupos.
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e Fundamento de Organizacidon de empresas: se aplican las cuatro funciones basicas de la
administracién de empresas: Planificar, organizar, dirigir y controlar. Asi como
herramientas de comunicacion.

e Proyectos: uso de herramientas de gestion de proyectos, calculo de presupuestos, Gant...
etc.

e Estudio del trabajo: Aplicaciones de métodos de trabajo y medicidn de tiempos (métodos
y tiempos). Disefio y definicién de puestos de trabajo, con el objetivo de mejorar la
productividad y las condiciones de trabajo. Utilizacidn de las herramientas de Estudio y
mejora de Métodos y de Medicidn del Trabajo para calcular las capacidades de
produccién y establecer las necesidades de los diferentes recursos de fabricacion.

2. Descripcion del entorno

2.1 Laempresa
Para situarnos bien en el contexto la empresa de lluminacidn se divide en: drea de recepcién de
material, area de montaje, almacén de producto terminado y area de Expediciones.

El trabajo se concentrard en el drea de expediciones y una vez implantado la mejora continua en
esta drea iremos yendo hacia atras. ¢ Por qué empezar por el final y no por el principio del flujo?
Vamos a utilizar el método PULL. Antares ha ido evolucionando con el paso del tiempo,
ajustandose a las necesidades del mercado, actualmente fabricamos bajo pedido, fabricar los
productos Unicamente requeridos y en la cantidad justa, este método no utiliza una demanda
para la produccién, utiliza el mismo pedido del cliente para. Las ordenes nos cuanto producir y
gue producir.

A continuacion, se hablara brevemente de la historia de la empresay las bases de su
funcionamiento para luego poder adentrarse con mayor conocimiento global de la empresa en los
detalles y entresijos de la organizacidn.

2.2 Breve perfil historico de la empresa

El 15 de Septiembre de 1989 queda legalmente constituida la empresa bajo la denominacién de
"Antares Sociedad Andnima" con domicilio en Picafa (Valencia). En febrero de 1990 cambia su
denominacién social a "Antares lluminacién Sociedad Anénima", nombre con el que permanece
hasta la actualidad.

En 1992 la compaiiia traslada su domicilio social a Paiporta (Valencia), documentandose
juridicamente mediante escritura de fecha 30 de noviembre de 1992. Alli permanecié hasta
diciembre del afio 2001 y en enero de 2002 arrancd a pleno rendimiento en sus nuevas
instalaciones, ubicadas en el Poligono Industrial de Reva, Ribarroja del Turia (Valencia).
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Figura 1. Localizacion Antares lluminacion en el parque industrial de Ribarroja

Previendo una futura y mas ambiciosa expansién de la empresa, se construyé una factoria sobre
una superficie total de 35.500 m2. La nave industrial esta dividida en dos almacenes (robotizado y
manual), secciones de montaje y expediciones, asi como cuatro “areas independientes” en las que
se han instalado algunos de nuestros principales proveedores como son: estampacion, pulido y
pintura.

Con la automatizacién del flujo de materiales y la intercomunicacién informdatica con proveedores
se ha logrado agilizar el control en todo el proceso de fabricacién y seguiremos trabajando en esta
misma linea para reducir el plazo de entrega de los pedidos que se traducira en una sustancial
mejora de nuestro principal objetivo: la satisfaccidn del cliente.

En 2001, y como resultado de afios de relaciones comerciales e intereses comunes, se decidid
crear una alianza con la empresa FLOS ITALIA SPA, con domicilio en Bovezzo/Brescia (Italia), que
se concreta en la transmision del 50% del capital social, un 25% adicional en 2005 y un 10% mas
en 2011. Esto ha permitido que se aprovechen sinergias de grupo en todas las areas de la
empresa, desde el disefio hasta la distribuciéon comercial, asegurando a medio plazo la expansidn
de la empresa, asi como su definitiva implantacion en el sector técnico a nivel mundial. Como
culminacidn a este proceso expansivo, en enero de 2007 Antares lluminacién ha absorbido a la
gue hasta ahora habia sido su distribuidora en Espafia, de forma que se eliminen intermediarios
pudiendo tener un contacto de primera mano con los clientes y ofreciendo el producto a un
precio mas competitivo.

El 15 de Septiembre de 2014 Flos celebra la entrada de INVESTINDUSTRIAL como nuevo socio
mayoritario para continuar con el crecimiento de la compaiiia.

Esta entrada de INVESTINDUSTRIAL abre una nueva etapa en la historia de la empresa con un
objetivo general a 5 afios vista de 75M€, que impulsard nuevos cambios en la organizacion.

Antares lluminacion deja de ser Sociedad Andnima pasando a ser S.A.U.
En 2015 se incorporan al grupo Flos dos empresas:

1) La neoyorquina Lukas Lighting, especializada en el disefio, desarrollo y fabricacidon de productos
de iluminacién “custom”.
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2) La italiana Ares, como fabricante de luminarias de exterior, que potenciara un segmento de
mercado que teniamos todavia por explotar en su totalidad.

Ademas de todas estas inversiones, la preocupacion de la empresa es conseguir un
funcionamiento dptimo, que redunde en el principal objetivo de Antares lluminacion, la
satisfaccion del cliente. Por ello la empresa ha mantenido la certificacién 1ISO 9001 que obtuvo en
1998, fue pionera adaptandose a la ISO 9001:2000 en febrero de 2001, ha vuelto a serlo
adaptandose ala ISO 9001:2008 a principios de 2009 y de nuevo en 2016, adaptandose a la ISO
9001:2015.

Siguiendo esta politica, se han conseguido objetivos importantes, como el derecho de uso de la
Marca AENOR y ENEC para la préctica totalidad de los productos que han ido saliendo al mercado
en los ultimos afos, consolidando asi su imagen de empresa de calidad con productos de calidad.

Asi mismo, se han ido adaptando los productos a los requisitos particulares de cada uno de los
paises donde se ha requerido certificacidn especial; como es el caso de Australia, Estados Unidos,
Rusia, Ucrania, Japdn, China, entre otros.

Bajo esta nueva perspectiva apostamos por una fuerte ampliacidn de nuestra oferta de productos
gue cumplan con los mas altos niveles de exigencia en cuanto a calidad.

2.3 Actividad de la empresa
La principal actividad de Antares lluminacion S.A.U. es el disefio, fabricacién y comercializacién de
productos de iluminacidn o luminotecnia y sus componentes

2.4 Descripcion breve de los procesos

Uno de los principales procesos en Antares lluminacién S.A.U. es el proceso de disefio,
considerado como estratégico por la Direccidn de la empresa. Para este proceso se cuenta con
una Oficina Técnica dotada de las Ultimas tecnologias en disefio y modelado por ordenador, y con
un personal altamente cualificado, con formacién en Ingenieria Industrial y Disefio Industrial.
Ademas, se cuenta con colaboraciones externas, con disefiadores y estudios de disefio de fama
internacional, pero dirigidos, controlados y supervisados por el Departamento de Proyectos de la
empresa. A partir de estos disefios, se desencadenan los procesos productivos que convertirdn en
realidad las creaciones del Departamento de Proyectos.

Las diferentes etapas productivas de Antares lluminacién, S.A.U. son en su gran mayoria
subcontratadas, siendo el dltimo proceso de Montaje y Embalaje el Unico realizado en las
instalaciones de la Empresa, aunque también en gran parte se encuentra subcontratado. De esta
forma se tiene un control muy severo sobre costes de produccién y producto, a la vez que el
Sistema Productivo se adapta con extrema rapidez a las fluctuaciones de la demanda.

Los diferentes procesos productivos en Antares lluminacién, S.A.U., se pueden englobar en cuatro
etapas diferentes, a saber:
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12 Etapa: Creacidn de la pieza
La creacidn de la pieza se puede realizar de diversas formas:

o Por inyeccién a presidon en una matriz o molde que da forma a la pieza, a partir de
aluminio, zamak o plastico. Posteriormente se produce un recorte de la pieza en prensa, (caso de
la inyeccién de aluminio y zamak), un mecanizado y un proceso final de granallado, segun el
acabado final de la misma.

. Por estampacion en prensa sobre una matriz o molde que configura parte o la pieza
completa, a partir de fleje de acero de diversas calidades o aluminio, segln la naturaleza del
producto. Posteriormente intervienen procesos complementarios como puedan ser desengrase,
mecanizado, granallado (caso del aluminio), doblado, etc.

o Por laminado de fibra de vidrio y resina para conformar piezas modulares a integrar en la
arquitectura.

Estas piezas son controladas por el proveedor, y por Antares lluminacién para que cumplan las
exigencias de calidad establecidas antes de que lleguen al siguiente proceso.

22 Etapa: Tratamiento superficial

Se trata de procesos de pintura, pulido, metalizado, lacado, bafio o cualquier otro tipo de
recubrimiento galvanico industrial (anodizado, bicromatado, cincado) que proteja la pieza de la
corrosidon y cumpla las funciones decorativas definidas. Como en el caso anterior, las piezas son
controladas en los distintos procesos tanto por el proveedor como por Antares lluminacion.

Estas dos primeras etapas estan subcontratadas al 100%.
32 Etapa: Montaje

El ensamblaje de los diferentes componentes se realiza en la Seccién de Montaje de Antares
Iluminacidn, S.A.U., o en talleres externos. En dicha etapa, tiene lugar la unidn de las distintas
piezas y la incorporacion de los diversos componentes eléctricos que lleve el aparato. En esta
etapa se realiza al 100% de los productos los distintos ensayos de seguridad eléctrica y de
funcionamiento, sometiéndolos a su vez a un control adicional por muestreo de acuerdo a las
tablas estadisticas correspondientes.

42 Etapa: Embalaje, manipulacién y expedicién

En dicha etapa la mercancia se manipula, embala y se prepara para su posterior expedicion. El
embalaje individual del producto se realiza en las propias lineas de montaje, y la agrupacion en
palets se realiza en el drea de Expediciones.

El flujo entre los diversos procesos internos puede apreciarse en el diagrama que se muestra a
continuacidén; entre los que se han intercalado los procesos realizados en los subcontratistas por
su especial relevancia.

A final de 2010 se concluye la fusion de Flos Ibérica s.a.u. por lo que deja de existir como tal,
siendo Antares Iluminacion S.A.U. la nueva razdn social del Grupo Flos en Espafia. Este cambio
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supone la distribucidn del producto de la gama Flos Decorativo desde Antares a toda Espafia,
asumiendo asi mismo la gestidn de las reparaciones de estos productos.

Pedidodeun |______ Proceso de
Cliente Disefio

Proceso de

Compras

Procesos
Subcontratado

i Proveedor

Recepcion en
Almacén

Control de Control  §
Recepcion i Integrado en

i produccion

: seguridad
i eléctrica

Es el Gltimo
Proceso?

Almacén Proceso
Intermedio de Montaje

Control de
Calidad

Solicitud de Proceso de
S —

CLIENTE

Figura 2. Flujo de Pedidos en Antares lluminacion.

2.5 Principales mercados y areas de actividad

Cerca de un 80% de la facturacion de Antares lluminacion, S.A.U. se destina a mercados
extranjeros, lo que supuso que en Noviembre de 1998 la Camara de Comercio de Valencia
otorgara a la empresa el premio a la Ex-portacion. El mercado interior, que hasta 2006 era
atendido por una empresa filial, cuenta con aproximadamente 400 clientes activos, y actual-
mente se gestiona desde Antares.

La gama de productos que ofrece Antares lluminacion se extiende a:

o Flos Architectural

™.
G|

Figura 2. Producto Flos Architectural
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. Soft Architecture

/

Figura 3. Producto Soft Architectural

o Flos Decorative

Figura 4. Producto Flos Decorative

A su vez, la cartera de luminarias se puede dividir en cuatro grandes lineas:

- Proyectores

- Empotrables-downlights
- lluminacidn exterior

- Linea decorativa

Las tres primeras Lineas se orientan a un mercado técnico y profesional en el que las exigencias
en cuanto a prestaciones, calidad, fiabilidad etc. de producto son comparadas con las de otros
fabricantes de renombre internacional y con afios de presencia en dicho mercado. La vinculacién
con nuestro socio italiano nos ofrece grandes posibilidades en este mercado dénde Antares sigue
luchando por una mayor implantacién de sus productos disefiados por los disefiadores mas
importantes en cada momento a nivel mundial y otros productos técnicos de disefo propio,
vendidos bajo las marcas ANTARES, FLOS ARCHITECTURAL by Antares y FLOS. Ademas, se
comercializan productos complementarios de otras firmas con las que se tienen acuerdos
firmados y que completan la gama.

2.6 Enfoque al cliente

Toda la organizacidn de Antares, y especialmente la alta direccidn, tiene claro que su principal
objetivo es satisfacer a los clientes y para ello es necesario que sus requisitos se conozcan, se
entiendan y se pongan los medios adecuados para cumplirlos.

Por ello, como se verad mas adelante, existen sistemas para recibir, revisar y procesar la
informacidn proveniente de los clientes, asi como para conocer sus opiniones y preferencias.
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2.7 Politica de calidad

La Politica de Calidad esta definida en el documento que se incluye en la pagina siguiente,
habiendo sido difundida a todo el personal de la empresa por sus respectivos Directores de
departamento y/o por el departamento de RRHH junto a la documentacion de presentacion de la
empresa, ademas de encontrarse colgada en el servidor al acceso de todo el personal. La
Direccién de ANTARES considera imprescindible la implicacion de todo el personal para garantizar
el correcto funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad.

Esta Politica se revisa al menos una vez al afio en las reuniones de revisién del sistema por la
direccion comprobando que continta vigente y es adecuada a la realidad de la empresa (si no se
cambia no es necesario cambiar la edicion).

POLITICA DE CALIDAD — MISION, VISION Y VALORES
e MISION:

Proporcionar soluciones luminotécnicas dotando a los productos de iluminacién de un alto
disefio, gran calidad y tecnologia avanzada para lograr una integracion completa en los
proyectos arquitectdnicos mas exigentes.

e VISION

Ser la empresa nacional lider en el sector de la iluminacién técnica.

e VALORES
Para conseguir nuestras metas debemos respetar y fomentar los siguientes valores:

— Ser capaces de afrontar continuamente nuevos retos, buscando siempre la mejora
continua.

— Fomentar el talento para dotar a los procesos de un gran valor afiadido.

— Ser altamente flexibles, utilizando nuestros criterios de planificacién internos para ser
capaces de construir luminarias especificas para cada proyecto.

— Apostar por un alto confort visual, tecnologia avanzada y un disefio cuidado, para lograr
una integraciéon completa en la arquitectura y no como elemento afadido.

— Deben ser instrumentos con vocacién principal de uso, que resuelvan los complejos
problemas que hoy la arquitectura demanda.

— Cumplimiento riguroso de las normativas vigentes.Metodologia de trabajo
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3. Analisis

En 2001, y como resultado de afios de relaciones comerciales e intereses comunes, se decidid
crear una alianza con la empresa FLOS ITALIA SPA. Esto ha permitido que se aprovechen sinergias
de grupo en todas las dreas de la empresa, desde el diseiio hasta la distribucién comercial,
asegurando a medio plazo la expansion de la empresa, asi como su definitiva implantacién en el
sector técnico a nivel mundial. Como culminacién a este proceso expansivo, en Enero de 2007
Antares lluminacién ha absorbido a la que hasta ahora habia sido su distribuidora en Espafia, de
forma que se eliminen intermediarios pudiendo tener un contacto de primera mano con los
clientes y ofreciendo el producto a un precio mas competitivo.

El 15 de Septiembre de 2014 Flos celebra la entrada de INVESTINDUSTRIAL como nuevo socio
mayoritario para continuar con el crecimiento de la compaiiia.

Esta entrada de INVESTINDUSTRIAL abre una nueva etapa en la historia de la empresa con un
objetivo general a 5 afios vista de 75M€, que impulsard nuevos cambios en la organizacion.

Antares lluminacion deja de ser Sociedad Andnima pasando a ser S.A.U.
En 2015 se incorporan al grupo Flos dos empresas:

1) La neoyorquina Lukas Lighting, especializada en el disefio, desarrollo y fabricacidon de productos
de iluminacién “custom”.

2) La italiana Ares, como fabricante de luminarias de exterior, que potenciard un segmento de
mercado que teniamos todavia por explotar en su totalidad.

Gracias a estas nuevas alianzas, la empresa esta viviendo un gran crecimiento en sus ventas, se
plantea un analisis en profundidad del drea de expediciones con el fin de preparar a la compaifiia
el gran crecimiento que estd atravesando.

Creciemiento Ventas

9000000
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5000000
4000000 Pt N

3000000 SNy’ \

2000000
1000000
0

—2014 2015 2016 2017

Tabla 1. Crecimientos Ventas. Elaboracion propia.
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Antares cada vez cuenta con mas clientes, pero haciendo un analisis ABC, nos damos cuenta de
que el 20% de los clientes son los que les proporcionan el 80% por ciento de los ingresos.
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Tabla 2. Analisis ABC clientes. Elaboracién propia.

Por tanto, debemos tener mucho cuidado a la hora de recibir un pedido de TIPO A, no podemos
retrasarnos en los pedidos ni entregas, asegurando que todo el pedido esté completo con las
cantidades necesarias.

Al haber un crecimiento de ventas y de clientes, los pedidos han aumentado un 45% respecto a
los afios anteriores. Como consecuencia hemos identificado un crecimiento considerable en
problemas que afectan a nuestra produccidn, flujo de producto, entregas, pedidos, malas
ubicaciones...

Un factor clave para nuestro éxito es incrementar el valor afiadido del trabajo. Para hacer esto
debemos identificar y eliminar todo aquel trabajo que no aporte valor afiadido.

Los despilfarros que se centra Lean son, sobreproduccidn, inventario, transporte, movimiento,
esperas, sobre procesos, defectos. Para cada uno de ellos identificaremos sus caracteristicas y las
probables causas de fallos.

Los principales despilfarros que encontramos en nuestra empresa, debido al aumento de pedidos,
y los que deberiamos de reducir, para seguir siendo una empresa competente:

e Sobreproduccién: Se origina al producir una cantidad mayor a la que inmediatamente va a
adquirir el cliente.
Consecuencias:
— Inventario.
— Consumo de material que serd necesario.
— Enmascara deficiencias del proceso productivo.
e Inventario: Entendemos como exceso de inventario todo material que no esté siendo
transformado en lo que para el cliente aporta valor.
Consecuencias:
— Dinero improductivo
— Tesoreria deficiente
— Obsolescencias
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—  Espacio improductivo

— Desorden

— Aumento del WIP
Transporte: Este tipo de desperdicio se produce en el movimiento de material de una
posicidn a otra.

—  Mover material, herramientas, documentacidn, ....

— Manejo de WIP doble, triple, ... debido a los dobles, triples “almacenes”
Consecuencias:

— Aumento de WIP

— Ineficiencia de la fuerza de trabajo
Movimiento: Este tipo de desperdicio se produce en el movimiento innecesario de los
empleados:

— Andando al puesto

— Buscando material, herramientas...

— Corrigiendo errores

— Moviendo material, herramientas, documentacion....

— Manejo de WIP doble, triple, ... debido a los dobles, triples “almacenes”
Consecuencias:

— Aumento de WIP

— Ineficiencia de la fuerza de trabajo
Esperas: Este tipo de desperdicio se produce en las esperas de empleados o material. Los
empleados esperan:

— Material

— Informacién

— Aprobaciones

— Herramientas o equipos

El material espera:

— Operarios

— Maquinas
Consecuencias:

— Aumento inventario

— Ineficiencias productivas
Sobre Procesos: Este tipo de desperdicio se produce cuando se realizan pasos
innecesarios en el proceso.

— Operaciones necesarias

— Demasiadas inspecciones

Consecuencias:

— Aumento de inventario

— Incidencias productivas
Defectos: Este tipo de desperdicio se produce cuando existe una desviacion frente a los
requerimientos del cliente.
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Consecuencias:

— Aumento de inventario

— Ineficiencias productivas

— Sobre proceso

— Aumento de material inservible

Haciendo un analisis de los problemas mas significativos que nos hace reducir la produccion son

los siguientes:

Ubicaciones erroneas

16|Probelmas Wifi

27|problemas con la ubicacidn s.2.2 espacio

51|caida del sistema

60|Formacion

Tabla 3. Descripcién problemas en Expediciones. Elaboracién propia.

Analisis Pareto de los problemas detectados:
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Tabla 4. Pareto de los principales problemas en Expediciones.
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Los principales problemas vienen del area de expediciones, es por esto, una de las razones que

nos centraremos en mejorar el area afectada, e ir tirando hacia atras, utilizacion del método PULL.
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3.1 Propuesta de Solucion

Como conclusidn, necesitamos que Antares, la Organizacion de Antares iluminacién en una
organizacidn Lean, enfocada a la Mejora continua, generar un cambio en la organizacidn, desde
operarios hasta directivos, hacia la consecucidn de objetivos y cumplimiento de estandares.

Para poder afrontar las nuevas necesidades de la empresa, el crecimiento de los pedidos.
Queremos disminuir los desperdicios generados en la empresa, por una mala gestidon del aumento
de ventas, redefiniendo el drea de expediciones, aplicando herramientas de Mejora continua, como
5s, formacién de GAP’S, matriz de polivalencia.

Optimizando los trabajos de area de expediciones, analizando los trabajos para eliminar tareas
innecesarias.

Crear un marco de formacién y optimizacién de recursos que permitan gestionar el impacto en los
procesos. Conseguir un nivel de formacidon en los distintos equipos humanos y mejorar su
flexibilidad e implantar una cultura de trabajo orientada al éxito de la compaiiia.

Conseguir una alineacidon de todo el equipo directivo con un proyecto de empresa sélido y
consolidado.

4. Diagnostico y Planificacion

Actualmente no existe un Sistema de Mejora continua en el que se involucre a todo el personal de
la compafiia hacia la optimizacién de los procesos industriales, no se tiene desarrollada dentro del
organigrama la figura de Lean Promotor y no esta desarrollada la gestidn visual en la seccion
analizada.

