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"If you always do what you've always done,
you'll always get what you've always got."

Henry Ford (1863-1947),
American founder of the Ford Motor Company
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1.RESUMEN

Todas las empresas de los paises industrializados han mantenido una carrera
constante para mantenerse en los primeros lugares del mercado que les

permita ser competitivos.

En estos dias, de una empresa como Verot S.A. se espera que entregue sus
productos a tiempo y con una calidad perfecta. Si se consigue esta meta, se
mejorara el desempefo global como empresa y con ello, se aumentara la
satisfaccion del cliente. A la vez, esto llevara a aumentar las probabilidades de
ampliar el negocio existente, asi como un crecimiento futuro en nuevas

oportunidades de negocio.

En los ultimos afios se han ido aplicando diversas técnicas para la mejora de la
produccion surgidas a raiz de la Il Guerra Mundial. La mayor parte de estas
técnicas vienen de grandes empresas americanas y japonesas. Las
herramientas usadas por estos, especialmente los japoneses, estan basadas
en un cambio de mentalidad respecto al método de produccion tradicional.

Los procesos de produccion tradicionales fueron disefiados para el manejo de
grandes lotes y, por tanto, la programacién estaba tipicamente centrada sobre
largos horizontes temporales, por encima del mes en el mejor de los casos. En
la actualidad, y debido al producto que Verot S.A. proporciona a sus clientes,

los plazos son en casi todos los casos menores a un mes.

El objetivo de la programacion esbelta o basada en Lean Manufacturing cambia
el enfoque en la programacion y planificacion de esta a muy corto plazo. Para,
con ello, tener las mejores oportunidades para cumplir con las necesidades de
los clientes, tanto establecidos como potenciales. Alun a pesar que

determinadas empresas consideran estas técnicas como de alto impacto

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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econdémico, este “impacto” se traduce en un beneficio como inversion que poco

a poco trae sustanciales beneficios a la empresa que lo aplica.

El pensamiento Lean se centra en producir las cantidades adecuadas en el
momento adecuado, para los clientes adecuados. Y es ahi donde Verot, con su

produccion basada en pedidos, puede aprovechar mejor esta filosofia.

Para el estudio en Verot. S.A., dedicada al corte y manufactura de productos
metalicos, se ha tomado en cuenta todo su proceso organizacional y
productivo, analizandolo para reconocer su situacién actual y generar posibles
soluciones a sus problemas béasicos a traves de la aplicacion de los
fundamentos de la filosofia Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta.

Para ello sera necesario un profundo conocimiento tanto de la propia empresa
como de sus recursos para utilizarlos con el fin de acortar los plazos de
entrega. El proceso para la realizacion de este disefio comienza con un estudio
de las actividades del flujo productivo y la identificacion de los desperdicios

basicos que lo afectan.

Para ello, se ha procedido a proponer mejoras generales y la aplicacién de las
herramientas que mas se ajusten a la realidad de la empresa, en este caso
comenzar por una herramienta que da resultados a corto plazo, es decir 57s,

comenzando por una zona concreta de la empresa, el almacén.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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2.INTRODUCCION

2.1. JUSTIFICACION

El presente trabajo surge a raiz de la necesidad de mejorar el proceso
productivo y tiempos de entrega de los productos de la empresa VEROT S.A.,

El proyecto se ha realizado con la metodologia Lean Manufacturing siguiendo
la filosofia de la direccién de proyectos, que tiene por guias y referencias

referencias fundamentales:

* ISO 10006:2003 “Sistema de gestion de la calidad. Directrices para la

gestion de la calidad en los proyectos”,

* Guia Pmbook “Project Management Body of Knowledge”editado por el

PMI(Project Management Institute)

Esta mejora se ha impulsado principalmente mediante el uso herramientas de
la filosofia de manufactura esbelta con el objetivo de optimizar sus procesos y
garantizar su supervivencia en un mercado tan competitivo y cambiante en el
cual esta inmerso la empresa, a través de la sistematizacion de la eliminacion

de los desperdicios y problemas presentes en dicho proceso.

El objetivo de este trabajo es analizar la situacion actual de la empresa en
estudio y a través de ello, proponer la implementacion de las herramientas
adecuadas que le permita mejorar la calidad de sus productos, reducir el
tiempo de entrega y responder de manera rapida a las necesidades cambiantes
del cliente para asi poder mejorar su competitividad en el mercado y mejorar la
satisfaccion del cliente, objetivo este ultimo a cumplir por toda empresa que

guiera seguir la tendencia del mercado.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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El presente trabajo comienza con una breve descripcidbn de la empresa en
estudio, los productos que ofrecen, los procesos necesarios que surgen dentro
de sus instalaciones y un estudio del area de oficina técnica, produccion,

almacenaje y mantenimiento.