Hoy en dia existen indicadores desarrollados como seguimiento de produccidn, calidad,
devoluciones, total de 6rdenes fabricadas...

Pero no existen indicadores y objetivos a pie de fabrica que involucren el personal hacia un mismo
fin. El objetivo del trabajo implantar una metodologia Lean (Implantacion del Método Lean) en la
empresa, para posteriormente aplicarla en las dreas de la empresa, y conseguir una mejora
continua.
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La planificacion del proyecto serd la siguiente, empezando por una formacién a los empleados, y
la creacidn de los grupos de trabajo para el correcto funcionamiento de la estructura Organizativa
Lean, finalizando con un plan de expansién, esto es mejora continua, siempre hay algo que
mejorar, cambiar o modificar en la empresa.

IMPLANTACION MEJORA CONTINUA EN ANTARES ILUMINACION

1. FORMACION
LEAN TRAINING 501:502:503 504:505506;507 508:509 510:511:512:513:514:515:516:517:518:519:520521;

FORMACION: BASES DE LA MEJORA COMTINUA AL PERSONAL RELEVANTE DEL PROYECTO

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA LEAN $01:502:503 S04:505: 506507 S08:509 510:511:512:513:514:515:516:517 :518:519:520 521

DEFINICION GAPS Y LA ORGANIZACION HUMANA DE PRODUCCION

COMUNICACION INICIAL ¥ FORMACION EM PRINCIPIOS DEL LEAN MANUFACTURING

DEFINICION TOMA DE DATOS DE LOS PROCESOS EJECUTADOS POR EQUIPO
DEFINICION DE INDICADORES Y OBJETIVOS

DESARROLLO Y CREACION CUADRO DE MANDO

TABLERO DE GESTION VISUAL DEL GAP

MIVEL DE GESTION 1: TOP 5

MIVEL DE GESTION 2: TOUR DEL SUPERVISOR/TOP 5 SOPORTE

MIVEL DE GESTION 3: TOP 60

NIVEL DE GESTION 4: TOP 30 FABRICA

HERRAMIENTAS DE IMPLICACION DE PERSONAL 501:502!503:504:505:506:507 508:509:510:511:512:513:514:515:516:517:518:519:520:521
SISTEMA DE IDEAS DE MEJORA

POLIVALENCIA-PLAN DE FORMACION

MEJORA DE LAS CONDICIONES DEL AREA DE TRABAJO: TALLER 55

ESTANDARIZACION - TALLERES - DESARROLLO DE MEJORAS ENFOCADAS 501:502:503:504:505:506:507 508:509:510:511:512 513:514:515:516:517 518:519:520:521

IDENTIFICACION DEL DESPERDICIO EN PROCESDS DE MAYORES PERDIDAS (desde Top60) Y PLAN DE
ACCION

GRUPOQS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS (DENUNCIADOS DESDE TOPS/TRAS ANALISIS DE
INDICADORES)

ESTANDARIZACION DE PROCESOS/TAREAS (HOSHIN) - DEFINICION METODOS DE TRABAIO

ANALISIS DE CARGAS DE TRABAIO GAP

TABLERO DE MARCHA Y SEGUMIENTO(*)

3. PLAN EXPANSION

DESARROLLO DEL PLAN DE EXPANSION 501:502: 503 ;504 :505:506: 507 508:509:510:511:512 :513:514:515:516: 517 . 518:510:520:521
ALINEACIOM DE LA ESTRATEGIA - PRIORIZACION

DEFINICIGN DEL PLAN DE EXPANSION (PIP) Y AUDITORIA SOSTENIBILIDAD

SEGUIMIENTO DE PROYECTO 501:502:503:504 505:506:507 508 S09:510:511:512 513:514:515:516 S17:518:519:520:521

Figura 5. Implantacién mejora continua en la empresa. Fuente: Elaboracién propia.

Para un correcto desarrollo de los hitos del proyecto, existira la planificacion semanal, con la
creacion de unas plantillas para ir registrando y apuntando lo sucedido hasta la fecha, asi tener un
mayor control sobre la implantacién. Ejemplo del Cuadro de programacion diaria: Objetivos y

Agenda
FLOS CUADRO DE PROGRAMACION DIARIA: OBJETIVOS Y AGENDA
N JORNADA FECHA OBJETI¥OS DIARIOS ESTATUS OBSERYACIONES
FORMACION IN COMPANY FLAN
FLAN
0610372017 ANALISIS PROCESOS AREA EXPEDICIONES
PLAN
1 PLAN
FLAM
FLAN
HORARIO PARTICIPANTES
005h-13h00 FORMACION I COMPARNY PLA Equipo Directivo Operaciones
FLAI
14h-00 - 12h30 AMNALISIE PROCESOS AREA EXPEDICIONES FLA Amparo, Manolo, Fernando, Manuel.
FLA

Figura 6. Plan de programacion diaria. Fuente: Elaboracion propia.
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Para una planificacidn 6ptima, se creardn plantillas de PDA (Plan, Do, Act), asi sabremos cuales

son los hitos con mds importancia, los planes futuros, y como actuaremos sobre los mismos.

Ayudara a un correcto desarrollo del proyecto, y de la implantacion sin pasar nada de largo.

Ejemplo de Plan de Accién del Proyecto:

PLAN DE ACCION PROYECTO LEAN MANAGEMENT - PROJECT ANTARES ILUMINACION, S.A.U.  [[OS

Id

Fecha

Area

Problema / Denuncia

ACCION

Resp.

Estado

F. prev.

F. cierre

Observaciones

0TI032017

EOL

No existe un Mapa del estado de la
Polivalencia actual.

Definir &l estado actual de Polivalencia en las dreas de
Expediciones, Recepcién v Calidad de Planta

CERRADA

1303217

1303217

Se reparte en fecha
7132017 un formato
excel a los
responsables de estas
tres dreas.

Figura 7. Plan de accion del Proyecto. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez desarrollado una buena planificacidn del proyecto, con todos los hitos marcados, los

objetivos definidos, con las plantillas creadas para el correcto seguimiento, y un plan de accién,

podemos pasar a la implantacién del mismo.

4.1 Lanzamiento
Para todo buen proyecto necesitamos la implicacion de la direccidn, necesitamos una apuesta

firme por los sistemas de mejora continua impulsado desde la direccidon, mediante el apoyo y

liderazgo al plan de mejora.

4.1.1 Implicacion de la direccion
¢Cémo implicar a la direccion? Para ello debemos saber quién tiene capacidad de decisién

(Organigrama) Una vez conocido el organigrama de la empresa para tener a la direccion implicada

debemos, informar constantemente sobre el proyecto, formar a todos en el Método Lean,

liderazgo del proyecto y apoyo total al lean promotor.

¢Qué es un lean promotor? Es el que sabe de Mejora continua y sus funciones son:

Adaptar el Método lean a las condiciones particulares de la empresa creando buenas

practicas

Formar a todo el personal en el método lean

Formar a pilotos de herramientas lean

Hacer y controlar sobre el terreno la evolucién del lean

Detectar y planificar los potenciales de mejora

Solo existe un promotor de mejora continua y depende de la direccion.

4.1.2 Diagnostico
Antes de comenzar el proyecto debemos conocer muy bien, nuestro campo de actuacion, para

ello necesitaremos hacer una evaluaciéon de las condiciones del centro del objetivo de:

Conocer la problematica real del centro sobre el terreno.

Establecer el grado de implantacién del método lean y chequear la organizacién humana

y el sistema de gestion.

Estudiar los datos reales y calcular los indicadores y cuadros de mando para establecer los

potenciales de mejora del centro.

Seleccionar el area piloto del proyecto para el lanzamiento de la metodologia lean.
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e Desarrollar el plan de mejora en detalle y un proyecto de lanzamiento de la metodologia
lean en el area piloto.

El diagnostico debe ser impulsado por la direccidn con la colaboracién de todos los manos

implicados, y debe ser realizado por expertos en la implantacién del método lean ya que el

éxito del desarrollo en el area piloto marcara el grado de aceptacién del cambio en el resto el

centro.

4.1.3 Area piloto
Los objetivos de lanzar el sistema lean en un area piloto es:

e Conseguir los objetivos de productividad establecidos y liderados por el experto lean.

e Adaptar y estandarizar el método lean a las condiciones particulares de la empresa

e Formar al lean promotor de forma practica sobre el terreno con vistas a la extension de
las buenas practicas aprendidas en el area piloto, al resto de la empresa de forma
auténoma

e Vencer la barrera al cambio mediante el entendimiento del sistema y la cuantificacion de
los resultados.

¢Cémo elegirla? El area piloto debe estar perfectamente acotada y con un nimero de

operarios determinado para su buen control y comunicacién. Debe existir un potencial de

mejora suficiente con unas condiciones iniciales aceptables para el lanzamiento. Los

responsables del drea deben ser proactivos a la mejora y aceptar el reto del establecimiento

del método lean como propio.

Nos centraremos en el drea de expediciones, teniendo en cuenta el drea de PT, es el almacén
donde se guardan los materiales, y van llevando al drea de expediciones segln los pedidos del
dia a dia:

Layout del area de PT y expediciones:

T

i,
B —
: . T3
, ' |G|
2 = =
’,. o

Figura 8. LayOut del almacén PT y EX. Fuente: proporcionada por la empresa.
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El flujo de materiales es el que se ve a continucacion:

o Recepcion PT

e Paletizar,
________________________ e e Retractilar
o Stockar

e Llevar a playa carga
—

Figura 9. LayOut de PT y EX. Fuente: proporcionada por la empresa.

4.1.4 Comunicacion general
El objetivo de tener una comunicacién general del proyecto es:

e Informar a todas las personas de la empresa del proyecto estratégico que se va a abordar
en el drea piloto.
e Identificar el proyecto de mejora continua como un proyecto de empresa y no como un
proyecto externo al funcionamiento normal de la misma.
e Facilitar la entrada y la identificacién de los pilotos expertos lean en la rutina normal de la
empresa, y N0 CoOmo una agresion externa.
La comunicacion debe ser realizada por el maximo responsable de la empresa, poniendo en
contexto las razones de la realizacion del proceso de cambio lean y pidiendo el compromiso y
aceptacion del mismo.

4.1.5 Formacion del personal

El Objetivo es el de formar a todo el personal implicado en el método de Mejora Continua, para su
comprension y aceptacion. Esta formacidn evitara el rechazo del sistema originado por el
desconocimiento del mismo.

La formacidn se realizard al principio del proyecto piloto para acompafiar su ejecucién, de esta
forma, mientras se entiende y se conoce el método, se adapta e implanta en el area piloto acorde
a las condiciones especiales del negocio.

Todos los mandos de la empresa deben ser formado en el método (desde la direccion hasta los
supervisores de cada drea, incluyendo las funciones de soporte), ya que en él se reflejan las reglas
de actuacién enfocada a la eliminacién del desperdicio y a la consecucién de los objetivos
empresariales. Con este objetivo, se realizaran las formaciones en paralelo a la expansion del
sistema.
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4.2 Estructura organizativa EOL
El objetivo es adaptar y transformar la actual estructura organizativa en una estructura de
organizacion Lean.

La actual estructura organizativa de la compafiia se conforma por el director, el responsable del
departamento, encargados y operarios. (imagen a continuacién)

Figura 10. Estructura actual de la empresa. Fuente: elaboracion propia.

La EOL propuesta se fundamenta en un equipo (contar con todas las personas, con todas sus
capacidades y conocimientos) y una estructura jerarquica (toma de decisiones desde la relevancia
del cargo).

Los objetivos son comunes, por tanto, las personas deben estar unidas con un fin comun, y la
necesidad de la implicacién por parte de todos, una buena participacion activa y buena
disposicion para emprender las actividades.

Como bien sabemos nuestro objetivo es reducir y si es posible eliminar todo el desperdicio
posible, ya que son actividades que no afiaden valor a nuestro producto y nuestro cliente no esta
dispuesto a pagar por estas actividades.

Quien afiade valor a nuestro producto son nuestros equipos de produccién con los medios e
instalaciones que disponen. La gran pregunta es ¢ Qué pasa si los que afiaden valor al producto
tienen cada vez menos problemas? Pues que cada vez seremos mas competitivos, mas
productivos, mas eficientes. Podremos dar fechas de entrega mas ajustadas, y cumplir con las
entregas.

Todo esto se consigue con una buena implicacién de los equipos de produccién, ellos son los que
mejor conocen el proceso del producto y los problemas del dia a dia. Lo que queremos es saber
qgue problemas tienen, porque estamos aqui para resolverlo.

Pero ¢ Cémo oigo los problemas? A través de un sistema llamado denuncia, es un método de
comunicacion entre el equipo de produccion y los supervisores. El operario apunta en una hoja la
denuncia o problema sucedido en ese dia con una posible mejora. Esta hoja la recoge el
supervisor, y busca posibles soluciones al problema. Es un método para ser mas competitivo y
buscar la mejora cada dia. (insertar hora de reclamaciones).

Todo esto, es lo que se llama GRUPOS AUTONOMOS DE PRODUCCION.
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Una vez introducido la importancia de la estructura organizativa, la nueva estructura de Flos para

una correcta implantacidn de la mejora continua quedaria asi:

Estructura OHP de Flos para el GAP de Expediciones

Supervisor: Manolo Biot
Responsable UAP: Diego Arribas
Responsable Fabrica/D.0.: Jacobo Miquel

Funciones Soporte:

Lean Promotor: Amparo Kister
Compras Jesus Fresneda
Mantenimiento: Luis Novella
Calidad: Laura Flores
Ingenieria Procesos: lose Andrés

1+D (Packaging): Ignacio Ferrando
Optimizacion Procesos Informaticos: Pepe Palaci
Sistemas: Juan Company
Planificacidn Tania

EOL (JERARQUIZACION-SOPORTE)

G.A.P.

DENUNCIA:
COORDINADOR / INDICADORES DE
MEIORA [ GESTION VISUAL

SUPERVISOR

CONTROL & DISCIPLINA

RESPONSABLE UAP
GESTION DE LA MEIORA
(CUADRO DE MANDO)

RESPONSABLE DE FABRICA
CONTROL & REACCION

Figura 11. Estructura en el area de Expediciones. Fuente: Elaboracién propia.

4.2.1 GAP (grupo auténomos de produccion)

En el equipo de mejora continua al equipo los llamaremos GAP, el GAP es una célula elemental de
trabajo. Estd compuesta por un reducido nimero de personas que desarrollan sus actividades en
un mismo entorno de trabajo y tienen objetivos comunes. Uno de los objetivos es que todo
trabajador de la empresa, independientemente del cargo que ocupe, formara parte de un GAP.

Dentro de dicho grupo, uno de los miembros sera el coordinador que representara a un nimero
de personas en torno a 8, de esta forma, cada turno de trabajo tendra su coordinador, el cual se
dedica a la actualizacién de los datos de la estacion de trabajo (indicadores) y a transmitir las

denuncias del GAP al resto de la organizacion.

Por ejemplo, un GAP, con 3 turnos de trabajo dispondra de 3 coordinadores, 1 por turno, con el
mismo panel visual y los mismos indicadores con el objetivo de fomentar el espiritu de equipo.

El GAP tendra asignado el soporte operativo necesario para darle asistencia en el momento que lo
necesite y fomentar su autonomia. El coordinador tiene la potestad de solicitar directamente el

soporte asignado cuando lo necesite.

ORGANIZACION ACTUAL EOL (JERARQUIZACION-SOPORTE)

G.AP

DENUNCIA:
'COORDINADOR / INDICADORES
DE MEJORA/ GESTION VISUAL

SUPERVISOR

CONTROL & DISCIPLINA

RESPONSABLE UAP
GESTION DE LA MEJORA
(CUADRO DE MANDO)

RESPONSABLE DE FABRICA
CONTROL & REACCION

Figura 12. Resumen del cambio de organizacién actual a un EOL. Fuente: elaboracién propia.
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4.2.1.1 FUNCIONES DEL COORDINADOR DE GAP

A la hora de crear el GAP, salen roles que los empleados no estan acostumbrados a desempefiary
uno de ellos es la imagen del coordinador, nuestro objetivo es formar e indicar las funciones del
coordinador, para que pueda desempeiiar su papel de la mejor forma posible.

Hemos identificado las siguientes funciones:

e Eselrepresentante del equipo en su turno. Canaliza los problemas denunciados.

e Proteger el GAP frente a las variaciones/problemas.

e Contribuye a la mejora continua de los procesos y del entorno de trabajo.

e Garantiza la aplicacion correcta de los principios basicos de calidad.

e Garantiza la aplicacién permanente de los estandares de trabajo en cada puesto a través
de la verificacién, formacion, etc.

e Produce o retoca piezas en caso de que fuera necesario reemplazando durante un corto
periodo a otro operario que se encuentre ausente, o bien por refuerzo de linea.

e Coordina el trabajo en el seno del GAP: el coordinador tiene una responsabilidad sobre
resultados del GAP ya que es quien garantiza el seguimiento de los indicadores a través de
la actualizacidon de los indicadores a través de la actualizacion del GAP, asi como
afiadiendo datos.

Pero ¢Cémo elegir un buen coordinador de GAP? Esta responsabilidad de la eleccidn del
coordinador recae en el supervisor y responsable de area. El coordinador es el representante del
GAP y como tal tiene una relacién directa con el supervisor.

Gran parte del éxito del GAP se basa en la relacion establecida entre el supervisor y el
coordinador y la ascendencia sobre él. Un buen supervisor tiene coordinadores que ejecutan sus
directrices y cuida de ellos gestionando los recursos que necesitan.

De igual forma, el coordinador debe tener cierto peso en el equipo del cual es representante y un
alto conocimiento de la actividad que realiza.

En la practica totalidad de los colectivos, podemos encontrar a un lider natural con ascendencia
sobre el resto. Si este lider natural tiene las aptitudes de gestién y comunicacién necesarias y
somos capaces de motivarle para aceptar el reto, ese sera nuestro coordinador ideal.

4.2.1.2 FUNCIONES DE OPERARIO DE GAP

El trabajo del operario del GAP es el de conseguir los objetivos del GAP, la funcién del operario no
es una funcidn jerarquica, se encuentra en el puesto de trabajo, por tanto, las funciones que debe
desempenar el operario son las siguientes:

e Aplica los estdndares de trabajo.

e Participa activamente en los TOP 5 y grupos de mejora.

e Respeta todas las instrucciones en el puesto.

e Reacciona en caso de problema.

e Contribuye a la mejor continua a través de la participacion en la resolucién de problemas
y en los talleres, emitir ideas de mejora., etc.
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4.2.1.3 FUNCIONES DE SUPERVISOR DE GAP
Su trabajo consiste en que el GAP consigna sus objetivos QCDP, es una funcidn jerarquica, realiza

la rutina del supervisor de GAP, es el encargado de dirigir y controlar a un grupo de entre 3y 5

GAP’S en funcién de la complejidad de los mismos y los turnos. Las funciones que debe

desempenar son las siguientes:

Responsabilidad de alcanzar los objetivos QCDP de su perimetro.

Gestionar a las personas, la resolucidn de problemas y la mejora continua.
Desempefia un papel critico en materia del resultado operativo. Debe estar presente
fisicamente en su area de actuacion.

Mantiene estrechas relaciones con los operarios que estan bajo su responsabilidad.
Se implica en la gestion diaria y en el desarrollo del equipo.

Asegurar una adecuada gestién de personal siendo ejemplar en términos de rigory
disciplina, realizando las Auditorias de GAP con sus coordinadores.

4.2.1.4 Funciones de soporte operativo.
Su trabajo consiste en dar soporte al gap, es una funcién no Jerarquica, y las funciones que debe

desempenar este rol para su correcto funcionamiento son las siguientes:

Personas pertenecientes a distintos departamentos que son los encargados de liderar y
dar soporte a las acciones relativas a sus funciones dentro de la UAP, estando en relacién
directa con los GAP’S.

Serdn elegidas conjuntamente por el responsable de la UAP y el respectivo responsable
del departamento.

Para el correcto funcionamiento y agilidad en la relacién de las acciones tomadas por la
UAP, las funciones soporte deben estar integradas dentro de dicha UAP y depender
jerdrquicamente del responsable de UAP en la medida de lo posible. Esta
descentralizacion se convierte en una de las claves del éxito.

La descentralizacidn de las funciones soporte no elimina los departamentos centrales que
tendran funciones generales y funcionales sobre el personal de soporte.

Las funciones de soporte son las funciones que ayudan a la fabricacién en la resolucién de los

problemas diarios y en las actividades de mejora continua.

Estas funciones deben permanecer bajo control funcional de las funciones soporte de la fabrica,

las cuales deben asegurar la formacién y garantizar una coherencia global de las acciones en el

marco de la estrategia de la fabrica.

Las funciones soporte en la fabrica deben disponer de las competencias que les permitan

conservar el mejor nivel de pericia. La idea no consiste en suprimir las funciones soporte centrales

sino descentralizar las intervenciones de rutina que pueden administrarse de manera mas eficaz
en la UAP.

El objetivo es transferir progresivamente estas intervenciones de rutina a los operariosy a los
GAP lideres.
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4.2.1.5 Funciones de responsable de fdabrica.

Su trabajo consiste en conseguir los objetivos QCDP de la fabrica, es una funcién jerarquica, es el
duefio del plan de mejora continua y responsable de la realizacion del plan de mejorar. Sus
funciones son:

e Proteger el sistema de agresiones externas (clientes, proveedores...) e internas mediante
la gestién del GAP de direccién.

e Es el coordinador del GAP de direccidn y por su especial definicién como gap de gestion,
tiene cardcter jerarquico sobre sus miembros.

e Eselencargado de disefiar el cuadro de mando integral de su fabrica y asignar las
actualizaciones y control de cada indicador a los miembros de su gap, formando por los
responsables de UAP y responsables de departamentos.

e Eselresponsable de realizar la ronda de planta y la TOP 5 fabrica diaria, ademds de la
reunion semanal de seguimiento del plan de mejora continua.