Después de identificar los principales procesos productivos y realizacion del
VSM, se ha procedido a realizar un estudio del porqué de los retrasos que se
pudieran producir en las entregas y la aplicacion de las 5s en una zona de la
empresa, para asi poder atacar y eliminar los principales desperdicios
identificados en el mapa de flujo de valor de manera sistematica.

Finalmente, se expondran las conclusiones de la implementacion de las
herramientas de manufactura esbelta seleccionadas y las recomendaciones

para el sostenimiento futuro de estas.

2.2. AMBITO Y ALCANCE DEL PROYECTO DENTRO
DE LA EMPRESA

El proyecto se desarrollara en el area de oficina técnica, produccion y almaceén

de la fabrica.
El alcance del proyecto se centra en las siguientes actividades fundamentales:
Estudio del proceso productivo de VEROT S.A.

Generacion del Value Stream Map.

Plan de Actuaciones.

o O O O

Establecimiento de una nueva cultura de excelencia empresarial a través
de la creacion de grupos de trabajo cualificados que formulen mejoras y
midan los resultados obtenidos

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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0 Aplicacion de 5s.

o Establecimiento de auditorias periddicas

2.3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa Verot, S.A. es una empresa familiar con veinticuatro afios de
experiencia en el sector del procesado de metal. En la actualidad tiene una

plantilla de unos 60 trabajadores.

Verot es reconocida por sus clientes como un taller de servicios y
transformacién de chapa en el que prima la calidad del trabajo realizado.
Internamente existe un esfuerzo diario para adaptarse a las necesidades de

sus clientes y conseguir los plazos de entrega sean los mas agiles posibles.

La empresa tiene amplia experiencia en trabajar para sectores de muy diversa
indole, desde caldereria, fabricacibn de bienes de equipo, fabricacion de
maquinaria, pasando por sectores tan especificos como el militar, la

automocion o el sector nuclear entre otros.

Un papel destacado lo juega el sector de las energias renovables, para los que
habitualmente suministra material en el ambito termo-solar, fotovoltaico y

eolico.
En Verot se realizan trabajos muy dispares que pueden ir desde un simple
despiece de material en chapa de 1 mm. hasta un trabajo mecano-soldado de

caldereria media.

Todos los procesos estan certificados por ISO 9001 e 1ISO 14000.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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Las principales secciones de la empresa son:

o Nave 1: Laser plano, laser 3d, laser tubo, plegadoras, corte agua, almacén

o Nave 1: Plasma y soldadura

La operativa logistica de la empresa esta guiada bajo pedido (filosofia pull).

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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2.4. EJEMPLOS DE PIEZAS Y TRABAJOS

A continuacion se exponen una serie de fotografias de productos tipo
fabricados por Verot.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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2.5. UBICACION DE LA EMPRESA

La empresa Verot, S.A. se encuentra situada en el poligono industrial de

Tabaza Il en Carreflo, Asturias,

lo que le confiere unas condiciones

inmejorables al ser accesible a través de las principales vias de comunicacién

del centro de Asturias (a 3 km de la autopista A8 y 25 km del Aeropuerto).

Posee dos naves ocupando una superficie total de 17.000m2

José Manuel Martinez Caravia

2013/2014
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3.PROCESO METODOLOGICO Y ALCANCE

A través de este capitulo se resume el proceso metodoldgico y alcance que se

ha seguido para la realizacién del presente proyecto.

El objetivo de este proyecto a realizar en la empresa Verot S.A. se pretenden

llevar a cabo acciones especificas en el marco de este proyecto:

3.1. ESTUDIO DEL PROCESO PRODUCTIVO DE
VEROT S.A.

En primer lugar, se ha realizado un analisis del sector del metal, asi como un
estudio de las técnicas de Lean Manufacturing y de la formacion de los
trabajadores, con el objeto de usar estas técnicas y aplicarlas en la empresa de
corte de metal.

3.2. GENERACION DEL VALUE STREAM MAP.

El VSM es una herramienta grafica de andlisis de procesos en la que se
representan todas las acciones necesarias, en términos de material y de
informacion, para entregar un producto al cliente, todo ello con el fin de detectar
posibles mejoras. La metodologia revisa todas las areas relativas que influyen
directamente sobre el desempefio del area productiva de la empresa.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




d ., ., .
mﬁ@ i Gestion avanzada de produccion y mejoras de preg &3Qinat3 de79
UNIVERSIDAD DE OVIEDO en una empresa de transformado de metal”

3.3. PLAN DE ACTUACIONES.

Se establece una serie de actuaciones a llevar a cabo a corto/medio/largo

plazo.