Las funciones de soporte se organizan para proporcionar soporte a la produccion de:

e Asistenciay participacién en las actividades de resolucion de problemas.
e Formacién de los operadores a las nuevas tareas que tienen que realizar.
e Mejora continua de los procesos y del entorno de trabajo (realizacion de las ideas de
mejora)
En el tabldn de visualizacion del GAP se fijan las informaciones relativas a las personas del soporte
de cada GAP.

4.2.2 UAO (Unidad Autonoma de produccion)

A la union de los GAP’S de produccién lo llamaremos UAP, esto es una entidad que dispone de
todos los recursos materiales y humanos para satisfacer a nuestro cliente. Una fabrica se
subdivide en varias UAP en funcidn de sus procesos y sus actividades.

El tamafio de UAP no debe sobrepasar 200 personas, puede disponer de algunas funciones de
soporte (calidad, mantenimiento, logistica, mejora continua). La UAP esta dirigida por un
responsable cuya responsabilidad radica en obtener y mejorar los resultados QCDP.

4.2.2.1 Funcion responsable de UAP
Su trabajo es conseguir los objetivos QCDP de su UAP, es una funcion jerarquica, cuyas funciones
las siguientes:

e Responsable jerarquico de los supervisores y funciones soporte asignadas a la UAP.

e Responsabilidad de la gestién del personal, la resolucién de problemas y la mejora
continua siendo suya también la responsabilidad de obtener y mejorar los resultados
QCDP (calidad, coste, entrega y personas) que son los indicadores en los que se centrara
la UAP sus objetivos de mejora (Cuadro de mando)

e Encargado de tutelar las reuniones TOP 60 de la UAP. En este tipo de reuniones
basicamente se revisaran los indicadores QCDP del cuadro de mando integral (CMI) de la
UAP y se comprobara el estado de los planes de accién asi como se propondran otros
nuevos y talleres de mejora.
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4.2.3 Tipos de GAP
Los GAP que nos vamos a centrar en crear en la empresa son los siguientes.

1. GAP de Expediciones
Formado por operarios de expedicién que son los encargados de la confeccidn del pedido del
cliente que finalmente sera enviado al cliente.

Fundamentalmente estos GAP se dividen en dos modalidades:

e GAP de trabajo manual: con incidencia directa del operario sobre la confeccién del
producto

e GAP de maquinas capacitivas: con labores de control y ajuste de maquina para su
correcto funcionamiento.

A continuacidn, exponemos como quedaria el GAP de expediciones:

MIEMBROS DEL GAP N1 - PT

FOTO NOMEBRE

MANUEL SUPERVISOR

SALVADOR

- 5 COORDINADOR

ANDRES @ i (OPERARIO EXPEDICIONES

'UANAWIMD OPERARIO EXPEDICIONES

ANA OPERARIO EXPEDICIONES

GABRIEL & » OPERARIO EXPEDICIONES

Figura 13. GAP de Expediciones. Fuente: elaborada por el alumno.

2. GAP de soporte
Aguellos formados por el personal de los departamentos soporte a los GAP de produccién:
calidad, mantenimiento, logistica, ingenieria.

Mantenimiento 206

Calidad 2291

Ingenieria Procesos 2054

1D (Packaging) 2067

Optimizadién Procesos Informéticos 31

Sistemas 2020

Figura 14. GAP soporte EX. Fuente: Elaboracion propia.



4.2.4 Indicadores

¢Qué es un indicador? Un indicador es instrumento utilizado para reflejar el estado de una
actividad, gracias al indicador podemos reflejar la evolucién del mismo con objeto de conocer la
tendencia de nuestros procesos, siempre tiene marcado un objetivo concreto.Es rellenado
preferente a mano y frecuentemente para la correcta toma de decisiones. Es actualizado por el
propietario de la mejora del indicador. Esta expuesto en el drea de influencia del indicador.

¢Para qué el uso de estos indicadores? Mediante el analisis de los datos podemos ver la
evaluacion de los resultados a través de los indicadores, es uno de los puntos clave en la
implantacién de un sistema Lean. Son clave para poder monitorizacidn del avance y el éxito de la
implantacién. Antes de implantar las mejoras debemos identificar los indicadores ya que sin
medicién no hay mejora. Lo que no se mide, no mejora y lo que no mejora empeora. Estos
indicadores deben ser faciles de entender y facilitadores de medidas concretas.

Esto implica la eleccién de los mejores indicadores que nos indique como va nuestro sistema,
pero ¢Como? La eleccion de los buenos indicadores es capital, los indicadores deben reflejar el
resultado operativo del equipo.

Los indicadores deben elegirse con los usuarios. Aunque el responsable tenga una idea precisa de
los indicadores que desea seguir, éstos deben discutirse y validarse con el equipo, para que cada
uno los reconozca como una medida valida del resultado y trabaje en mejorarlos. Las categorias
de los indicadores son: QCDP

e CALIDAD (Q): rechazos, retrabajo, retoques...

e COSTE (C): productividad, mermas,

e PLAZOS DE ENTREGA (D(DELIVERIES): cumplimiento de entregas, roturas de stock...
e PERSONAL (P): absentismo, ideas de mejora, dias sin accidentes...

4.2.4.1 Indicadores Gap Expedicion

Una vez entendido bien cudl es la funcion de un indicador, vamos a desarrollar indicadores para
cada grupo autdonomo de personas, para poder hacer un seguimiento del proceso de nuestro
producto, evaluar y conocer las situaciones en las que no haya conformidad con los objetivos y
determinar oportunidades de mejora.

1. Indicador de calidad, controlaremos los retrocesos de EX a PT, el objetivo tiene que ser
cero, es decir que los operarios sean capaces de pasar los productos exactos a EXy no
haya devoluciones a PT, ya que esto implica mayor tiempo de movimientos en las playas,
y espacio ocupado por los materiales equivocos.

2. Indicador de Calidad, errores de Ubicacion, es uno de los errores mas comunes en un
almacén, donde implica perdida en la productividad, ya que al confeccionar una picking el
tiempo de ciclo aumenta considerablemente, al no tener los materiales en el hueco de la
estanteria exacto.

3. Indicador de Servicio, Lead time de los productos en EX, numero de referencias que
permaneces en un dia en EX.

4. Indicador de productividad, Uds/lineas x persona y hora.

5. Indicador de productividad, Uds/lineas leidas x persona y hora.
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4.2.5 Cuadro de mando

Los cuadros de mando son herramientas de gestién del rendimiento que se presentan ante los

usuarios como visualizaciéon de un conjunto de indicadores.

Nos deben permitir controlar y gestionar los procesos y los objetivos del area. El objetivo es poder

evaluar y conocer las situaciones en las que haya conformidad de los resultados con los objetivos

y determinar oportunidades de mejora.

Categoria Descripcion del indicador OBJETIVO
R EX
o EX1Q Q(Calidad) etrocesos <':|e no 1
Comerciales
~N EX2Q Q (Calidad) Errores Ubicacion 1
Movimientos PT x persona y
* ™ EX3C horas de PT 15
% (incluido Zaras y ubicar en PT)
o
[a)
w
&
: < EXAD D (Delivery; Servicio) Lead Time de los productos en 1
g ke PT -> HORAS
" EX5C uds/lineas leidas en EX x 8
personay horas de EX
© EX6C uds/lineas leidas en EX x 5
personay hora EX+PT

Tabla 5. Indicadores GAP Expediciones. Elaboracion propia.

Cada indicador dispondrd de una tabla visual, modo resumen para que los operarios puedan ver

de manera rapida y sencilla como van con los indicadores, y que dias han tenido mejores

resultados que otros, y que dias ha habido un decremento de productividad, para ver cuales son
las causas que han generado la disconformidad:
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ANO: 2017 FORMULA: CANTIDAD DE RETROCESOS PS > EX

GAP EX ca RETRABAJOS DE PICKING
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-

OBJETIVO
0
I |

T 1
si| s2| s3] sa ss| se| s7| se| so| s10f st1] s12] s1a] s14| sts| st16| s17] s18| 19| s20] s21| 522] s23| 524] s25| 526 527| 28] 529| 30| 531| 32| 533] 534| 538| 36| 537] 538| 539 S40| 41| 542] 543| 544| 45| 56| 547| 58] 4| 50| s51| 557
ACTUALIZADO POR: DAVID CELESTEN IT-GE-07.C

Figura 15. Tabla visual de cada Indicador. Fuente: Elaboracion propia.

4.2.6 Gestion visual
La gestion visual es la herramienta de gestion a disposicidn del responsable y de los miembros de
su equipo. Su objetivo consiste en facilitar las operaciones:

e (Cadaindicador tiene una utilizacion especifica por miembros del equipo.
e Cadaindicador tiene un propietario.
e Lagestion visual es un soporte para la comunicacién verbal.
e Susinformes estdn actualizados y son pertinentes.
e (Cadaindicador tiene registrado la evolucidn y el objetivo y es actualizado diariamente.
e Las visualizaciones deben considerarse como una herramienta y no como un fin por si
mismas; por consiguiente, solo son necesarias si pueden serle Utiles a alguien o para un
objeto particular.
La gestion visual del gap es una base fundamental para la gestion de la mejora continua. El
principio es recordar “si no lo veo, no lo creo”. Es la herramienta en la que se refleja la gestidény
modo de funcionamiento de los gaps en forma de indicadores, planes de acciény
estandarizaciones.

La gestion es propiedad del gap y por extension, del supervisor. Las informaciones reflejadas en
ella serdn todas y cada una de las necesarias que requiere el gap realizar su trabajo:

e Indicadores de mejora que reflejan su trabajo continuo.
e Planes de accion e ideas de mejora para su control y realizacién.

e Estandares de las herramientas del sistema de mejora: implicacién, calidad, mejora del
rendimiento...

La gestion visual parte de la vision general del equipo. Refleja todas las actividades del GAP.
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4.2.6.1 Lanzamiento de la gestion visual del GAP

Primero. Decision e implicacion de la direccidn, las aplicaciones sobre el terreno de los principios
de la gestidn visual deben estar soportados continuamente por la direccion, dejando patente la
importancia de la misma mediante la participacion y auditoria de la misma.

Segundo. Disefio del tablero de GAP, segun las caracteristicas y objetivos del negocio, debe de
disenarse el tablero segun las prioridades y fines a conseguir.

Tercero. Instalacién y puesta en funcionamiento, una vez disefiado, el tablero sera instalado en
una zona amplia y visible que sera el centro de comunicacién en el drea de produccién.

Cualquier informacién debera estar incluida en esta drea y servira de soporte para las reuniones
diarias de los diferentes turnos (TOP 5)

Cuarto. Decision ante los resultados, cualquier indicador fuera de objetivo debe conducir a la
reaccién y creacién de un grupo de trabajo, el cual tendrd su tablero de accidn incluido en el 4rea
de comunicacién de produccion.

Quinto. Grupos de trabajo y tableros, una vez decidida la accién, el tablero del grupo y las
reuniones del mismo se realizaran en el drea de comunicacién de forma directa y rapida.

Una vez entendido la funcién de la gestién visual hemos desarrollado este panel, que estard a la
vista de todos los operarios, para ver la evolucién de los indicadores y los planes de accidn, asi
todos estaran al corriente, y seran informados.

. TABLERO COMUNICACION EXPEDICIONES - GAP EX

[ Productes/Clientes Indicadores qcnP| Plan Accién
Gap

Mapa mundo
cliznte 29,7x 21

Productos

21%28,7

o
¥ Soportes
Nz de dizs
sin
accidents

=ap
soports

Plan Accion
TOPG0D

148 em

Polivalencia |

Pelivalencia Plan Formacion

Ideas de mejora
Emitidas || Aceptadas || Mo Acept |[Realizadas

15x%
1

HEEED

[ indicador Ideas de Mejora |

§5cm 30cm 23cm

Figura 16. Tabla gestion visual. Fuente: elaboracién propia.

4.2.7 Modelo de gestion

Una vez definido los indicadores y los cuadros de mando debemos saber gestionar y comunicar
toda la informacién analizada, para saber llegar al punto dptimo de nuestra mejora, y no
equivocarnos a la direccién que queremos ir, por culpa de falta de gestion y de comunicacion.

Gestionar es tomar las decisiones oportunas, basadas en indicadores adecuados, para desarrollar
las acciones necesarias que consigan los objetivos marcados.
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Para ello vamos a utilizar la gestién de la comunicacién. Comunicar es transmitir la informacién
adecuada, en la justa medida y explicada de forma que el receptor entienda el contenido de la
misma.

Los errores en comunicacion siempre son debidos al comunicante, nunca al receptor de la
informacidn, es por ello, que el discurso debe estar adaptado a la situacion concreta.

El discurso del comunicador debe estar ordenador y preciso, con un claro guion y con el objetivo
determinado de antemano, para guiar la conversacién segun el estado del receptor.

La comunicacién es siempre bidireccional ya que para un buen entendimiento del mensaje, este
debe ser adaptado segun las inquietudes de receptor y la situacién que los rodea.

4.2.7.1 Claves de las reuniones de equipo
Existe un guion-acta de la reunién, que refleje los acuerdos alcanzados. En ocasiones, los planes
de accidn pueden servir si la metodologia estd ya rodada.

La reunidn de equipo exige una preparacién previa por parte del piloto en forma de recogida de
datos e informacion necesaria para la misma. Existe un control por parte del superior jerarquico o
piloto para encaminar el debate. El objeto del debate es alcanzar acuerdo que se plasma en
acciones concretas.

El tiempo estd controlado y su duracidn no debe exceder del acordado, el nimero de personas de
la reunion es el justo y el necesario para tomar acciones oportunas. Los responsables de las
acciones deben estar representados.

4.2.8 Lagestion del lean manufacturing jerarquizada
La mejor forma de poder gestionar toda la informacién es mediante una gestién jerarquizada, que
la informacion vaya de abajo a arriba, y vaya pasando distintos niveles de gestion.

En los niveles mas bajos se veran los problemas del dia a dia y se gestionara la informacidn
cotidiana, mientras que aguas arriba se va canalizando la informacién asi solo llegan la
informacidon mas relevante o los problemas que no han sido solventados aguas abajo.

Esquema de la gestion de la comunicacion:

1eNIVEL |—>| DENUNCIA || GAP |+ rosaieasoemeon

| 2oNIVEL | | DISCiLINA |+ | SUPERVISOR | | tous oetsuresuson
3eNIVEL | — | MEJ?JRA || respuap | TRERTE
| deNIVEL | | CON'ﬁiOLl | [ ReEsPUAP | | roraouw

&
| SeNIVEL || conTROL2 |, | RESP.FABRICA | _, | Torsomeacas

TOUR PLANT

| GONIVEL | — [PLANIFICACION | [ DIRECCION |+ [npasecumentorem |

Figura 17. Esquema gestion de la comunicacidn. Fuente: elaboracion propia.
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4.2.8.1 Primer nivel

La TOP 5 Es una reunidon enfocada a la implicacion del personal, entre el coordinador de GAP y los
operarios. Debido a la no jerarquia del coordinador del GAP, esta reunién es informativa con el fin
de comentar el estado del GAP y las posibles incidencias.

La TOP 5 se realiza diariamente al inicio del turno y su duracién es de 5 minutos. Existe un acta de
TOP 5 en la que se notan los indicadores y los posibles problemas denunciados y comentarios.
Esta acta debe ser firmada por el supervisor.

FLOS Acta Reunién Supervisor: DAVID PERIS Semana:
L
TOP 5 - RECEPCION GAP: EXP Coord. GAP:
INDICADDRES: ) N [ : [d s ) N a N
(comentarresutagias | Objetivo Lunes  |poblema| Mates [proplema| Miétooles |p ooy | dusves |ppiop,| Yiemes |pplogg| Sibade |pplema
QC1Q Devoluciones DP por
No Calidad LM
[Devoluciones de lineas de
montaje)
QC2C Productividad
(Fief. imspeceionadas x albardni
persanas x Horas |
Qc3D Tiempo
[Tiernpo desde entrada en
buzdn CC hasta liberacidn a
devolucidn)
Plan de acciones (N2 Problema)
Problema (Coordinador):
|Accion (Supervisor):
1
FECHA | FECHA [RESPONSABLE
PREVIST | REALIZADO NePDA
A TOP15

Figura 18. Plantilla de Acta de reuniénTOPS. Fuente: elaboracién propia.

Su objetivo fundamental es la denuncia de problemas que han impedido alcanzar los objetivos
definidos en cada indicador. A peticién del coordinador, las funciones de soporte asignadas tienen
el deber de asistir a la TOP 5 para explicar una incidencia concreta, ya sea de seguridad o calidad
por ejemplo.

La TOP 5 es el eje sobre el que se vertebra todo el sistema de gestion.

4.2.8.2 Segundo nivel
El segundo el nivel consiste en la rutina de GAP, y TOP 5 de soporte. Es una reunién entre el
supervisor del GAP, con la participacion si es necesaria del coordinador de GAP y el soporte.

El objetivo es revisar el estado del GAP, detectando posibles ineficiencias y desarrollando planes
de accidn inmediata para reconducir cualquier desviacién. Esta rutina sera desarrollada por el
departamento de mejora y la formacidn de los participantes debe ser realizado por el promotor
de la mejora continua.

La rutina se realizara diariamente por el supervisor del GAP y sus resultados servirdn de base para
la preparacion de la TPO 60.

El promotor de mejora debera asistir periédicamente para asegurar la correcta ejecucion de la
rutina y mantener un estandar. Plantilla del supervisor:
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FLOS PLAN DE ACCION SUPERVISOR  [recha 04/07/2017  |Empresa: FLOS

EXP Fecha Actual: 09/04/2013  |Planta: Ribarroja

FECHA Problema Accion propuesta Gap Gomentarios Estado Responsable Fecha fin prevista | Fecha finreal |N-PDATOP 15 | ;A TOPI52 | Desviacion

1 e o a

Figura 19. Plantilla plan de accidn supervisor EX. Fuente: Elaboracién propia.

4.2.8.3 Tercer nivel

Consiste en una reunidn entre el responsable de UAP, los supervisores y las funciones de soporte.
Los responsables de los departamentos realizardn igualmente su TOP 60 con el personal de su
departamento y el soporte necesario.

El objetivo es revisar el estado de la UAP mediante la revisidn de los indicadores generales de la
misma. Estos indicadores son, en su mayoria, el resumen de los desplegados en los GAP’S, siendo
complementados por alguin indicador general seleccionado por el responsable de UAP.

Existe un acta de reunidn que sirve de guion a la reunién que es pilotada por el responsable de
UAP. La reunidn no debe durar mas de 60 minutos.

La frecuencia de la reunién deber ser semanal, realizandose en sala. En esta reunion el
responsable de area despliega la estrategia de trabajo junto a su equipo, creando el debate sobre
el estado de cada GAP y la asistencia de las funciones de soporte.

El guion de la revisidon debe ser el siguiente:

e Revision PDCA

e Andlisis CM semana anterior, problemas a resolver TOP 5 y pendiente a resolver, mas
acciones nuevas PDCA.

e Andlisis tactico del cuadro de mando y decisidn de nuevos talleres.

e Reporte talleres en curso.

e |deas de mejora.

Plantilla TOP 60:

FLOS PLAN DE ACCION TOP60Q |fcumsmcin 00207 [Emiress: _FLOS

Fecha Actual: ~ 09/04/2018 |Planta: Ribarroja

. Fechafin  |Fecha fin| N® PDA
Nt | FECHA Problema Accion propuesta Gap Comentarios Estado Responsable orevista e s o

[y

a7 EX FENDIENTE Tania 19042017 3

N

o407 EX CERRADO Jacobo 0042017 wovor | 10 0

w

0082017 EX HECHT| Jacobo 042017 13 | wmw

Figura 20. Plantilla plan de accién TOP60. Fuente: elaboracion propia.

Las reuniones tienen una trazabilidad, para que todas las acciones y problemas sean vistas desde el
nivel mas bajo hasta el nivel mas alto. Las de menos importancia se irdn resolviendo en los niveles
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inferiores, pero las de mayor volumen de solucién o importancia irdn subiendo hasta llegar a las
TOP 60.

A continuacidn, vemos cual deberia ser la trazabilidad de los problemas desde la top 5 hasta la top
60:

[ PROBLEMAS Y ACCIONES la Trazabilidad de los problemas
o desde la top 5 hasta la Top60

Rempre e Fecha P Provista. Fecha Fin Real / N* PDA GAP.

TOPS5 “Denuncia”.
Prabiera -~ e— s R ACTA TOPS

PLAN DE ACCION GAP

. T:i:m l

Supervisor.
- PDA GAP

|

TOP60 “Gestion”
PDA TOP6&0

PLAN DE ACCION TOP60

Figura 21. Trazabilidad de los problemas desde la Top 5 hasta la Top 60.

4.2.8.4 Cuarto nivel
El objetivo de la TOP20 UAP es el control diario y riguroso del funcionamiento de la UAP:

e Frecuencia diaria, antes de la TOP 30 fabrica.

e Duracion de 20 minutos.

e Entre el responsable y sus supervisores

e Para cada GAP, se analizan los puntos de riesgo, los indicadores criticos fuera de objetivo
y las principales incidencias del dia anterior.

e En estareunidn el responsable de UAP debe asegurarse que se han establecido las
medidas correctoras necesarias contra las principales incidencias denunciadas. Ademas le
sirve como preparacion de la TOP 30 fabrica que se realiza posteriormente.

4.2.8.5 Quinto nivel

El objetivo de la TOP 30 Fabrica es el control diario y riguroso del funcionamiento de la fabrica.
Con este fin, el responsable de fabrica realizara una gestidén continuada en la siguiente
metodologia:

e Arbol de indicadores: una vez el PIP sea aprobado, se realizara un despliegue de
indicadores o arbol de indicadores, que sefalara de forma directa los puntos débiles de la
fabrica, que necesitaran un control directo del responsable de fabrica.

e Tour plant: una vez realizado el arbol de indicadores, se aplicard la metodologia de tour
plant en donde diariamente y antes de la top 30, el responsable de fabrica chequeara
personalmente el estado de los puntos criticos seleccionados en la realizacion del arbol de

46



indicadores. En la realizacién de este chequeo se aplicaran las reglas de reaccién en caso
de detectar un riesgo claro.

e TOP 30 fabrica: posteriormente al tour plant, el responsable de fabrica se reunira con su
GAP de direccién (formado por los responsables de departamento), en la TOP 30 fabrica,
en donde se analizaran los puntos de riesgo detectados en la ronda de fabrica y se
tomaran acciones para el control y proteccién de la fabrica.

4.2.8.6 Sexto nivel

El objetivo del Plan Improvement Plan (PIP) es el servir de apoyo a la direccién a estructurar el
trabajo para la mejora de los resultados del centro acorde a las necesidades a Medio Plazo del
negocio, ligando de esta manera las acciones acometer en la fabrica (operativas) con los objetivos
generales que persigue la organizacion para alcanzar el éxito empresarial.

Para ello seguimos el proceso de estructurar:

e Lavision de la fabrica

e Principales prioridades de la fabrica seleccionadas a través de un proceso de pensamiento
l6gico y de un analisis de coste para priorizar la mejora hacia lineas de negocio/productos
con bajo margen, por ejemplo.

e Macro actividades y planificacidn para los proximos 18 meses.

Como resultado deberemos obtener una Unica pagina donde se enfoquen las principales

prioridades para los proximos 18 meses: EL PLANT IMPROVEMENT PLAN (PIP).

El plan improvement plan debe servir para marcar las directrices y como bases para el
desarrollo del plan de expansidon de mejora continua.

A partir del partir del proyecto piloto, la direccidn debe aprobar el plan de expansién del
sistema al resto de la fabrica, priorizando las areas acordes con la estrategia de la empresa. El
lean promotor es el responsable del cumplimiento del plan de expansién de la mejora
continua.

La direccidn realizard reuniones de seguimiento para controlar el cumplimiento del plan de
expansién y tomar las decisiones necesarias para su cumplimiento (plan de accion).

Conforme se cumple el plan de expansidn de la mejora continua, se debe realizar un
seguimiento al plan de sostenibilidad del sistema de mejora continua.

Para garantizar la robustez del sistema, se realizaran auditorias del sistema, en las dreas ya
implantadas en la compafiia. Para ello seguiremos el siguiente proceso:

e Se define un estdndar de auditoria del sistema de mejora continua.

e Ellean promotor es el responsable de realizar las auditorias definidas con una
frecuencia no superior al mes.

e Se establece un indicador que mide el resultado de las auditorias.

e Este indicador pasa a formar parte del cuadro de mando de la direccidn y sera
analizado en las reuniones de seguimiento de mejora continua con direccion (si se
producen desviaciones del objetivo marcado en el indicador, se establece un plan de
accion especifico)
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El ejemplo de la elaboracion de la auditoria del sistema, la podemos encontrar el punto ndmero 2

del documento de Anexo.

4.2.8.7 Estructura TOP'S

Es fundamental llevar a cabo todas las propuestas generadas en las reuniones, para un mejor

seguimiento del proyecto, y mayor control de las mismas.

Se generard un Excel con el contenido y estructura de todas las reuniones, para un mejor

entendimiento de las mismas.

Estructura TOP 5:

Estructura Acciones
1 |Se fija la reunion a una hora definida
2 |Tiempos, estructura y temas estan definidos
3 | Se realiza sistematicamente con una frecuencia a definir (con un sustituto designado en caso de ausencia)
4 |Se respeta la duracion de la reunidn
5 |Todos los asistentes definidos deben estar presentes
6 |Elementos de apoyo especifico basado en datos reales (hechos)
7 |Apoyo visual gue cubre criterios SQDC
RESUMEN 8 |Los resultados los comentan los participantes ( no sdlo por el leader/moderador)

Resultados reales vs objetivos se explican y se comparten

10

Acciones se definen para cada causa identificada

11

Informacion de feed-back sobre el progreso de las acciones que se definieron los dias anteriores

12

Visién clara sobre objetivos diarios

13

Implicacién del responsable de planta y de los participantes (sugerencias, explicaciones, intercambios ... )

14

Son necesarios motivacion y apoyo proporcionados por el lider o moderador

15

Sin pérdida de tiempo / escuchamos unos a otros / buen ritmo

Figura 22. Estructura TOP5. Fuente: elaboracion propia.

Habrda un formato estandar en las reuniones para estableces una homogeneidad en los datos y en

la estructura, asi todas las renuinoes tendran el mismo archivo, el estandar se encuentra en el

punto 3 del documento de Anexo.

Crearemos un mapa de reuniones para racionalizar el tiempo, es clave tener un plan de reuniones

definido que permita racionarlizar el tiempo del equipo, de forma que se implante dentro de la

organizacidn una rutina y método de trabajo.
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Rutina de Reuniones:

ASISTENTES REUNION DURACION UBICACION FRECUENCIA OBIJETIVO R NIS TR
DE APOYO GESTION
N2 IDM, Actualizacién Acta
. Revisar indicad del GAP + di por Tablero de GAP + Acta TOPS, Trazabilidad
GAP TOP5 s TABLERO GAP DIARIA desviaciones vs objetivo. QCDP. TOPS. denuncias. Seguridad (n2
dias sin accidente}.
DF + Supervisores + Compras + Fe‘l’is‘ff indicadores T_DPSO{*I Rj_"isld" :’DDJ Iipsg’b | i Topso s ppa | Actuslizacion POATOPSD,
Planificacién + Ingenleria TOP 60 60" SALA SEMANAL [HB R LS SRS LA LS - Feedbad Tpo Cerrar Acciones, N
Procesos + Sistemas + Calidad nuevos Talleres de Mejora + Minuto de Gloria de cada TOP&O Talleres de Mejora
Rol.
DO + DF + Supenisores + TOUR PLANT + : TOUR PLANT (ruta puntos calientes) ¢ Re.atisién T Dl [ ————y
Funciones Soporte (a peticién 30 PLANTA DIARIA TOP30 + PDA FABRICA semana
del D.0.) TOP30 [t
Figura 23. Rutina de reuniones. Fuente: elaboracion propia.
Planificacion de reuniones:
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
08h - 09h
09h - 10h
10h - 11h
11h-12h TOUR PLANT +TOP30 TOUR PLANT + TOP30 TOUR PLANT + TOP30 TOUR PLANT + TOP30 TOUR PLANT + TOP30
FABRICA FABRICA FABRICA FABRICA FABRICA
12h-13h
13h - 14h TOPBOD
14h - 15h
15h - 16h
16h - 17h
17h - 18h

Figura 24. Planificacion de reuniones. Fuente: elaboracion propia.

REUNION FRECUENCIA NIVEL GESTION
diaria ler Mivel
diaria ler Mivel
diaria ler Mivel

TOPGO semanal 2do NIVEL
TOUR PLANT + TOP30 FABRICA diaria 3 er NIVEL

Figura 25. Planificacion de reuniones.

Fuente: elaboracidn propia.
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A modo resumen la gestidn de la comunicacién, segun las reuniones y el soporte quedaria como

la imagen de acontinucacién:

GESTION DE LA COMUNICACION

TOP 5 REUNION DE EQUIPO

TOUR DEL SUPERVISOR

JERARQUIZACION SOPORTE

G.A.P.
DENUNCIA:
COORDINADOR/INDICADO
RES/GESTION VISUAL

f

TOP 20 UAP RESP. UAP & SUPERVISORES
¥

SUPERVISOR
CONTROL Y DISCIPLINA

SOPORTE
OPERATIVO

+

TOP 60 UAP RESP. UAP & SUPERVISORES
& SOPORTE OPERATIVO

\
/

TOUR PLANT

RESPO NSABLE

GESTION DE LA MEJORA
(CUADRO DE MANDO)

DEPT. SOPORTE
CENTRAL

TOP 30 FABRICA

RESPONSABLE

FABRICA
CONTROL Y DISCIPLINA

e
A
>[

1

Figura 26. Resumen Gestion de la comunicacion.
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5. Estandares y Talleres de mejora
Una vez tenemos establecidos la estructura organizativa lean y el modelo de gestion implantado,
¢Qué hacemos ahora? Los talleres de mejora y los estandares de trabajo.

Los estdndares también son un elemento clave para tener una base sélida en nuestro proyecto,
entendemos como estandares como la formalizacidn clara, concisa y medible de cualquier
actividad relacionada con un trabajo o tarea. Los estandares reflejan la manera actual mejor, mas
facil y segura de realizar una tarea.

Una vez se ha adecuado y preparado la organizacién para un sistema de mejora continua, se
comienza el desarrollo de estandares de trabajo a través del lanzamiento de talleres de mejoray
la aplicacidn de herramientas lean. Mediante estos work-shops se desarrolla la implicacién del
personal, se implantan un sistema eficiente de calidad y se aplican técnicas que mejoran el
rendimiento de los equipos y la eficiencia de las maquinas. La metodologia a seguir va a ser la
siguiente:

e Fase 1: Implicacion del personal (IP)
e Fase 2: Mejora calidad (QSE)
e Fase 3: Mejora productividad ( Taller)

5.1 Implicacion del personal
La implicacién del personal consta de cinco simples pasos:

e Seguridad: la premisa principal y fundamental es garantizar la seguridad de todos los
trabajadores, estableciendo las normas y mecanismos de control para ello.

e Condiciones de trabajo: la creaciéon de un buen ambiente de trabajo comienza por
establecer unas condiciones de trabajo satisfactoria que invite a emprender el camino de
mejora.

e Formacioén: el crecimiento profesional personal motiva e implica para sentirse participe
del conjunto y hacer los objetivos de la empresa como propios

e Una comunicacion personal: una comunicacidn frecuente, clara y directa con los
trabajadores de forma personal elimina dudas y conflictos que pueden entorpecer el
avance de la mejora.

e Participacidn en la mejora: la experiencia de cada uno de los trabajadores es uno de los
mayores valores de la empresa. Se deben crear los mecanismos para incitar el desarrollo
de las ideas de mejora.

5.1.1 Seguridad

Debido a que muchos de los accidentes son debidos a profundas disfunciones en la empresa, la
mejora de las condiciones de salud y seguridad (HSE) es el mejor camino para eliminar dichas
disfunciones que pueden entorpecer el correcto funcionamiento de la empresa en la consecucion
de los objetivos.

Para clarificar, el proceso de gestiéon HSE esta subdividido en tres apartados:
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1. Elanalisis de los procesos incluyendo todas las tareas realizadas en la empresa,
requiriendo cambios tanto a nivel interno como externo: obligaciones, prohibiciones,
condiciones técnicas o legales...

La organizacidn de los procesos reforzando las directrices marcadas en el analisis HSE
La gestion HSE debe registrar los indicadores de cumplimiento y la Auditoria HSE.

Una pregunta que nos podemos plantear es ¢ Cdmo contribuye el lean manufacturing a la
seguridad? Gracias a la gestidon de la comunicacion los problemas de seguridad son tratados
dentro del sistema de comunicacién siguiendo el flujo definido desde TOP 5 hasta TOP 60. La
rutina del supervisor asegura la aplicacion de los estandares de seguridad, surgen ideas de mejora
de seguridad lanzadas por los propios operarios de GAP.

La polivalencia, gracias a la formacion de todos los operarios evitara riesgos por desconocimiento.
La aplicacién de las 5S, orden y limpieza, gracias a la gestion diaria y eficaz de las instalaciones y su
utilizacion controlard el correcto funcionamiento de las medidas de seguridad.

El mantenimiento preventivo, el conocimiento de los operarios de los equipos y su
mantenimiento basico sera una medida clave para la seguridad de los puestos de trabajo. La
estandarizacioén de tareas, la participacion de los operarios junto a los técnicos de seguridad en la
generacion y mejora de los métodos de trabajo conducird progresivamente a la mejora de los
mecanismos de seguridad.

Desarrollaremos un contador de dias sin accidentes en modo panel informativo cuya finalidad
primordial es concienciar a los miembros de la plantilla sobre la importancia de seguir las normas
de seguridad. Esto nos facilitard datos como el tltimo accidente laboral transcurrido hasta la
fecha.

Utilizaremos la cruz de seguridad safety, que nos indicara los dias en los que no ha transcurrido
incidentes en la empresa.

La cruz de la seguridad GAP |[EX
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Figura 27. Cruz de seguridad GAP EX.
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5.1.2 Condiciones de trabajo

Gracias a los objetivos del taller de las 5S, podemos evolucionar el estado de animo de todas las
personas basandose en la valoracién del lugar de trabajo, da respuesta a la necesidad de mejorar
el ambiente de trabajo, eliminacién de despilfarros producidos por el desorden, falta de aseo,
fugas, contaminacion.

Buscamos la reduccion de pérdidas por la baja calidad, tiempo de respuesta y costes con la
intervencién del personal en el cuidado del sitio de trabajo e incremento de la moral en el trabajo.
Facilita la creacién de las condiciones para aumentar la vida Util de los equipos, gracias a la
inspeccidon permanente por parte de la persona que opera la maquina.

Mejora la estandarizacidon y la disciplina en el cumplimiento de los estandares al tener el personal
la posibilidad de participar en la elaboracién de procedimientos de limpieza, lubricacion y ajuste.
Hacer uso de elementos de control visual para mantener ordenados todos los elementos y
herramientas que intervienen en el proceso productivo.

Conservar del sitio de trabajo mediante controles periddicos sobre las acciones de mantenimiento
de las mejoras alcanzadas con la implicacidn de las 5S. Podremos implementar programas de
mejora continua y reducir las causas potenciales de accidentes y aumentar la conciencia de
cuidado y conservacion de los equipos y demas recursos de la compaiiia.

) { )
SEIRI _| Eliminar. Separar lo necesario de
| aquello que nolo es.
\ J/ - 7
) { A
Ordenar. Colocar lo que es necesario en
SEITON | lugares accesibles a todos.
—e \ 7
S r \
.| Limpiar. Determinar las causas de la
SEISO suciedad y remediarlas.

\ J/ \ 7
f— { )
SEIKETSU . Estandarlzar. _Establecer r_eglas de

trabajo. Formalizar el ordenamiento.
N~ \ J
S -
(" Respetar. Acostumbrarse a aplicar las )
SHITSUKE »| 58 en la zona, respetar reglas
\_establecidas y continuar mejorando )

Figura 28. Resumen 5S.

Las 5S es una de las herramientas Lean mas faciles de entender y su puesta en marcha no
requiere ningln conocimiento en particular, detras de esta aparente herramienta, se esconde una
herramienta potente y multifuncional.

Antes de empezar el proyecto de mejora continua en las areas de expediciones y recepciones,
debemos tener controlado todas las zonas del area, tener los pasillos disponibles, los embalajes,
palets, cajas en sus respectivos huecos, implicar a los empleados en su area de trabajo, evitar
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movimientos y recorridos incensarios de los operarios, evitar la falta de espacio.Las 5S son las
iniciales de las 5 palabras japonesas, cuya traduccion es:

e SEIRI=Eliminar

e SEITON=Ordenar

e SEISO=Limpieza

e SEIKETSU=Estandarizar

e SHITSUKE=Disciplina

[ ]
Las 5S son una herramienta rigurosa que nos ayuda a mejorar el orden y la limpieza.
Proporcionan, paso a paso, un método disciplinado de establecer estandares para mantenery
mejorar un entorno de trabajo seguro, limpio y eficiente del que podamos estar orgullosos.

1. SEIRI (Eliminar)
e (Porqué?

El material inGtil o mal ordenado conlleva accidentes, cansancio, contaminacion, retraso de la
produccidn, falta de material, falta de precisién, falta de calidad, acceso dificil a las maquinas,
etc...

e (iComo?

Primero separar lo atil de lo indtil, es decir, determinar lo que se puede eliminar y lo que se puede
guardar, para ello, nos planteamos las preguntas correctas:

e (Para qué sirve este objeto?

e (Quién lo utiliza?

e (Con que frecuencia?

e (Esrealmente el objeto mas adecuado para su utilizacién?
Antes de empezar el trabajo en la zona es interesante:

e Tomar fotos de lo existente, lo que permite después comparar el camino recorrido.
e Hacer que el grupo prepare el cuadro de comunicacidn que permitira relatar los
resultados, mostrar fotos...
Luego eliminar del sector elegido todo aquello que pueda tirarse o guardarse en otra parte,
primero delimitando una zona cercana al sector de trabajo a fin de colocar alli todos los objetos
considerados inutiles. Asegurarse que todos los objetos inutiles no sean utiles en otra parte.
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2. SEITON (ordenar)

e (Porqué?

Tras haber terminado la primera etapa ya sélo quedan cosas que se creen utiles, pero no estan
siempre en el mismo sitio y a veces es dificil encontrar lo que se necesita. La limpieza sigue siendo
dificil y requiere tiempo adicional, el entorno esta mal dispuesto, etc...

Por lo tanto, hay que crear un entorno de trabajo que permita trabajar en mejores condicione
e (COmo?

Clasificar los objetos que se han conservado en la fase anterior. El siguiente cuadro presenta
algunos consejos de ordenamiento, segun la frecuencia con la que se utilizan:

FRECUENCIA ORDENAMIENTO

Objeto que se utiliza poco: Exterior al sector (almacén). No olvidar indicar el

lugar donde se encuentra el objeto.
e Unavez al afio al menos.

Objeto que se utiliza con frecuencia: Cerca del sector y en el sector a definir segun el
espacio disponible, la frecuencia de utilizacidon y
® Una vez cada dos o seis meses. el peso. Jerarquizar las prioridades de utilizacidn
e Unavezal mes. alrededor del puesto de trabajo.
Objeto que se utiliza con mucha frecuencia: En el puesto de trabajo. Al alcance de la mano

e Unavez al dia, cada dia, cada ciclo.

Tabla 6. Clasificacion Objetos segun frecuencia. 5S.

Debemos ordenar los objetos de manera ergondmica, facil de coger de volver a colocar y de
realizar. Por ejemplo, colocar los objetos que se utilizan con frecuencia a una altura comprendida
entre el hombro y el codo.

De manera general marcar el emplazamiento de todo aquello que podria ser desplazado a fin de
guardarlo con mas facilidad. Por ejemplo, para la herramienta, dibujar las siluetas en los paneles.
Para el equipo del emplazamiento rodante, plasmar el emplazamiento mediante zonas de colory
escribir el nombre del aparato.

3. SEISO (Limpiar)

e (Porqué?

La suciedad de los medios de produccion y del material conlleva contaminacion, averias, mal
funcionamiento, escapes de aceite, retraso de la produccién, falta de precisién, mala inspeccién
de las maquinas y por lo tanto no calidad.
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Por todo esto hay que fijarse un objeto muy elevado de limpieza en las instalaciones, realizandolo
de una manera completa y esmerada para:

— Mostrar que es posible

— Prevenir el deterioro debido a la suciedad.

— Poner en evidencia los defectos potenciales

— Mejorar la calidad de la inspeccion y de las reparaciones y reducir su duracion.

e (iCémo?

Para ello debemos parar momentdneamente la produccién y ejecutar la limpieza con todos los
miembros del GAP y los animadores tomando en cuenta las consignas de seguridad. Para ciertos
tipos de instalaciones, es conveniente la ayuda de expertos internos o externos.

Mantener una limpieza constante mediante esfuerzos diarios para no volver a encontrar la
suciedad anterior y anotar los problemas percibidos a lo largo de las limpiezas. Repintar la zona
utilizando colores estandares. Localizar los lugares dificiles de limpiar y proponer soluciones para
gue sea mas facil acceder a ellos.

Se trata de limpiar eficazmente las instalaciones y el entorno y comprender la necesidad de esta
tarea. También hay que limpiar los lugares de acceso dificil, pero sobretodo proponer ideas que
sean mas faciles de limpiar. De no modificarse estos lugares de acceso dificil, el resultado es el
desaliento y nuevamente un taller sucio.

4. SEIKETSU (estandarizar)

e (Porqué?

La limpieza inicial estd hecha y el taller se vuelve mas claro, pero la suciedad siempre vuelve a
aparecer. Por lo tanto, hay que definir las reglas que deberan reconocerse y respetarse. Debemos
mejorar el mantenimiento del sector gracias a reglas de limpieza y de orden claras. También
definir las condiciones bdsicas de la autonomia y mejorar la fiabilidad de las instalaciones
suprimiendo las fuentes de suciedad, de polvo y de depdsito.

e (COomo?
No podemos olvidar que una regla de limpieza debe especificarse claramente:

e Los lugares que se deben de limpiar.

e Los medios que se deben utilizar.

e Eltiempo que se le debe dedicar y la periodicidad de las acciones.

e Quien debe limpiar.
Crear reglas de trabajo aceptadas por todos. Estas reglas conciernen tanto al orden, a la
delimitacion de las zonas de trabajo o de almacenamiento, como al modo de limpieza.
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5. SHITSUKE (respetar)

¢Por qué?

La fabrica se vuelve clara y las reglas estan bien definidas, el grupo debe permanecer motivado

pero las acciones aun no estdn estabilizadas, y es necesario fijarse objetivos para el futuro. Es el

momento de estabilizar las acciones emprendidas y tener la voluntad de mejorar mas.

¢Cémo?

Aqui, el papel de la gestién de las personas es muy importante. Se debe mostrar al grupo que el

mismo es directamente responsable de los resultados, haciendo una auditoria de los puestos de

vez en cuando, manteniendo de esta forma la motivacion.

Se puede, por ejemplo, aprovechar las diversas reuniones para recordar las 5S y mostrar ademas

el grado de conocimiento sobre ellas. Otro medio es la auditoria. Esta auditoria no debe en ningln

caso ser un examen para los operarios, sino una ayuda para permitir encontrar los puentos flacos.

Hay que mostrar los resultados de la auditoria sobre el panel para mantener la motivacién de

grupo

Por fin, la mejor manera de mantener la motivacién del grupo es empezar de nuevo el trdmite de

la primera etapa.

5.1.3

Gestion visual de las 58

Para establecer los estandares 55, debemos realizar una accidn intensiva sobre el area de

trabajo controlando firmemente el avance de cada una de las etapas.

Este control lo realizaremos mediante el tablero de las 5S que colocaremos en un lugar

visible en la zona de trabajo.

El avance de cada paso serd controlado por el responsable de area que firmara la

conformidad o, en caso contrario, se abrira planes de accidn para logarlo.

La accién 5S requerira de la formacién del piloto y el control del promotor de mejora

continua.

Fecha Prevista

14/05/2017

15/05/2017| 20/05/2017

17/06/2017

18/06/2017| 19/06/2017| 20/06/2017 | 21/06/2017 | 22/06/2017| 23/06/2017

Fecha Real

14/05/2017

24/05/2017| 27/05/2017

17/06/2017

Evaluador Previsto

Evaluador Real

125 57% 75% 93% 84%
285 69% 64%
385 55%
425
525
GLOBAL 57% 75% 81% 68%
100%
GLOBAL
20% 100,00%
- o /
20% 60,00%
40,00%
20%
20,00%
0% 0,00%
14/05/2017  21/05/2017  28/05/2017  04/06/2017  11/06/2017 14/05/20017 21/05/2017 28/05/2017 04/06/2017 11/06/2017
128 225 325 i 535

=== GLOBAL

Tabla 7. Gestidn Visual de las 5S. Elaboracién propia.
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5.1.4

Aplicacidén 5S

Una vez explicado las 5S, aplicaremos esta herramienta en la zona de trabajo analizada, en el drea

de expediciones.

Organizaremos las 5S por dias y acciones, para tener un mejor control del mismo:

Dia1l

Dia 2

Dia3

Dia 4

Reunién con el operario y personal de expediciones para explicar las funciones del
operario, de la jefa de linea, que son las 5s.

Se hace un listado de todos los materiales que hay en la linea, atornilladores, mesas,
herramientas, palets utiles, carros, equipos de ensayo, etc.

Se hace un listado de los materiales necesarios en la linea y los innecesarios con el
operario, personal de la linea y responsable de métodos y tiempos.

Se saca de la linea todo lo innecesario y a lo necesario se le da una ubicacion.

Se limpia toda la zona de la linea. buffer, cinta transportadora, conexiones de aire,
estanteria, maquina de papel, Equipo de ensayo etc.

Distribucion de la zona. Colocacion de palets, situacidn de prioridades etc. Se hace un
plano del area y se coloca en una zona visible.
Se hace un procedimiento de limpieza de la linea.

A continuacién, mostraremos algunas fotos de las cosas detectadas en el area, que estan mal

posicionadas o sucias o rotas:

Foto 1. Cubas en el suelo y mal posicionadas.

Foto 2. Cubetas en suelo, sin ubicacion.

Foto 3. Cajas en el pasillo, estanterias en el medio.

Foto 4. Contenedor en mal estado, cajas vacias.

Foto 5. Mesas precintadas en mal estado, papeles en mal estado, cuba con minicadena en mal

estado.

Foto 6. Papeles, cartén e inmovilizadores en medio.

Foto 7. Mesa y componentes que no se utilizan.

Foto 8. Palets mal colocados.

Foto 9. Restos de productos, separadores mal colocados.
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Figura 29. Fotos 5S.
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% PASO 1. SEIRI

Identificamos una lista con los objetos que nos encontramos en la zona de expediciones, apuntando

las cantidades y el estado de las mismas:

METODOS Y TIEMPOS

gaares

N¢ DOC. 5s5-001.4

REV: A

5s IDENTIFICAR FECHA 00/00/0018

EXPEDICIONES

Descripcion de Materiales en linea de montaje Unidades | Estado
Mesas de embalaje 2 Mal
Equipo de ensayo 1 Bien
Maquina de papel 1 Bien
Grapadora 1 Bien
Precintadora 1 Bien
Atornilladores 7 Bien
Equilibradores 7 Bien
Carros para dejar las cubas 6 Bien
Equipo de musica 1 Mal
Tablas de la linea circular 7 Mal
Mueble cajonero 1 Mal
Botiquin 1 Mal
Calendario 1 Mal
Escobas 2 Mal
Recogedores 2 Mal
Machones para ensayar 2 Bien
Cajas de cartdn con bolsas de embalar 4 Mal
Carro de tornilleria (tornilleria necesaria) 1 Bien
Contenedores de basura 4 Mal
Picking 1 Bien
Estufas 2 Bien
Ventiladores 2 Mal

Tabla 8.Descripcion Materiales en 5s.
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7

% PASO 2. CLASIFICAR- SEPARAR

METODOS Y TIEMPOS N2 DOC. 5s-002.4
REV: A
FECHA 21/02/2007
5s CLASIFICAR-SEPARAR
EXPEDICIONES
Materiales Necesarios Unidades Materiales Unidades
Innecesarios
Mesa de embalar 2 Equipo de musica 1
Equipo de ensayo 1 Tablas en mal estado | 7
de lalinea
Maquina de papel 1 Mueble cajonero en | 1
mal estado
Grapadora 1 Tornilleria que no se | 7
utiliza
Precintadora 2 Botiquin 1
Carro de tornilleria 1 Calendario 1
Atornilladores 7 Cajas de carton con | 4
bolsas de embalar
Equilibradores 7 Objetos  personales | Varios
(bolsos etc..)
Carros para dejar las cubas 6
Tarimas 2
Escobas 2
Recogedores 2
Machones para ensayar 2
Picking 1
Contenedores de basura 4

Tabla 9. Clasificacion material en 5S.

61



% PASO 3. UBICACIONES

METODOS Y TIEMPOS

N2 DOC. 55-003.4

antares e

5s UBICACIONES FECHA 21/02/2007
EXPEDICIONES
Ubicacion de materiales necesarios Unida | Ubicacion

des

Picking 1 Zona seializada
Tarimas 2 Zona seializada
Carros vacios 6 Zona seializada
Palet cubas vacias 1 Zona seializada
Palet cubas de separadores 1 Zona senalizada
Palets vacios 1 Zona seializada
Cajas de embalaje 2 Zona seializada
Equipo de ensayo 1 Segun producto
Mesa de embalaje 2 Zona sefializada
Midquina de papel 1 Junto mesa de

embalar

Carro de tornilleria 1 Segun necesidad
Escobas 2 Junto equipo de
ensayo
Recogedores 2 Junto equipo de
ensayo
Machones para ensayar 2 Equipo de ensayo
Bolsas para embalar de distintos tamafios 4 Mesa de embalar
Contenedores de basura 4 1 por mesa
Atornilladores 7 Con los

equilibradores

Tabla 10. Ubicaciones materiales en 5S.
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% PASO 4. MEJORAS

EXPEDICIONES

Material necesario para la mejora

Unidades

Tarimas de menor peso

Taburete para cambiar rollo de papel

Carro con cajones para dejar Utiles (machones,atornilladores etc...)

Mesa para etiquetar las cajas

Colgador para las escobas y recogedor

Machones para ensayar

Mesa con cajones para guardar las bolsas de embalar

RN R R R RN

Identificacion de la tornilleria mediante etiquetas

Sefializacién y delimitacién de materiales

Escobas

Recogedor

Limpieza o sustituciéon de contenedores de basura

Mantenimiento y revisién de la zona

Tabla 11. Material necesario para la mejora.
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PASO 5. ESTANDARIZAR

a3l tar es METODOS Y TIEMPOS N° 5s 005

REV: A

ORGANIZACION Y LIMPIEZA EN LA LINEA

Fecha:23/02/07

Pagina 64 de 2

LIMPIEZA DIARIA:

PwnNE

o

Un operario se encargara de barrer el 50% de la zona delimitada del area.

Otro operario se encargara de barrer el otro 50% de la zona delimitada.

Otro operario controlara los bonos y los puntos diarios del area de expediciones.

Cada uno de los operarios se limpiara su mesa y dejara todas las herramientas en el lugar
especificado.

Cada uno de los operarios vaciara su contenedor de basura en el contenedor del drea de
expediciones.

El reponedor vaciard el contenedor general de la linea 15 minutos antes del fin de la
jornada.

Los carros de cubetas se arrimaran a la cinta

No se quedard ninguln producto en fuera de su ubicacidn.

No quedara ninguna prenda en la mesa.

. Las sillas se colocaran en la mesa de trabajo
. Se apagara los ventiladores/estufas, equipo de ensayo, luz de las mesas y maquina de

papel

. Todos los componentes de la linea estaran en la zona delimitada para ello (reponedor)
. Los palets de cubas vacias se llevaran a la zona habilitada (reponedor)

NOTA: Si alguno de estos puntos no pudiese realizarse avisar al supervisor.

LIMPIEZA SEMANAL: Parada los viernes 10 minutos antes del fin de la jornada.

PwnNnpE

Seguir procedimiento limpieza diaria.

Pasar pistola de aire por toda las mesas y suelo.

Limpiar contenedores de basura y maquina de papel

Retirar los palets del buffer de la linea, limpiar la zona delimitada y volver a colocar los

palets en su sitio (reponedor).

Retirada de la linea de los palets de cubas vacias y de contenedores de inmovilizadores
(bandejas) (reponedor).

Rellenar el carro de la maquina de papel con 6 bobinas de inmovilizadores (reponedor).

NOTA: Si alguno de estos puntos no pudiese realizarse avisar al jefe de fabrica
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LIMPIEZA MENSUAL: Parada el ultimo viernes del mes 15 minutos.
1. Seguir procedimiento de limpieza semanal

2. Limpiar sillas, maquinas etiquetas, estanterias.
3. Limpieza por el reponedor del contenedor de basura general.

NOTA: Si alguno de estos puntos no pudiese realizarse avisar al jefe de fabrica.

El objetivo de este procedimiento es mejorar y mantener las condiciones de seguridad,
organizacion, eficiencia, orden y limpieza en el lugar de trabajo.

% PASO 6. AUDITORIAS

Con este paso pretendemos que se consiga lograr, respetar y utilizar correctamente los estandares,
procedimientos, ubicaciones, materiales. Este paso es sumamente importante, ya que, sin esta, las
implantaciones de las cuatro primeras empeorarian rdpidamente, y nos veriamos otra vez al
principio.

Un método para evaluar y controlar que sigan cumpliendo lo que se implanté es mediante una
auditoria programada:

AUDITORIA DE LAS 5S

No hay Utiles/herramientas innecesarios en el drea

hay exceso o falta de materiales

Estado de los materiales

Existen cosas mal colocadas o fuera de su ubicacién

Esta el mobiliario previsto en la zona de trabajo

olo|lojlo|jlojo|©

Ww (N |w|w |~

Hay suciedad, como papeles, documentos fuera de su lugar

Figura 30.Formato auditoria 5S. Elaboracion propia.

5.1.4.1 Conclusion
Un trabajo eficaz y de rigor necesita un entorno limpio y seguro. Las 5S permite construir un entorno
de trabajo funcional, regido por reglas simples, precisas y eficaces.

Necesitamos que nuestra empresa logre un maximo nivel de excelencia para ello necesitamos tener
las areas de trabajo de forma organizada de manera éptima, donde todos puestos de trabajo estan
limpios y ordenados.

Gracias a la implantaciéon de la herramienta eliminamos el material innecesario que nos dificulta el
flujo de los procesos, complica las manipulaciones de los trabajadores, complica la busqueda los
materiales necesarios e impide la mejor distribucién en planta.
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Es necesario porque existen pérdidas de tiempo en buscar y localizar piezas, herramientas y Utiles,
se compran herramientas o Utiles que no se encuentran por estar fuera de su ubicacion y podremos
reemplazar herramientas o Utiles deterioradas.El propdsito es disponer en la actividad diaria solo
el material necesario y tener separado el material necesario del innecesario.

La aplicacién de las 5S no sélo organiza, ordena y mantiene limpia la zona de trabajo, sino que, nos
ayudard a implantar e identificar despilfarros.

No podremos garantizar una buena seguridad si no existe un orden y limpieza adecuados, y no
dispondremos de tiempo suficiente para acceder por ejemplo a utensilios de seguridad por si surge
algin incendio, o problemas en la zona.

Ventajas de la aplicacién:

Disminucidn de cometer errores.

Facilitar el trabajo.

Menos movimientos y traslados inservibles.
Menor tiempo para empaletizar nuevos pedidos.
Menos tiempo para la busqueda de herramientas.
Mas espacio.

No vk wNR

Mejor imagen de la empresa.

5.1.5 Formacion

Para el control de la formacion utilizaremos la polivalencia. La polivalencia es la capacidad para
trabajar en puestos diferentes cumpliendo las normas de calidad y productividad definidas en
cada uno de ellos. La polivalencia mejora la autonomia del equipo en varios puntos de vista:

e Permite adaptarse a las variaciones de las demandas.

e Permite que el equipo garantice la produccién en circunstancias particulares

e Desarrolla la auto-calidad (QSE)

e Facilita la mejora continua de los estandares de trabajo

e Desarrolla la apropiacion de los resultados de la linea de produccién.

e Evita los accidentes laborales vinculados a la ergonomia del puesto de trabajo.

A continuacidn, explicare como evaluar la polivalencia mediante dos pasos:

e Primera evaluacién, es la capacidad del operario para trabajar en el puesto, esta
evaluacion se efectua gracias a un cuadro magico. Las cuatro cosillas de este cuadro se
cumplimentan a medida que el operario vaya adquiriendo mayor control que debe
efectuarse.

- Lado 1: comprende y aplica todas las instrucciones de trabajo y las normas de
seguridad del puesto.

- Lado 2: ...y asegura la calidad de todas las instrucciones de trabajo en el puesto.

- lado 3: ...y realiza las instrucciones de trabajo en el puesto en el tiempo estandar.

- lLado 4: ...y formd con éxito a otro operario.
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e Lasegunda evaluacion consiste en el nivel del equipo, se rednen todos los cuadros
magicos de cada trabajador con el fin de visualizar la cobertura de cada puesto de trabajo.
El nivel requerido puede variar segun las fluctuaciones del ritmo de produccién vy las
exigencias de los procesos.

No es necesario poner la mira en un 100% de polivalencia, es decir, exigir que los
operarios controlen todos los puestos. Incluso es necesario limitar el nimero de puestos
de trabajo por operario con el fin de poder logar la mejora continua de los objetivos
QCDP.

La evaluacion del operario en un puesto de trabajo estd garantizada por el coordinador de
GAP, cuyo papel es controlar, acompanfiar y formar continuamente al operario en el
puesto. La planificacidn y la validacién de los operarios estdn bajo la responsabilidad del
supervisor.

Una de las preguntas que debemos plantearnos es si la polivalencia debe remunerarse. La
polivalencia no corresponde a una competencia suplementaria, el hecho de controlar varios
puestos de trabajo no constituye de por si a una calificacion mas elevada.

La clasificacion del operario corresponde a la del puesto de trabajo mas cualificado, la polivalencia
no es objeto de ninglin aumento de salario ya que es una exigencia basica para todo operario.

También podemos utilizar la polivalencia en entornos administrativos, aunque la herramienta se
haya concebido esencialmente para la produccién, sus principios se aplican por supuesto a los
entornos fuera de la produccién.

Como cualquier otro equipo autdbnomo, las actividades de los equipos de un servicio deben estar
garantizadas, en particular, contra las ausencias. Por ello, las tareas criticas deben identificarse y
cumplirse gracias a la polivalencia.

Por ejemplo:

e Lado 1:la persona recibié una formacién para esta tarea

e Lado 2: la persona sabe cédmo realizar correctamente la tarea.

e Lado 3: la persona conoce bien la tarea, es decir, no tiene que consultar un
manual ni pedir ayuda a sus compaferos para realizarla.

e Lado 4:la persona controla plenamente la tarea y formd a otra persona.

Otra herramienta que haremos uso de ella para la formacidn es la policompetencia. La
policompetencia es la capacidad para realizar tareas que son o serian realizadas normalmente por
las funciones soporte.

La policompetencia es necesaria para permitir que el equipo adquiera y mejore su autonomia, y
por consiguiente sus resultados QCDP. El refuerzo de la autonomia de un equipo es un factor
clave en la mejora y por consiguiente en la empresa.
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Al contrario de la polivalencia, la policompetencia si debe ser renumerada, toda persona que
refuerza sus competencias y las utiliza de manera activa en su trabajo, asumiendo mayor nimero
de responsabilidades debe beneficiarse de una remuneracidn y de unos reconocimientos
apropiados.

La regla debe definirla la fabrica, con el fin de garantizar la coherencia de los sistemas de
remuneracion y clasificaciéon de empleo, es indispensable tener en cuenta las consecuencias para
los otros sitios del sector o que dispongan de los mismos convenios colectivos, asi como las
posibles sensibilidades del clima social.

En ciertos casos, la policompetencia corresponde a una tarea simple que, por si misma no exige
competencias lo suficientemente importantes para conllevar una recalificacion del empleo o un
aumento de salario.
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5.1.5.1 POLIVALENCIA

Foto ACTUAL JUNIO 2017

GAPs EXPEDICIONES

POLIVALENCIA

FLOS

NOMBRE TRABAJADOR 7 7HZN:w:b:m:m:u:m:w:
OBJETIVO DE POLIVALENCIA A LARGO PLAZO Listado de tareas y funciones GAP

RAMON TARAZONA ALBIACH D _H_ _H_ D 7H_ _H_ _H_ 1. PT.Maquinero 11.
JAVIER RINCON SERANO 7 7 2. PT.Pistoleo PT 12.
JUAN ANTONIO MARTINEZ ROYO 7 7 3. PT. Distribucion material EX o PT 13.
ANDRES GUZMAN SUANCES i 7 4. EX. Pistoleo EX 14.
FRANCISCO GIL HERGUETA 7 7 5. EX.Carga 15.
JUAN ANTONIO CONCHA ALTOZANO 6. EX. Embalar/Flejar/Carga 16.

7. OF.Documentacion 17.
DAVID CELESTEN NAVARRO 7 8. OF. Distribucion trabajo EX 18.
M2 CARMEN NAVARRO MARTINEZ 7 9. 19.
CARMEN ANDREU ALEJOS 10. 20.

ANA SANCHEZ RODRIGUEZ

GABRIEL ALFONSO BORRAS

MANUEL BIOT ESTEVE

CARMEN CANO ALGABA

JAIME POYATOS LOPEZ

IR NN EEEENnn
HHHHDHDHHHHHHHHHWHE

e e e e e e e
IR EEEEEEEENEENEEN
EEEEEEEEEEEEEEEEEEn
HENEEEEEEEEEEEEEEEn
I EEEE NN En
IR EEEEEEEEEEEEEEn
IEEEEEEEEEEEEEEEEEn
LT

Linea azul : Situacién actual MARZO 2017

La polivalencia es la capacidad para trabajar en puestos diferentes cumpliendo las normas

Comprende y aplica todas las instrucciones de trabajo y las normas de seguridad de la TAREA
...y asegura la calidad de todas las instrucciones de trabajo de la TAREA
...y realiza las instrucciones de trabajo de la TAREA en el tiempo planificado.

...y es capaz de formar a otro operario para realizar la tarea

de calidad y productividad definidas en cada uno ellos.

Figura 31. Matriz Polivalencia. Elaboracién propia.
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5.1.5.2 Comunicacion personal

Para tener una comunicacion directa entre el empleado y el mando jerdrquico, con el objetivo de
evaluar de forma total e individual el desempefio del trabajador y las circunstancias que lo
rodean. El orden de la reunién debe incluir:

e Larevisién de los resultados del periodo anterior y definir los objetivos del
periodo siguiente.

o Definir los medios de los que debe disponer el trabajador para alcanzar los
objetivos.

e Determinar la formacidn necesaria que pueda necesitar.

e Definir oportunidades.

e Abrir el didlogo para discutir y anticiparse a potenciales problemas ya
trabajar en las soluciones.

e Facilitar el desarrollo del trabajador en la mejora continua.

e Debe concluirse con un sumario y aceptacién de lo tratado.

COMO ORGANIZAR UNA ENTREVISTAPERSONAL

 m— ~ \
. . Todos los trabajadores del drea. Se realizard entre el trabajador
¢Quién? y el superior jerérquico inmediato.

\ 7 \ >
O ~ )
. , Minimo una vez por afo, recomendable en funcion de la

¢Cuéndo? revision de objetivos.
e \ v
 SEEEE— r 2
. En un lugar sin interrupciones, sin teléfonos méviles, en un area
é'Donde? cdmoda, sin cristales de cara al area de produccion.
\ J \ 7
) 'S ~
e El operario debe ser avisado con tiempo (1 semana), debe
¢Como? entregarse al operario una copia en blanco del formulario.
\ 7 \ >
(" El supervisor debe recordar al operario que el objeto de la )
¢ Qué? »| entrevista es establecer para una mejora y colaboracion mas
estrecha. No esté ligada con los ajustes de salario, pero si con
\_ los objetivos del GAP. y,

Figura 32. Resumen cdmo organizar una entrevista.

Después de la lectura y comprensién del documento de entrevista personal el documento debe
ser firmado por el superior jerarquico y el trabajador. Esta firma no significa que el trabajador esta
de acuerdo con todo el contenido del documento, sino que la entrevista ha tenido lugar. El
superior jerarquico pasa el documento a su superior quien validara el documento. El trabajador
recibira una copia del documento.

Se pasard una copia al departamento de recursos humanos para la organizacién de posibles
formaciones y para el control de la ficha personal del trabajador. La entrevista es confidencial y
solo competen a los incluidos en la reunién.
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En caso de desacuerdo, el inmediato superior jerarquico debe intervenir como mediador,

pudiendo ser aplazada la reunién para ser retomada después de la mediacidn.

Si la entrevista es especialmente negativa, el superior jerdrquico deber ser informado de los

detalles para tomar medidas.

ﬁmentarios del colaborador Comentarios del responsanle

~

Formaciones necesarias:

Otras acciones:

Aspiraciones Profesionales:

Comentarios sobre el contenido y el desarrollo de la entrevista

VALIDACION DE LA ENTREVISTA
Firma del titular:
Firma del responable jerarquico:

\

/

Nombre, Apellidos: Nombre Responsable Jerarquico:

Fecha Ingreso Empresa: Fecha Incio puesto:

Puesto: UAP-GAP:

Fecha entrevista: Pela:lo?bajo considerado: -

POLIVALENCIA/POLICOMPETENCIA

/ Polivalencia

.

Puestos
Linea Linea Linea Linea
ocupados
Puesto Puesto Puesto Puesto
Nivel
s [ I B O O

Comprende y aplica todas las instrucciones de trabajo y las normas de seguridad de la TAREA

...y asegura la calidad de todas las instrucciones de trabajo de la TAREA
..y realiza las instrucciones de trabajo de la TAREA en el tiempo planificado.
...y es capaz de formar a otro operario para realizar la tarea

/

-

Policompetencia

J

‘Competencias desarrolladas | ‘ [ |

‘Nivel de dominio | ‘ l |

Figura 33. Documento entrevista personal. Elaboracién propia.
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0-SEGURIDAD

ENTREVISTA PERSONAL

Utiliza los equipos de proteccién indivual

Aplica y respeta las condiciones de seguridad

1- CALIDAD

Domina el autocontrol

Conoce y respeta los procedimientos

[2-PRODUCCION

Conoce y respeta las operaciones estandar

3-COMPETENCIAS TECNICAS

|4-ACTIDUD

Puntualidad

Precenia (Balance indidual del afio: nimero de dias de ausencia)

Orden y limpieza del puesto de trabajo

Iniciativas y participacion del GAP

Ideas de mejora

5-Otros

Polivalencia

Policompetencia

BALANCE GLOGAL

Tabla 12. Entrevista Personal. Elaboracion propia.

5.1.6 Ideas de mejora

Una idea de mejora es una idea que propone un empleado o un equipo y que puede mejorar
nuestra manera de trabajar. La mejora puede implicar la calidad, la productividad, la seguridad, la
organizacién del trabajo o su entorno...etc.

La idea debe generar una mejora continua de los estdndares de trabajo mediante la participacion
activa de todos los empleados. No es necesario que la idea de mejora se traduzca
inmediatamente por un beneficio cuantificable. La conformidad con las normas no es una idea de
mejora.

El objetivo consiste en promover ideas simples y pertinentes, pequefias mejoras paso a paso, a la
vez faciles y poco costosas de realizar y que son el resultado diario de un trabajo de equipo. El
objetivo no consiste en proponer la invencion del siglo, ni en redefinir la integridad de un proceso
o de una tecnologia, aunque a veces eso pueda producirse.
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¢Qué papel desempena el responsable de las ideas de mejora? El papel del responsable de las
ideas de mejora radica asegurarse que las ideas de mejoran se emitan, se sigan, se realiceny
valoren.

Es muy importante no disociar el sistema de ideas de mejora y el trabajo diario. Resulta
indispensable que los responsables se apropien de ellas. Reaccionar rapidamente a cada idea de
mejora es ineludible, decir si, 0 no, pero decir algo. Ademas, el responsable debe cerciorarse que
obtiene el soporte necesario por parte de las funciones soporte y que eliminan los eventuales
obstaculos en el momento de la realizacién.

Y éCual es el papel que desempefia el coordinador del GAP? Los miembros del equipo
desempenan un papel activo en el sistema, mucho mas en calidad de miembro de este equipo
que desde un punto de vista individual: proponer ideas, realizarlas cada vez que fuera posible.

El coordinador de GAP desempefia el papel de facilitador: ayuda a la recolecta y a la realizacién de
ideas, a la coordinacidn de la intervencidn de las funciones de soporte.

Los requisitos del sistema de ideas de mejora son los siguientes:

e Lasideas deber ser redactadas por escrito

e El proceso debe ser controlado por el responsable del area.

e Las responsabilidades deben de estar claramente definidas entre el
coordinador de GAP y los superiores jerarquicos.

o Debe de darse una respuesta rapida al creador de la idea, en menos de una
semana.

e En caso de aceptacion, realizacidn debe ser inferior a tres meses.

e Larealizacion debe ser validada por los creadores de la idea.

e Reconocimiento organizado y comunicado.

e Existe un indicador del nimero de ideas y la realizacién de las mismas.

FLOS
IDEA DE MEJORA NO

Fecha / / GAP:

Apellidos / Nombre:

SITUACION ACTUAL SITUACION PROPUESTA

Resp. realizacidn: Plazo

» fisto bueno del emisor para vaildacicn

Figura 34. Formato Idea de mejora.
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5.2 Taller de mejora: Hoshin

En cualquier proceso todas las operaciones se dividen en dos tipos; valor afiadido y desperdicio. Las
operaciones de valor afadido son aquellas que afiaden valor al producto y por las que el cliente
esta dispuesto a apagar.

Vision real del desperdicio frente al valor aifadido:

Recepcidn Envio
del Pedido Mercancia

le >

l:| Tiempo en Operaciones de Valor Afiadido Ej. Soldar, Pintar, Montar

l:| Tiempo en Operaciones de No Valor ARadido Ej. Recibir, Almacenar, Mover, Esperar,
Retrabajar, Embalar...

Empresa Tipo: % No Valor Afiadido (NVA) - % Valor Afiadido (VA)

‘ 95% NVA 5% VA

CAMPO DE ACTUACION PRINCIPAL DEL
SISTEMA DE MEJORA CONTINUA

CAMPO DE ACTUACION UNICO DEL
SISTEMA TRADICIONAL DE METODOS Y
TIEMPOS

Figura 35. Descripcion NVAy VA

Lo que tenemos que hacer es potenciar el valor afiadido y atacar el desperdicio, ya que un sistema
de mejora continua es un método de trabajo que elimina las operaciones que no agregan valor
afiadido a nuestros procesos. El objetivo de un sistema de mejora continua es el aumento de la
competitividad a través de la productividad, mediante la eliminacién del desperdicio constante y
sostenible.

Una vez tenemos establecidos la estructura organizativa lean y el método de gestion implantado,
se comienza el desarrollo de estandares de trabajo a través del lanzamiento de mejora y la
aplicacion de herramientas Lean para la eliminacién sistematica del desperdicio.

Para ello vamos a aplicar la herramienta Hoshin, un taller donde se utiliza en todos los procesos
intensivos de mano de obra directa.

El taller consiste en buscar sobre el terreno soluciones sencillas y de aplicacion muy répida para
eliminar cualquier fuente de desperdicio que se observe y mejorar el flujo.

Las caracteristicas del taller son muy sencillas, utilizacién de un crondmetro o una grabacion, es
multidisciplinar, y se hace en equipos de tamano reducido, entre 5y 7 personas.

En el taller puede participar cuanta gente sea necesaria, en principio todos aquellos que puedan
aportar conocimiento al proceso objeto del taller, como miembros del GAP, o solo el coordinador,
funciones soporte, como mantenimiento, calidad, ingenieria... el lean promotor, el supervisor.
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La necesidad de hacer este taller es porque el GAP, deja de alcanzar los objetivos de manera regular
y las acciones que generan en las TOP 5 para solucionar los problemas no es suficiente. La decisidn
de lanzar el taller se toma en la TOP 60y lo decide el responsable de UAP, con el apoyo de su cuadro
de mando, que le permite hacer el seguimiento de los indicadores de los GAP’S.

El taller lo puede liderar cualquier persona del GAP, pero nos centraremos en la experiencia, el
primer taller lo lidera el Lean Promotor, en teoria es el duefio del conocimiento y de colider el
supervisor.

La metodologia a seguir es la siguiente:

- Conocer y planificar: la primera accidn debe ser el reconocimiento y acotacién del
area de trabajo para planificar los recursos necesarios para la mejora.

- Observar y medir: la observacion del trabajo y la medicién del mismo nos guiara
en el reconocimiento del desperdicio.

- Analizar valor afiadido vs desperdicio: el andlisis por el grupo de trabajo
observado y medido determinara las acciones oportunas para la mejora del
rendimiento.

- Estandarizacion: la estandarizacién de las operaciones de valor afiadido para su
aplicaciéon y la creacién de planes de accién daran pie a la aplicacion sobre el
terreno.

- Métodos de trabajo y tablero en marcha: una establecida la mejora, esta debe ser
extendida a todas las condiciones de trabajo y controlada en todo momento.

- Seguimiento y control: los sistemas de seguimiento y control nos facilitara la
sostenibilidad de los logros alcanzados.

5.2.1 Conocery planificar
Debemos conocer el taller de produccidn para:

e Reconocer el desperdicio.

e Buscar oportunidades de mejora.

e Crear equipo con el personal de produccion.
e Implicar soporte.

Debemos planificar las acciones mejora (alance y recursos necesarios):

e Seleccionar el drea y la accidon de mejora.

e Seleccionar el soporte necesario.

e Calendarizar la formacion, la accion y el seguimiento
e Desarrollar la gestion visual y los indicadores.

e Planear los recursos necesarios.
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TALLER HOSHIN

GAP EXPEDICIONES

Obijetivo del taller

Elliminar los desperdicios en el proceso de Confeccionar Pickings Completas y definir nuevo estandar de trabajo para reducir el tiempo de
ciclo, aplicando la metodologia Lean Manufacturing. 1) Pickings Completas, 2) Regulares; 3) Packings (Zaras); "4) Paqueteria"

Planing del taller

Fecha lanzamiento: 03/07/2018 Grabacién videos: 4-5/07/2018 Implantacién: 10-14/07/20:

Fecha fin previsto:  30/07/2018 Anilisis desperdicios: 6-7/07/2018 Ideas de mejora: 24/07/2018
Estandarizacion: 17-18/07/2018

Equipo de trabajo:
Lean promotor: Amparo
Supervisor GAP: Manolo Biot
Responsable UAP: Diego
Operarios: M2 Carmen

Mes Septiembre 2018
112|3|4(/5|6(7|8(9|10({11|12|13|14(15|16|17|18(19|20

Lanzamiento

Grabacion Videos
Analisis desperdicios
Implantacion
Estandarizacion
Fecha Fin

Figura 36. Taller Hoshin. Elaboracién Propia.

76



5.2.2 Observar y medir

Una vez determinado la zona y proceso que vamos a estudiar para implantar el hoshin es la

observacién y la medicién de las actividades y tareas que componen el proceso de expediciones.

El objetivo es medir y observar actividades repetitivas en la zona de manera presencial y con un

cronometro, desplazamientos, actividades puntuales y procesos largos no repetitivos.

Con esto pretendemos reconocer y cuantificar el valor afadido de las actividades que componen

un proceso objeto del taller, asi como su desperdicio. La accidn de medir la realiza quien conoce el

proceso, con la ayuda del soporte necesario.

Con esto obtenemos las operaciones elementales del proceso objeto del taller.

En el area de expediciones nos encontramos con dos tipos de actividades, cuando tenemos que

confeccionar cajas o palets enteros.

Indicadores
El indicador a utilizar sera el ratio:

- Lineas de Picking Preparadas / persona * hora.

CNM

Productividad
Media Lineas

8,99

Tipos de preparacion

CAJAS

Consumibles necesarios
Cajas

Precinto

Palet o carro para transporte

Herramental

Balanza

Metro

Mesa ordenador

Impresora etiquetas direccidon
Pistola

PALETS

Palets
Precinto
Transpaleta

Balanza
Metro
Mesa ordenador

Impresora etiquetas direccion

Pistola
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Las tareas elementales para confeccionar cajas son las siguientes:

1 Visualizar Pantalla Disponente (Pickings completas a cerrar) y elegir una picking.

2 Teclear la picking en la pistola para comenzar

3 Asignar Matricula a la picking (leer etiqueta matricula).

4 Confeccionar Caja Master

5 Localizar Material Picking

6 Leer Cajas Bulto (Matricula)

7 Confeccionar el Bulto.

8 Medir Bulto

9 Introducir medidas en pistola

8 Pesar Bulto

9 Introducir peso pistola

10 Cambiar en pistola bulto a estado 99

11 Lanzar etiquetas (tantas etiquetas como matriculas se han bautizado)

12 Retirar Palet Vacio

13 "Picking incompleta": Identificar Palet con n2 de Picking a mano y retirar de la
zona de trabajo.

14 Pegar etiquetas

16 Retirar Bulto

Tabla 13. Tareas elementales para confeccionar una caja.
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Las tareas elementales para confeccionar un palet son las siguiente:

1 Visualizar Pantalla Disponente (Pickings completas a cerrar) y elegir
una picking.

2 Teclear la picking en la pistola para comenzar

3 Asignar Matricula a la picking (leer etiqueta matricula).

4 Buscar y disponer Palet (Madera o plastico)

5 Localizar Material Picking

6 Leer Cajas Bulto (Matricula) y confeccionar

7 Leer cada caja

8 Confeccionar Palet

9 Medir Bulto

8 Introducir medidas en pistola

9 Pesar Bulto

10 Introducir peso pistola

11 Cambiar en pistola bulto a estado 99

12 Flejar

13 Retractilar

14 Lanzar etiquetas (tantas etiquetas como matriculas se han
bautizado)

16 Retirar Palet Vacio

17 Llevarlo a estanteria
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80

GAP EXPEDICIONES
Modalidad Picking Cajas PICKINGS
Puesto MESA 21
Fecha: W1 W2 V3 Conversor de "Min y Seg" a solo Minutos Tiempo en minutos de la operacion
Inicio Fin Inicio Inicio Fin W1 W2 W tras restarle al fin el inicio
=
2w
£
H Puesto N* N* Operacidn Operaciones Elementales Min | Seg [Minf Seg | Min |Seg|MinfSeg| Min [Seg|Min|Seg| Inicio Fin Inicio Fin Inicio Fin V1 W2 V3 Tiempo medio |¥V_ Min V_ Max
Visualizar Pantalla Di te (Pi
21 1 isualizar Pantalla _wto%; e _.n _.3mm 0,470833233 0,15 125
21 completas a cerrar) y elegir una picking. 0 0jo0] s 3 |29]3|47) 9 [53]10])19 0 3,483333| 3,783333 | 5,883333| 10,31667| 0,15 0,3 0,43333333
212 21 2| Teclear la picking en |a pistola para comenzar 0 33| 0] 51 5 |43 6|1 11 [38]|12]15 0,65 0,85 5,716667| 6,016667 | 11,63333| 12,25 0,2 0.3 0,61666667 |0, 266666667 0,1)| 0,616666667
213 21 3|gnar Matricula a la picking (leer etiqueta matricu| 0 51| 0] 57 6 1|6|5| 12 |15|12(20 0,85 0,95 6,016667| 6,083333 | 12,25 |12,33333 0,1 0,066667 | 0,08333333]0,141666667 0,06666667| 0,266666667
214 21 4 Confeccionar Caja Master 0 241 0] 39 5 |17 5 |43 11 |[38|12] 3 0,4 0,65 5,283333| 5,716667 | 11,63333| 12,05 0,25 0,433333 | 0,41666667 |0,341666667 0,25|0,433333333
215 21 5 Localizar Material Picking 0 9 (0] 24 3 |47 4|6 10 [15]11]38 0,15 0.4 3,783333 4,1 10,31667| 11,63333 | 0,25 0,316667 | 1,31666667 |1,630769231 0,25 7,15
26 21 6 Leer Cajas Bulto (Matricula) 0 57 | 0] 52 6 5|6 |13| 12 |20 (13|27 0,95 0,983333 | 6,083333| 6,216667 | 12,33333| 13,45 |0,033333]0,133333 |1,11666667 |1,002777778 0,03333333| 5,466666667
27 21 7| Confeccionar el Bulto. 0 39 | 1] 56 6 |13| 7 |53| 13 | 27| 14|37 | 0,983333] 1,933333 | 6,216667| 7,883333 | 13,45 |14,61667| 0,95 1,666667 |1,16666667 |1,10952381 0,46666667| 1,666666667
218 21 8 Medir Bulto 8 0|8 |5]| 14 |37 |14 (42 a 0 8 8,083333 | 14,61667 14,7 0 0,083333 | 0,08333333|0,322222222 0,08333333 0,8
219 21 9 Introducir medidas en pistola 1 56 | 2 5 8 5|8 |14| 14 | 42| 14|51 1,533333| 2,083333 | 8,083333| 8,233333 14,7 14,85 0,15 0,15 15 146666667 0,15|0,283333333
218 21 8 Pesar Bulto 2 5 (218 8 |14| 8 |30| 15 | 23| 15|40 | 2,083333| 2,316667 | 8,233333 8,5 15,38333 | 15,66667 | 0,233333 | 0,266667 | 0,28333333|0,3625 0,23333333| 0,666666667
213 21 9 Introducir peso pistola 2 19]|2] 25 8 |30| 8 |35| 15 | 56| 16| 2 | 2,316667| 2,416667 8,5 8,583333 | 15,93333| 16,03333 0,1 0,083333 0,1 1,120833333 0,08333333 4,2
2 |21 10|Cambiar en pistola bulto a estado 99 2 25| 2] 33 8 |35| 8 |49 15 | 2 | 16| 15 | 2,416667 2,53 8,083333| 8,816667 | 15,03333| 16,25 |[0,133333|0,233333 |1,21666667|0,527777778 0,13333333| 1,216666667
2m |21 11|Lanzar etiquetas (tantas etiquetas como matricu| 2 33|13]13 8 |49| 9|28 16 [15]|17] 1 2,55 3,216667 | 8,816667| 9,483333 16,25 | 17,01667 | 0,666667 | 0,666667 | 0,76666667 |0,675 0,6| 0,766666667
a2 |21 12 |Retirar Palet Vacio 14 |51]15]23 a 0 0 0 14,85 | 15,38333 0 0 0,53333333]0,5 0,41666667 0,55
o "Picking incompleta”: Identificar Palet con n2 de N
213 13|Picking a mano y retirar de la zona de trabajo. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
24 |21 14|Pegar etiquetas 3 13 | 3] 24 9 |29 9 |36] 17 | 1 |17]12 ] 3,216667 3,4 9,483333 9,6 17,01667 17,2 0,183333] 0,116667 | 0,18333333 |0,145833333 0,1 0,183333333
26 |21 16|Retirar Bulto 3 241329 9 |36 9 |48| 15 |40| 15|56 3.4 3,483333 9.6 9,8 15,66667 | 15,93333 | 0,083333 0,2 0,26606667 |0,173333333 0,08333333(0,266666667
o |21 a 0 0 0 0 0 0 0 0

Figura 37. Hoshin Cajas.




GAP
Modalidad Picking

EXPEDICIONES
PICKINGS REGULARES

00559268 00829167

Puesto MESA 25 30 40
Fecha: 11/07/2017 W1 V2 LE] 4 Trmpia en minutos de | opsracidn tras restarls alfin ol
Inicio Fin Inicio Fin Inicio Fin Inicio Fin
g is g
2 g o Operaciones Elementales Min | Seg [Min| Seg | Min |Seg|Min|seg] Min |Seg|Min|seg| Min |Seg|min|seg| V1 V2 V3 va__ |Tiempo medio] v_Min V_Max
Visualizar Pantalla Disponente (Pickings completas a
21 21 1 cerrar) y elegir una picking. 0 0 1 4 7 |50 9 |26] 18 |40f15| 1| 22 |30]23| 5 1,07 1,60 0,35 0,58 0,50 0,35 1,60
212 21 2 Teclear la picking en la pistola para comenzar 23 5 |23| 35| 49 |40/ 49|55 0,50 0,25 0,00 0,00 0,38 0,25 0,50
213 7 3 Asignar Matricula a la picking (leer etiqueta matricula). 2 1 2 20| 9 |26| 9 (48] 20 | 9)|20|30| 36 | 2|36 40| 0,32 0,37 0,35 0,63 0,42 0,32 0,63
21 21 4 Buscar y disponer Palet (Madera o plastico) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
218 21 5 Localizar Material Picking 1 4 2 1 18 |25(18|40] 19 | 1]20| 9| 34 | 5]35|15 0,95 0,25 1,13 1,17 0,87 0,25 1,17
25 21 3 Leer Cajas Bulto (Matricula) y confeccionar 2 48 | 7 | 50 9 |48|13| 7] 13 |57]|14 (36| 20 |30] 22|21 5,03 3,32 0,65 1,85 2,71 0,65 5,03
217 21 7 Leer cada caja 0,06 0,08 0,00 0,00 0,07 0,06 0,08
218 21 [ Confeccionar caja 2 | 2] 2] a8 0,47 0,00 0,00 0,00 0,47 0,47 0,47
219 21 q Medir Bulto 0,00 0,00 0,00 0,17 0,17 0,17 0,17
218 21 8 Introducir medidas en pistola 15 11 |16 | 23| 28 |40 29 |54] 41 | 7 |42|30 1,20 1,23 1,38 1,27 1,20 1,38
219 21 q Pesar Bulto 0,00 0,00 0,00 0,58 0,58 0,58 0,58
210 21 n Introducir peso pistola 0,00 0,00 0,00 1,27 1,27 1,27 1,27
2111 21 1 Cambiar en pistola bulto a estado 99 16 23 |16 | 35 Q |54| 30| 2| 42 |30] 42|33 0,20 0,13 0,05 0,00 0,13 0,05 0,20
2112 21 12 Flejar 17 30 |18 | 25| 38 |46) 39 |22 0,92 0,60 0,00 0,00 0,76 0,60 0,92
2113 21 13 Retractilar 13 7 |13 | 57| 14 |36]| 15|11 0,83 0,58 0,00 0,00 0,71 0,58 0,83
Lanzar etiquetas (tantas efiquetas como matriculas se

2114 21 4 han bautizado) 16 35 |17 | 30| 30 | 2|32|9)| 35 (15|36 2] 42 |33]43 |38 0,92 2,12 0,78 1,08 1,23 0,78 2,12
2116 21 16 Retirar Palet Vacio 22 21 |22 | 30| 43 |38|44 |44 0,15 1,10 0,00 0,00 0,63 0,15 1,10
2117 21 7 Llevarlo a estanteria 32 9 |34| 0 1,85 0,00 0,00 0,00 1,85 1,85 1,85
2118 21 18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Figura 38. Hoshin Palets.
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5.2.3 Analizar valor afiadido VS desperdicio
Una vez tenemos los datos del analisis de las actividades y tareas de los procesos de confeccionar

una caja y un palet en el area de expediciones, nos dispondremos a analizar el contenido de las

actividades y diferenciarlas entre actividades de valor afiadido y desperdicio.

Las actividades marcadas en rojo son desperdicios, y actividades de valor no afadido, es decir

nuestro cliente no estd dispuesto a pagar por estas actividades, son tareas que podemos eliminar

o confeccionar o mejorar para poder aumentar disminuir el trabajo del operario, asi podra hacer

mas cajas en menos horas.

Una vez analizado las actividades nuestro work content eliminando los desperdicios quedaria asi:

GAP
Modalidad Picking

Puesto

Fecha:

EXPEDICIONES
PICKINGS COMPLETAS

MESA 21
11/07/2017

&
3
o

k=
b=
]

2

213

Puesto N2

21

Operacion

Operaciones Elementales

Asignar Matricula a la picking (leer etiqueta
matricula).

Tiempo
medio

0,14

V_Min

0,07

0,27

216

21

Confeccionar Caja Master

Leer Cajas Bulto (Matricula)

1,00

0,03

5,47

217

21

Confeccionar el Bulto.

1,11

0,47

1,67

a0 | 21 | 10 [Cambiaren pistola bulto a estado 99

"Picking incompleta": Identificar Palet con n2 de
Picking a mano y retirar de la zona de trabajo.

2113 21 13 0,00 0,00 0,00
2114 21 14 Pegar etiquetas 0,15 0,10 0,18
2116 21 16 Retirar Bulto 0,17 0,08 0,27

2117

21

17

MEDIO MINIMO MAXIMO

WC OBJETIVO 3,44
WC ACTUAL 8,94

POTENCIAL AHORRO

Tabla 14. Hoshin Caja.

1,13
3,20

9,50
25,78
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Actuaremos de la misma forma con el proceso de confeccion de palets:

GAP EXPEDICIONES
Modalidad Picking PICKINGS REGULARES
Puesto MESA 25
Fecha: 11/07/2017

Matricula
Puesto N2
N
Operacion

Operaciones Elementales Tiempo medio V_Min V_ Max

Asignar Matricula a la picking (leer etiqueta matricula).
Buscar y disponer Palet (Madera o pléstico)

216 Leer Cajas Bulto (Matricula) y confeccionar 3,00 0,65 5,03
Leer cada caja 0,08
Confeccionar caja 0,16

2111 Cambiar en pistola bulto a estado 99 0,13 0,20
2112 Flejar 0,51 0,92
2113 Retractilar 0,83

2117 Llevarlo a estanteria
2118 21 18

MEDIO MINIMO MAXIMO
WC ACTUAL 10,26 3,60 17,58
WC OBJETIVO 5,27 1,02 9,75

POTENCIAL AHORRO 4,99 2,58
49% 72%

Tabla 15. Hoshin Palet.

Una vez analizado el desperdicio, habra que estandarizarlo, y mantenerlo, con esto hemos
conseguido mejorar el wc en mds de un 50%, con esto conseguiremos hacer mas expediciones en
menos tiempo, es decir ahorrar costes, con menos personal podremos hacer lo mismo que hasta
ahora, o mantener el personal y expedir mas pedidos aumentando nuestro nivel de servicio.

5.2.4 Estandarizar el valor afiadido

Una vez tenemos el andlisis y resultado de la etapa anterior, lo ideal seria ensefiar el nuevo modelo
de trabajo y el resultado al GAP. Para que sea mas visual, haremos uso del diagrama de tiempos de
ciclo del proceso objeto del taller.

Definiremos consensuadamente el modo operatorio (el estandar) de cada uno de los puestos y
balancearemos entre todos los miembros del GAP, la carga de trabajo de los puestos. Para evitar
las esperas, es preciso que cada operario tenga la misma cantidad de trabajo.

El contenido de trabajo es la suma de las tareas elementales efectuadas en cada uno de los puestos
de trabajo para obtener un producto completo, en nuestro caso, una caja montada o un palet.
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El potencial de mejora es la comparacidn entre el tiempo minimo extraido de la medicién, y el

tiempo real histérico empleado en la produccion.

El potencial de mejora nos dard la orientacidn para fijar los objetivos de la mejora del rendimiento.

Para mejora necesitamos definir un plan de accién (PDA) contra el desperdicio obeservado, con el

GAP. Necesitaremos generar ideas de mejora, para poder mejorar el modo operatorio anterior.

El analisis del desperdicio observado y la aplicacién de los criterios de mejora por el grupo de
trabajo, deben ser reflejados en planes de accién teniendo en cuenta, analisis de problemas, causas
y soluciones, la nominacién de responsables y fechas de finalizacién, el control de la realizacién del

mismo y la validacién de resultados.

Descripcion Desperdicio Observado

Teclear Picking en pistola

Disposicdn de etiquetas para leer no
constante. Disponerlas todas las etiquetas
de cara.

Ir a pesar el bulto

Introducir el peso en la pistola

Ir a por etiquetas de la impresora.

uds de Decorativa

Introducir peso en sistemay linkarlo
directamente a la pistola

Tabla 16. Descripcion desperdicio observado.

Estas son los desperdicios analizados en las tareas y para ellos haremos un plan de mejora cuyas

ideas han sido:

1 Discriminar Palet Plastico vs Madera al seleccionar de inicio la Picking

2 Paseos hasta etiquetas: comprar impresora

3 Comunicacion bidireccional Pantalla vs Pistola

4 Etiquetas Flos Italia (decorativa); lectura de referencia, pero no de nimero de uds.

5 Faltan Cajas Packaging: P14; P06 y P09: leer cddigo cajas para decantar del sistema.

6 Definir pauta embalaje agrupacion cajas.
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5.2.5 Seguimiento y control

Realizaremos el seguimiento y control mediante su gestidn visual, instalaciéon de un tablero de
seguimiento en el lugar donde se aplica la actividad realizada. En este tablero debera reflejar toda
la informacidn pertinente para el seguimiento de:

- Reuniones de seguimiento: Piloto, asistentes y Plan.

- Planificacidn Global de la accién con hitos.

- Estandares realizados (Métodos, modos operativos, gamas...)
- Indicadores con histérico y objetivo.

Planes de accién con responsable y fechas de realizacién

Otra medida serd mediante el control de resultados en la TOP 60, cada semana el responsable de
area tendrd los indicadores clave del resultado del avance de la mejora del entorno realizado. Junto
con el piloto y el supervisor del drea revisara los indicadores y tomara las decisiones oportunas
para llevar a un buen fin del taller lanzado. Estas acciones pueden derivar en la convocatoria de un
nuevo grupo de trabajo en caso de no alcanzar los objetivos esperados.

Ejemplo del cumplimiento del estdndar segun datos histéricos:

%

EXC1- PRODUCCION EX5C - PRODUCTIVIDAD. Totales horas, (personas HORAS CONTENIDO
CUMPLIMIENTO

(Lineas picking) (Lineas x persona y hora) x horas + extras) EMPLEADAS TRABAJO ESTANDAR
349 7,27 6 x8 48 37,67 78%
390 8,136 x8 48 41,22 86%
300 6,25 6 x8 48 34,26 71%
476 8507 x8 56 38,91 69%
397 8,27 6x8 48 37,24 78%
510 9,11 7x8 56 42,61 76%
499 8,91 7x8 56 44,91 80%
496 8,86 7 x8 56 36,26 65%
451 8,057 x8 56 48,02 86%
381 6,80 7 x 8 56 36,33 65%
428 6,69 7,5x8 64 35,80 56%
492 8,79 7x8 56 43,22 7%
317 5,66 7 x8 56 36,63 65%

Tabla 17. Ejemplo cumplimiento estandar.
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6. Expansion

Una vez desarrollado la mejora de productividad mediante la aplicacidn de herramientas lean y de
mejora continua en el area de expediciones, el objetivo es que esto se traslade a todas las areas de
la empresa.

El objetivo de haber empezado por el final del flujo del proceso del producto se debe a la utilizacién
de la metodologia del PULL-SYSTEM, esto se debe a que “tirar del producto para atras”, es decir
adaptar el tiempo de ciclo del area de expediciones al resto de las areas, siendo este el que mas
tarde asi podremos eliminar tiempos de espera y tardanzas y poder aumentar el nivel de servicio.

El plan de expansion conlleva la aplicaciéon de las mismas herramientas y metodologias a las
distintias areas de la empresa, a continuacidn, haremos un adelanto de indicadores a controlar en
las dreas de la empresa:

GAP IND Categoria Descripcién del indicador Férmula Objetivo

Ne anulaciones de recepciones + N2 modificaciones en albaranes
RE1Q Q (Calidad) Discrepancias Albaranes (nuevas referencias no dadas de alta + aumentar pedido por
discrepancia en cantidad, etc.

RE3C Ref por albaran x personay hora Referencias por albaran recepcionadas en un dia / Nimero de horas
total de presencia

<
o
=
2]
o
]
=

'
2 " Errores: de envio, de escandallos, informar por FIFO. N2 ajustes (ver qué ajustes se tienen en cuenta), vinculados a matriculas
8 ALIQ Q (Calidad) ores: de por FIFO. ustes (ver qué aj )
S Devoluciones/ajustes de stock de los centros por envio directo. almacenes n...
-9
]
Q
w
-3
o
<
o

Matriculas x persona y hora
AL2C (total matriculas en un dia / nimero de horas total de presencia). Se N2 movimientos / n2 horas persona

tienen en cuenta las que se hacen picking como las que van completas.

Tiempo de respuesta. Desde solicitud hasta entrega de material. Peticion
AL3D D (Delivery; Servicio) a almacén hasta movimiento de almacén (se mueve fisicamente acto hora solicitud peticiéon - hora movimiento almacén
seguido de bajarlo)

Tabla 18. Indicadores area de recepcion.

Con esto lograremos la alineacion de todas las secciones de la empresa, siendo mas eficaces y
eficientes con los recursos que tenemos. Mejorando asi la productividad de toda la empresa,
mejorando los tiempos de espera entre secciones, aumentado nuestro TakTime y nuestro
contenido de trabajo.
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7. Conclusiones

7.1 Resumen
Con este capitulo se da por sentenciado el proyecto de “Andlisis y mejora de procesos mediante la

aplicacion de mejora continua y lean manufacturing en una empresa del sector de la iluminacién.

Los principales temas desarrollados en el mismo han sido:

Diagnéstico y planificacién, identificando el potencial de mejora y definicién del mismo.
Lanzamiento con la implicaciéon de la direccidn, con una comunicacién transeversal y
general y con un plan de formacién exhaustivo.

Desarrollo de la estructura organizativa lean (EOL), definiendo OHP, indicadores y cuadros
de mando, con la ayuda de la gestién visual e implantacion de una correcta gestion de la
comunicacion.

Implantacion de estandares de mejora desarrollando una implicacién del personal,
mejorando el rendimiento de las personas.

Aumento de la productividad, gracias a la herramienta Hoshin, y haciendo uso del sistema
de flujo tirado.

7.2 Resultados
Una vez finalizado el proyecto se pueden observar los siguientes resultados:

1.

8.

Formacién e informacién a todo el personal implicado en el éxito del proyecto en el método
de la mejora continua.
Adaptaciény estandarizacion del método Lean a las condiciones particulares de la empresa.
Formar al Lean Promotor de forma practica sobre el terreno con vistas a la extension de
buenas practicas aprendidas en el area piloto.
Vencer la barrera del cambio mediante el entendimiento del sistema y la cuantificacién de
los resultados.
Adaptacion y transformacién de la actual estructura organizativa en una estructura
Organizacién Lean.
Creacion de herramientas de gestion del rendimiento que se presentan a los usuarios como
una visualizacién de un conjunto de Indicadores.
Maximo nivel de excelencia con la aplicacién de las 5S:
Ventajas de la aplicacion:

1. Disminucidn de cometer errores.
Facilitar el trabajo.
Menos movimientos y traslados inservibles.
Menor tiempo para empaletizar nuevos pedidos.
Menos tiempo para la busqueda de herramientas.

o v ks wWwN

Mas espacio.

7. Mejor imagen de la empresa.
La polivalencia que nos permite conocer quién puede trabajar en puestos diferentes
cumplimento las normas de calidad y productividad en cada uno de ellos. La polivalencia
mejora la autonomia del equipo.
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9. Conseguir los objetivos de productividad mediante la aplicacién de indicadores y la

herramienta Hoshin.

Con estas herramientas podremos ahorrar dinero mediante el aumento de nuestra

productividad en el drea de expediciones, gracias a las 5S, y al eliminacién de desperdicios

a la hora de hacer el trabajo podremos mejorar la productividad, pudiendo hacer mas en

menos tiempo, o si aumenta la produccién hacerlo sin contratar a mas gente.

Este seria el ahorro generado:

PRODUCTIVIDAD 8

REFERENCIA

TASA HORARIA 15 €

SEMANA  PRODUCCION (LINEAS) HORAS EMPLEADAS REALES PRODUCTIVIDAD HORAS IND REFERENCIA DIF HORAS AHORROS
9 1.039 144 7,22 129,88 -14,125 -212 €
10 2.378 272 8,74 297,25 25,25 379 €
11 2.069 288 7,18 258,63 -29,375 -441 €
12 2.405 276 8,71 300,63 24,625 369 €
13 2.280 310 7,35 285,00 -25 -375 €
14 2.574 319 8,07 321,75 2,75 41 €
15 1.508 214 7,05 188,50 -25,5 -383 €
16 2.113 298 7,09 264,13 -33,875 -508 €
17 2.343 270 8,68 292,88 22,875 343 €
18 1.813 224 8,09 226,63 2,625 39€
19 2.119 254 8,34 264,88 10,875 163 €
20 2.228 270 8,25 278,50 8,5 128 €
21 2.679 336 7,97 334,88 -1,125 -17 €
22 2.045 290 7,05 255,63 -34,375 -516 €
23 2.181 290 7,52 272,63 -17,375 -261 €
24 2.603 312 8,34 325,38 13,375 201 €
25 2.334 280 8,34 291,75 11,75 176 €
26 2.840 308 9,22 355,00 47 705 €
27 1.182 168 7,04 147,75 -20,25 -304 €
AHORRO 4 SEMANAS 205 €
EQUIVALENTE ANUAL 9.444 €

Tabla 19. Potencial Ahorro con la mejora de la productividad.
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8. Pliego de condiciones

El presente documento tiene como objetivo regular la ejecucidn del proyecto, estableciendo las
normas que se deben de cumplir para la correcta implantacién del proyecto, manteniendo las
pautas de calidad y la correcta ergonomia del trabajador.

8.1 Condiciones legales
Las condiciones laborales del pliego hacen referencia a las condiciones laborales de los
trabajadores, tantas condiciones de seguridad y medio ambiente.

8.1.1 Ley prevencion riesgos laborales

El objeto de la Ley de Prevencidon de Riesgos Laborales en su articulado es el de promover la
Seguridad y Salud de los trabajadores, mediante la aplicacién de medidas y el desarrollo de las
actividades necesarias para la prevencion de riesgos derivados del trabajo.

- Guias de Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT).
- Ley31/1995, de 8 de Noviembre, de Prevencion de Riesgos Laborales.

8.1.2 1S09001
Deben contemplarse el cumplimiento y las normas requeridas para la obtencion de la certificacion
de las normas de calidad.

Determinar la conformidad del sistema de gestion de la organizacidn / empresa auditada, o partes
de dicho sistema. Determinar su capacidad para asegurar que la organizacién cumple con los
requisitos legales, reglamentarios y contractuales aplicables.

Determinar la eficacia del sistema de gestidn, para asegurar que el cliente puede tener expectativas
razonables en relacidon al cumplimento de los objetivos especificados; y cuando corresponda,
identificar posibles dreas de mejora.
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TRABAJO FIN DE GRADO EN INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

Analisis y mejora de procesos mediante la aplicacion
de herramientas de mejora continua y lean
manufacturing en una empresa del sector de la
iluminacion.
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1. Presupuesto

En dicho documento se desarrolla el presupuesto de la implantacién del proyecto. Tenemos en

cuenta tanto los materiales necesarios para perfecto desarrollo o mejora de los procesos como el

coste de mano de obra directa o indirecta relacionado con la realizacion del mismo.

2.Presupuesto parcial

En primer lugar, se calculan por separado los costes asociados al proyecto. Se pueden distinguir tres

tipos de costes: materiales, mano de obra y amortizacién de equipos.

2.1 Presupuesto parcial de recursos materiales

Concepto Unidad Precio Unitario Cantidad | Total
Tableros gestion visual Tablero 150 €/punzdn 2 300 €
Montaje Tableros Tablero 90 €/Tablero 2 180 €
Rotuladores Tableros Rotulador |0,80 €/Rotulador 4 32¢€
Ejemplares impresos de formacion Lean Libro 9 €/libro 10 90 €
Contenedor Basura Contenedor | 80 €/Contenedor 2 160 €
Mesas Mesa 62,31 €/Mesa 2 124,62€
Mueble cajonero Mueble 40 €/Mesa 2 80€
Botiquin Botiquin 35 €/Botiquin 1 35€
Escobas Escobas 1,8 €/Escoba 2 3,6€
Recogedor Recogedor |1,5€/Recogedor 2 3€
Impresora Etiquetas Impresora | 100 €/Impresora 1 100 €
TOTAL 1079,42

Tabla 1. Presupuesto parcial de recursos materiales
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2.2 Presupuesto parcial de mano de obra
A continuacién, mostramos los costes que supone la mano de obra necesaria para el desarrollo del

proyecto, tenemos en cuenta el tiempo dedicado en el desarrollo del proyecto.

Conceptos Total
Salario mensual 650,00 €
Total a facturar por ano 7.800,00 €
Total a facturar por jornada (8 horas) 35,46 €
Total a facturar por hora 4,40 €

Tabla 2. Coste por hora de un ingeniero de organizacion industrial

‘ : Precio unitario . Cantidad Total
oncepto umero ota
2 (€/hora) (hora)

Ingeniero de organizacion industrial

) 4,40 € 1 300 1.320,00 €
(becario)
Ingeniero Industrial (tutor UPV) 17,70 € 1 15 265,50 €
Responsable de departamento 28,40 € 3 40 3.408,00 €
Ingeniero de Calidad 15,51 € 3 25 1.163,35 €
TOTAL 6.156,85 €

Tabla 3. Presupuesto desarrollado de la mano de obra necesaria para el desarrollo del proyecto
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3. Presupuesto total
El calculo del presupuesto total se hace a partir del presupuesto de ejecucién material, esto es, de
la suma de presupuestos parciales. Al presupuesto de ejecucidn material se le suman los gastos
generales (estimados en un 12%) y el beneficio industrial (estimado en un 6%), obteniéndose asi el
presupuesto total de ejecucién. Por ultimo, se tiene en cuenta el IVA, sumdandole a dicha cantidad
el 21%. De esta forma se obtendra el presupuesto base de licitacion.

CONCEPTO TOTAL
Presupuesto parcial de recursos materiales 1.079,42 €
Presupuesto parcial de mano de obra 6.156,85 €
PRESUPUESTO DE EJECUCION MATERIAL 7.236,27 €
Gastos Generales (12%) 868,35€
Beneficio Industrial (6%) 434,17€
PRESUPUESTO TOTAL DE EJECUCION 8.538,61 €
IVA (21%) 1.793,10 €
PRESUPUESTO BASE DE LICITACION 10.331,71 €

Tabla 4. Coste final del proyecto.
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PRESUPUESTO

Analisis y mejora de procesos mediante la aplicacion
de herramientas de mejora continua y lean
manufacturing en una empresa del sector de la
iluminacion.

Documento n?2 3: Anexos
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1. Lean Manufacturing

éPor qué Lean? ¢Qué estd ocurriendo? Los mercados cada vez son mas exigentes a todos los
niveles. Los plazos de entrega disminuyen, los criterios de calidad aumentan, el PVP lo marca el
mercado y la tendencia es la baja, el coste de las MMPP y la Energia también los marca el
mercado y tiene una tendencia al alza.

Como podemos observar disminuye el margen, por tanto, tenemos que ser los mejores en lo que
si depende de nosotros, debemos alcanzar la excelencia en las operaciones a través de la Mejora
Continua. Todas las compafiias tienen unos recursos comunes (las personas, los materiales y las
maquinas) pero lo que diferencia de una compafiia de otra es el método con el que transforman
los recursos en resultados.

En cualquier operacion todas las operaciones se dividen en dos tipos: valor afiadido vs
desperdicio. El valor anadido son todas aquellas operaciones que afaden valor al producto y por
las que el cliente estd dispuesto a pagar. El desperdicio es todo aquello por lo que el cliente no
estd dispuesto a pagar.

Es decir, es una metodologia basada en la maximizacion del valor y la minimizacién de los
desperdicios, tenemos que hacer mas con menos, es decir dar mas valor al cliente con menos
consumo re recursos cada vez.

El campo de actuacién principal del sistema de mejora continua son aquellas actividades que
consumen tiempo y/o recursos, pero no incorporan lo que el cliente percibe como valor afiadido,
a esto se le llama desperdicio.

Ejemplo: Despilfarro (sin valor afiadido) = transporte de los componentes.

Lo que vamos a intentar es conseguir un cambio importante en la cultura de la empresa. Este
cambio consiste en analizar y medir la eficiencia y productividad de todos los procesos en
términos de valor afiadido y desperdicio.

1.1 La Base

Pero para ello necesitaremos una base sélida, unos buenos cimientos para que ante cualquier
imprevisto o problema nuestra casa no tambalee. Nuestra base contiene 3 elementos: Trabajo en
equipo, 5S, estandares.

1.2 Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es el primer elemento de la base de nuestro proyecto de mejora, ya que el
trabajo en equipo y la involucracion por parte de todos es la manera mas eficaz de resolver
problemas y de conseguir los resultados definidos.

El proyecto de mejora continua no es el trabajo de los encargados o del jefe Lean, si no que todos
los miembros de Antares forman parte del equipo. El trabajar en equipo nos permite conseguir
mejores resultados.

El trabajo en equipo permite compartir experiencias y resultados, con mayor compromiso por
parte de los integrantes.
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El trabajo en equipo es esencial para el lanzamiento con éxito de nuevos productos, asi como para
el proceso de mejora continua.

Un grupo es mucho mas fuerte que una persona. Por ejemplo una propuesta de mejora
desarrollada por un grupo serd mds consistente y habrd contemplado mas aspectos del problema
gue los que pueda considerar solo una persona.

En nuestro caso, vamos a hacer un taller, un taller es un equipo formado por personas, de varios
departamentos con la misién de trabajar durante un tiempo predeterminado, sobre una
oportunidad de mejora concreta.

Para ello analizaremos la situacion de partida, entender nuestro problema en las areas de
expediciones, definir metas a conseguir y trabajar en las posibles soluciones y su seguimiento.

1.3 Estandares

Los estdndares también son un elemento clave para tener una base sélida en nuestro proyecto,
entendemos como estandares como la formalizacidn clara, concisa y medible de cualquier
actividad relacionada con un trabajo o tarea. Los estandares reflejan la manera actual mejor, mas
facil y segura de realizar una tarea.

El uso de estdndares permite identificar anomalias con prontitud, que todos los empleados
trabajen con los mejores métodos, y tener controlada la variabilidad.

Los estandares se convierten en el punto de partida de cualquier analisis y diagndstico, asi como
de cualquier aprendizaje, y son la base para mantener las mejores practicas y mejorar.
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2. Auditoria
Elaboracion de un ejemplo de auditoria del sistema:
AUDITORIA DEL SISTEMA DE_MEJORA CONTINUA - :
0 e
A
P O ota
O A ADO A O OTA
e O e O

0-GAP 15 12 80%

Las fotos del equipo estdn actualizadas 1 1 Sl 1 1

Estan identificados los Coordinadores 3 3 Sl 3 3

Estd identificado el Supervisor 3 3 Sl 3 3

Estd identificado el responsable de UAP 2 2 Sl 2 2

Estan identificadas las Funciones Soporte 3 3 Sl 3 3

Todos los miembros de GAP estan formados sobre el Sistema de Mejora 3 3 NO 0 0
1-ACTATOP 5 8 6 75%

El acta TOP 5 se encuentra en el tablero de gestion visual 1 1 Sl 1 1

Todas las actas estan fechadas 2 2 Sl 2 2

Todos los valores de los INDICADORES OPERATIVOS estan cumplimentados a fecha de 3 3

auditoria 3 Sl 3

Todos los indicadores por debajo de objetivo tienen uno o varios problemas asignadosy 1 o

estén descritos correctamente 1 NO o

Todos los problemas indicados estan numerados correlativamente (cuando son diferentes) 1 1 NO 0 0
2-PDA GAP (SUPERVISOR) 8 0 0%

Estd colgado en el tablero de gestion visual y esta actualizado 1 1 NO 0 0

Todas las acciones tienen responsable y plazo 3 3 NO 0 0

Todas las acciones llevadas al PDA de la TOP-60 tienen su trazabilidad 1 1 NO 0 0

Hay un méaximo de un 20% de acciones pendientes de ejecutar fuera de plazo 3 3 NO 0 0
3-PDA TOP 15 8 4 50%

Estd colgado en el tablero de gestion visual y esta actualizado 1 1 NO 0 0

Todas las acciones tienen responsable y plazo 3 3 sl 3 3

El nimero de accidn asignado coincide con el numero de accién del PDA GAP. Respetando la

. 1

trazabilidad del proceso. 1 1 SI 1

Hay un maximo de un 20% de acciones pendientes de ejecutar fuera de plazo 3 3 NO 0 0
4-PDA TOP 60 8 4 50%

Estd colgado en el tablero de gestion visual y esta actualizado 1 1 NO 0 0

Todas las acciones tienen responsable y plazo 3 3 S| 3 3

El nimero de accidn asignado coincide con el nimero de accién del PDA GAP. Respetando la 1

trazabilidad del proceso. 1 1 N 1

Hay un maximo de un 20% de acciones pendientes de ejecutar fuera de plazo 3 3 NO 0 0
‘S-INDICADORES 3 0 0%

|Todos los indicadores operativos tienen su gréfico y estan actualizados 3 3 NO 0 0

14

‘G-POLIVALENCIA/ POLICOMPETENCIA 8 0 0%

Hay un plan de formacion para el mes actual y un objetivo a medio plazo 2 NO 0 0

La matriz de polivalencia estd actualizada (foto a mes actual en el GAP) 2 2 NO 0 0

Existen evidencias de que se realiza un seguimiento al plan de formacién 2 2 NO 0 0

Existen evidencias de que el plan de formacién se reajusta ante posibles desviaciones 2 2 NO 0 0
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A R D ORA PESO criterio P ACIO OTA
7-TABLERO TALLERES DE MEJORA 23 14 61%
Hay abiertos un minimo 1 taller de mejora 3 3 S| 3 3

TODOS los talleres abiertos tienen gestion Visual, que incluye:

Titulo, motivo, miembros, lider 1 1 N 1 1
Objetivo del taller 1 1 Sl 1 1
Estandar 1 1 Sl 1 1
PDA 3 3 NO 0 0
Indicador/es 3 3 N 3 3
Fecha de Inicio y Fecha Fin 2 2 Sl 2 2

Sobre los requisitos de la Gestion Visual:

Todos los PDA del taller estén actualizados 3 3 NO 0 0
De todas las acciones pendientes de ejecutar en el PDA del taller, solo un 20% de ellas estan fuera 0
de plazo 3 3 NO 0
Elindicador/es estan actualizados 3 3 N 3 3
8-DINAMICAS TOP 5 7 4 57%
El coordinador promueve la participacién de todos los miembros de su GAP 1 1 Sl 1 1
Se analizan las desviaciones de los indicadores y se detallan las posibles causas 3 3 S 3 3
El coordinador repasa las respuestas dadas por el Supervisor a los problemas denunciados 2 2 NO 0 0
Se realizan en el horario previsto y con la asistencia adecuada 1 1 NO 0
-DINAMICAS TOP 60 16 5 31%
Se repasa el estado de los problemas/acciones de la semana anterior 2 2 sl 2 2
Todos los asistentes llegan a la reunion con los problemas/acci asignados debid o
preparados 3 3 NO 0
Se llevan problemas provenientes de las TOP 5y llegan con la informacién suficiente como para 0
poder tomar decisiones en ese momento
3 3 NO 0
Todos los indicadores del Cuadro de Mando son repasados y las desviaciones analizadas, con o
suficiente informacidn para la correcta toma de decisiones 3 3 NO 0
Se les ofrece a los participantes la posibilidad de exponer temas particulares ("mi libro") 1 1 S 1 1
El Supervisor lleva todas aquellas Ideas de Mejora planteadas por los GAP para las que necesita 0
ayuda 2 2 NO 0
Se realizan en el horario previsto y con la asistencia adecuada 2 2 Sl 2 2
10-IDEAS DE MEJORA 12 4 33%
Los formatos de ideas de mejora y el proceso de gestion estdn colgados en el tablero 1 1 sl 1 1
Todos los miembros del GAP saben como formular una idea de mejora 1 1 g 1 1
|
Todas las ideas de mejora se encuentran debidamente rellenadas (fecha, Gap o Persona, Situacién 0
actual y mejora propuesta) 1 1 NO 0
Todas las ideas de mejora gestionadas tienen la correspondiente respuesta (Si se ha aceptado o no, o
motivos y fecha) en un plazo inferior a 1 semana 2 2 NO 0
Todas las ideas de mejora aceptadas tienen responsable de ejecucion y plazo 2 2 sl 2 2
Todas las ideas de mejora realizadas o no aceptadas tienen el visto bueno del emisor 2 2 NO 0 0
Existe un PDA para la gestién de las Ideas de Mejora en el tablero y esta actualizado 1 1 NO 0 0
Hay un maximo de un 20% de ideas aceptadas pendientes de ejecutar fuera de plazo 2 2 NO 0 0
Desde la dltima auditoria se han emitido minimo 2 ideas de mejora 3 0 NA 0 0
11- ANALISIS DEL SISTEMA 12 3 25%
Existe un CUADRO DE MANDO para la gestion de los indicadores de cada GAP 3 3 NO 0 0
El CUADRO DE MANDO estd operativo con todos los indicadores Q, C, D, P 3 3 NO 0 0
Los indicadores son fiables y concuerdan con la realidad de la produccion 3 3 sl 3 3
Se realiza diaria y correctamente la rutina del Supervisor 3 3 NO 0 0

RESULTADO DE LA AUDITORIA 43%

Figura 1. Auditoria del sistema de mejora continua.
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3. Estandar TOP's

Habrd un formato estandar en las reuniones para estableces una homogeneidad en los datos y en
la estructura, asi todas las renuinoes tendran el mismo archivo:

3.1 Estandar TOP5

ITOP 5 ESTANDARD de RIBARROIJA - FLOS FLOS

Gestionar el rendimiento de |a planta:
> |dentificar las causas raiz que impiden alcanzar los objetivos
Objet‘\vo > compartir las acciones necesarias para la mejora
> asegurar que todo el equipo se alinea con los objetivos de mejora
> arbitrar y validar la coherencia de las acciones que implican varios departamentos

Lider David Celesten - Suplente: Andrés Guzmén
Actores - . I . . . . . . .
Participantes ~ Ramén Tarazona, Javier Rincén, Juan Antenio Martinez, Francisco Gil, Carmen Navarro, Carmen Andreu, Juan Antonio Concha, Ana Sénchez, Gabriel Alfonso
Localizacién Frente del tablero
Fecha / Frecuencia Cada mafana
Agenda
Tiempo Duracion Asuntos a tratar Documentos de apoyo Preparacién y presentacién  Backup / Apoyo
Empieza: 07:00 SEGURIDAD (S) / CALIDAD (Q) / ENTREGAS (D) / PRODUCTIVIDAD (C) + PERSONAL + MOTIVACION
Comentar el OEE del dia anterior KPI OEE, Safety cross y % scrap Participantes.
S minutos Comentar anomalias problemas que impidiercn alacanzar el objetive Registros, impresos Participantes
Rellenar el acta TOP 5 Acta de reunidn David Celestén
Informar sobre las activi del dia i 6 David Celestén
Rellenar indicadores 50DC Indicadores visuales SQDC Participantes
INFORMACIONES / NOTICIAS : visitas de clientes, auditorias, si pruebas, ideas de mejora ... David Celestén
Resumen de las decisi lave y acciones del dia David Celestén
Fin: 07:05
Roles
Quié Q
Asegura que se priorizan los problemas y que se definen acciones para los problemas encontrados.
Facilitador Valida las acciones propuestas y decide cudles son necesarias
Asegura las buenas précticas y el respeto del estandar de reunidn establecido
Actualizar |a parte del tablero que les corresponde antes de la reunion
Analizar la informacién antes de la reunién
Participantes Comentar los resultados, explicar problemas y causas, compartir acciones realizadas, proponer acciones complementarias
Escribir las acciones que se han decidido realizar
Comentar el estado / progreso de las acciones, proponer reprogramar tiempo si fuera necesario
Analizar antes de la reunidn las informaciones relevantes para ellos
Funciones de apoyo Complementar explicaciones de problemas, proveer de més informacion
Proponer acciones a corto o medio plazo
"Cronémetrador y Moderador" Alertar si no se respetan los turnos de palabra y los tiempos de intervencion (duracién de la reunién) ?

Mejores practicas

PREPARACION Analizo ANTES de |a reunion la informacion que tengo, comprendo exactamente lo que ha pasado y propongo acciones para corregir desviaciones o problemas

RIGOR Soy puntual (salvo urgencia o causa mayor). La reunion se acaba a la hora definida

No debatir / dicutir para nada (discusiones estériles). Si se requiere mas tiempo se comenta después de la reunion.

CONTROL DEL TIEMPO Escuchamos a los demas cuando hablan y hablames cuando es nuestro turno

Sé constructivo: haz sugerencias en lugar de criticar

No es aceptable la tipica frase de "deberiamos..." sin llevar a cabo una accién o tomar una decisién.

RESULTADOS No se aceptan decisiones sin identificar qué, quién, cuando y de cuénto tiempo se dispone

Se realiza un seguimiento de las acciones definidas y se van actualizando o cerrando. Aquellas que son a medio o largo plazo se pasan al Plan de Accion de Mejora
Continua, estableciendo prioridades y revisandolas segtn la frecuencia acordada (tipicamente mensual)

Figura 2. Formato estandar TOP5. Fuente: elaboracion propia.
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3.2 Estandar TOP60

TOP 60 ESTANDARD de RIBARROJA - FLOS FLOS

el rendi de la planta:
> Identificar las causas raiz que impiden alcanzar los objetivos
Objetivo > compartir las acciones necesarias para la mejora

> asegurar que todo el equipo se alinea con los objetivos de mejora
> arbitrar y validar la coherencia de las acciones que implican varios departamentos

Lider Diego Arribas

Actores Participantes Supervisores: Manolo Biot, Miguel Angel Unzueta, David Peris. Funciones soporte: Jestis Fresneda, Francisco Herrero, José Andrés Lloria, Alejandra Marti, Daniel Rodero. Lean
P Promotor: Amparo Kister (Direccion: Jacobo Miquel, Concha Perales)

Localizacién Sala de reuniones de Videoconferencia

Fecha / Frecuencia Jueves / semanal

Asuntos a tratar Documentos de apoyo Backup / Apoys
Empieza: 12:30 SEGURIDAD (S) / CALIDAD (Q) / ENTREGAS (D} / PRODUCTIVIDAD (C) + PERSONAL + MOTIVACION
Repaso acta semana anterior (lo atrasado v |o que toca comentar ese diz) Actas Diego Arribas
Repasc indicadores SQDCP y desviaciones de los objetivos (empezando siempre por |a seguridad) KPI's SQDCM Diego Arribas y Supervisores EXPE/RE/QC
-5 {Safety Cross) Cuadro de mando
- Q (%scrap) Cuadro de mando
- D (sadherencia PDP] Cuadro de mando
~C(OEE, analisis densidades) Cuadro de mando
60 minutos - P [N® ideas de mejora, % absentismo) Cuadro de mando
Evolucién de OEE y % scrap KPI OEE y Scrap Diego Arribas y Supervisores EXPE/RE/QC
Supervisor GAP comenta los temas que quiere subir a |z TOF 60 TOP 15 asuntos aplazados
Posibles Ideas de Mejora para las que el supervisor requiera soporte o aprobacion de nivel jerdrquico superior Registros de ideas de mejora
Examinar paretos y planes de accion Paretos y planes de accién
Anotaciones y cumplimentar el acta con los temas tratados Registro / formate acta
Evolucién Absentismo KPI Diego Arribas
"Hablemos de mi |ibro” - Tiempo para que los asistentes comenten |0 que quieran subir a | top 60 Notas, fotos, registros, etc Todos.
INFORMACIONES / NOTICIAS : visitas de clientes, auditorias, simulacros, pruebas, formaciones, ideas de mejora ..

Fin: 13:30

Roles
Quién Qué

Asegura que se priorizan |os problemas y que se definen acciones para los problemas encontrados.

Facilitador Valida las acciones propuestas y decide cuales son necesarias

Asegura las buenas practicas y el respeto del estdndar de reunidn establecido

Actualizar la parte del tablero que les corresponde antes de |a reunién

Analizar la informacién antes de la reunién

Participantes Comentar los resultados, explicar problemas y causas, compartir acciones realizadas, propener acciones complementarias

Escribir las acciones que se han decidido realizar

Comentar el estado / progreso de las acciones, proponer reprogramar tiempo si fuera necesario

Analizar antes de la reunion las informaciones relevantes para ellos

Funciones de apoyo C | li de probl; proveer de mas informacion

Proponer acciones a corto o medio plazo

"Crondmetrador y Moderador”  Alertar si no se respetan los turnos de palabray los tiempos de intervencién (duracién de la reuni

Mejores précticas
Asunto Qué

PREPARACION Analizo ANTES de la reu

n la informas

n que tengo, comprendo exactamente lo que ha pasado y propongo acciones para corregir desviaciones o problemas

RIGOR Soy puntual (salvo urgencia o causa mayor). La reunién se acaba a la hora definida

No debatir / dicutir para nada (discusiones estériles). Si se requiere mas tiempo se comenta después de la reunién.

CONTROL DEL TIEMPO Escuchamos a los deméds cuando hablan y hablamos cuando es nuestro turno

Sé constructivo: haz sugerencias en lugar de criticar

No es aceptable la tipica frase de "deberiamos...” sin llevar a cabo una accién o tomar una decisién.

RESULTADOS No se aceptan decisiones sin identificar qué, quién, cuando y de cudnto tiempo se dispone

Se realiza un imi de las y se van actualizando o cerrando. Aquellas que son a medio o largo plazo se pasan al Plan de Accién de Mejora Continua,
estableciendo prioridades y revisdndolas segun la frecuencia acordada (tipicamente mensual)

Figura 3. Formato estandar TOP60. Fuente: elaboracion propia.
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3.3 Estandar TOP30+Tour Plant

TOP 30 + TOUR PLANT de RIBARROIJA - FLOS

BLOS

Gestionar el rendimiento de la planta:

> |dentificar las causas raiz que impiden alcanzar los objetivos

Objetivo > compartir las acciones necesarias para la mejora
>asegurar que todo el equipo se alinea con los objetivos de mejora
> arbitrar y validar la coherencia de las acciones que implican varios departamentos
Lider Jacobo Miquel
Actores . . . . . . . . .
Participantes  Responsable de UAP: Diego Arribas. Supervisores: Manolo Biot, Miguel Angel Unzueta, David Peris. Lean Promotor: Amparo Kilister

Localizacion

Panel de Comunicacion Visual de Fabrica

Empieza: 11:30

Fecha / Frecuencia Diaria
Agenda
Tiempo Asuntos a tratar Documentos de apoyo Preparacién y presentacion Backup / Apoyo

SEGURIDAD (S) / CALIDAD (Q) / ENTREGAS (D) / PRODUCTIVIDAD (C) + PERSONAL + MOTIVACION

Repaso acta semana anterior (1o atrasadoy lo que toca comentar ese dia) Actas Jacobo Miquel
Repaso indicadores SQDCP y desviaciones de los objetivos (empezando siempre por |a seguridad) KPI's SQDCM Jacobo Miquel y Supervisores EXPE/RE/QC
20 minutos -5 (Safety Cross) Cuadro de mando
- Q (%scrap) Cuadro de mando
- D (%adherencia PDP) Cuadro de mando
- C (OEE, andlisis densidades) Cuadro de mando
- P(N2ideas de mejora, % absentismo) Cuadro de mando
Anotaciones y cumplimentar el acta con los temas tratados Registro / formato acta
INFORMACIONES / NOTICIAS : visitas de clientes, auditor pruebas, ideas de mejora ...

12:00

Facilitador

Roles I

Asegura que se priorizan los problemas y que se definen acciones para los problemas encontrados

Valida las acciones propuestas y decide cudles son necesarias

Asegura las buenas practicas y el respeto del estandar de reunién establecido

Participantes

Actualizar |a parte del tablero que les corresponde antes de la reunion

Analizar la informacién antes de la reunién

Comentar los resultados, explicar problemas y causas, compartir acciones realizadas, proponer acciones complementarias

Escribir las acciones que se han decidido realizar

Comentar el estado / progreso de las acciones, proponer reprogramar tiempo si fuera necesario

Funciones de apoyo

Analizar antes de la reunién las informaciones relevantes para ellos

Complementar explicaciones de problemas, proveer de mas informacién

Proponer acciones a corto o medio plazo

"Crondmetrador y Moderador"

Alertar si no se respetan los turnos de palabra y los tiempos de intervencién (duracion de la reunién) ?

Mejores practicas I

PREPARACION Analizo ANTES de la reunién la informacion que tengo, comprendo exactamente lo que ha pasado y propongo acciones para corregir desviaciones o problemas
RIGOR Soy puntual (salvo urgencia o causa mayor). La reunién se acaba a la hora definida
No debatir / dicutir para nada (discusiones estériles). Si se requiere mds tiempo se comenta después de la reunién.
CONTROL DEL TIEMPO Escuchamos a los demds cuando hablan y hablamos cuando es nuestro turno
Sé constructivo: haz sugerencias en lugar de criticar
No es aceptable Ia tipica frase de "deberiamos..." sin llevar a cabo una accién o tomar una decisién.
RESULTADOS No se aceptan decisiones sin identificar qué, quién, cuando y de cuanto tiempo se dispone

Se realiza un seguimiento de las acciones definidas y se van actualizando o cerrando. Aquellas que son a medio o largo plazo se pasan al Plan de Accién de Mejora Continua,
estableciendo prioridades y revisandolas segtin la frecuencia acordada (tipicamente mensual)

Figura 4. Formato estandar TOP30 + TourPlant. Fuente: Elaboracién propia.
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