3.4. 5S EN ZONA PILOTO.

Las 5S desarrollan actividades de orden/limpieza en el puesto de trabajo, y que
por su sencillez permiten la participacién de todos a nivel individual/grupal. Esta
metodologia permite mejorar el ambiente de trabajo, la seguridad de las

personas y de los equipos y la productividad.

Establecimiento de una nueva cultura de excelencia empresarial a través de la
creacion de grupos de trabajo cualificados que formulen mejoras y midan los

resultados obtenidos.

3.5. ESTABLECIMIENTO DE AUDITORIAS
PERIODICAS

Se establecen auditorias periddicas a llevar a cabo para controlar las mejoras

implantadas.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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4.PLANIFICACION

4.1.

o b~ 0N

PROGRAMACION DE TAREAS

Planteamiento del proyecto. Analisis inicial con el fin de determinar y
acotar el alcance del mismo.

Seleccion del tutor. Entrevista con el mismo y exposicion del tema.
Recopilacion de informacion;

Documentacion a nivel fotografico de la situacién actual.

Estudio para determinar zona piloto implantacion 5S e inicio de

seguimiento stocks de almacenes.

6. Seleccion de la zona piloto para la implantacion de las 5S.

9.

Construccion de la presentacion de la herramienta 5S’s y sesion de
formacion.
Construccion de la presentacion de la herramienta 5S’s para el personal
de planta.

Creacion grupo de seguimiento implantacién 5S’s.

10.Redactado del anteproyecto.

11.Valoracion implantacién 3 S’s primeras.

12.Implantacién de las 2 S’s ultimas.

13.Recopilacion, sintetizacion de la informacion y redactado de la memoria.

4.2.

PLANIFICACION Y DIAGRAMA DE GANT

Ver Anexo 4

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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5.ESTADO DEL ARTE

5.1. SECTOR DEL METAL

Dentro de los sectores industriales tradicionales, el sector metal y sus
transformados ha sido, y continua siendo, uno de los pilares de la economia
asturiana. Tras una profunda reconversion, el sector metal asturiano muestra
una gran solidez y diversificacion con numerosos proyectos en los que las
inversiones en investigacion, el desarrollo, la innovacion y la calidad han
permitido a nuestras empresas a acceder a los mercados internacionales con

garantias de competitividad.

Hoy, el Sector Metal asturiano supone mas del 10% del total del PIB de nuestra

region.

Las exportaciones de productos del Sector Metal registraron los 2.357,69
millones de euros en el afio 2013, lo que supone el 63,52% del valor total de

las exportaciones asturianas en este periodo.

A pesar de liderar las exportaciones del Principado, las exportaciones de
productos metalicos, actividad principal de Verot S.A., anotaron una
disminucién interanual del -0,24%, inferior, no obstante, a la registrada por el

conjunto de las exportaciones asturianas que cayeron algo mas de un 3%.

Es importante mencionar el impacto que ha tenido la globalizaciéon de los
mercados sobre el sector en Asturias, con la entrada de capital extranjero en la

estructura accionarial de las principales empresas.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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EL SECTOR METAL DE ASTURIAS EN CIFRAS

El sector metal de Asturias en cifras
APORTACION AL PIB ASTURIANO 10,7%
EMPRESAS Tatal Sin asalariados 15 empleados Mis de 5 empleados
NE Empresas Metal 1141 20 473 308
NP Empresas Industria 1005
N® Empresas Todos los Sectores 66.869
Porcentage Empresas Metal/industria 30,80%
Porcentaje Empresas Metal/Todos los Sectores 171%
EMPLED
Pobiacidn ecupada Metal (CNAE 200%: 2430y 33) A0
Poblacion ocupada Industria 54,300
Poblacion ecupada Todos los Sectores 364.900
Porcentaje poblacidn ocupada Metal/industria 4%
Porcentaje poblacion ocupada Metal/Tados |os Sectores 61%
Datus estimades por FEMETAL (Pudlaciin ocupata s ramas o acividad no incluidas en bes CNAE 2009 2430y 33)
Montajes 2500
Tendidos eléctricos 500
Instalaciones eléctricas 7100
Fontaneria 5.200
Almacenes de hierros 200
Recuperacidn de chatarra 150
Poblacidn tetal estimada Secter Metal 0050
FACTURMCION
Cifra de negocios Metal (afio 2012, CNAE 24-30) 5.203,81 Milones B
COMERCI0 EXTERIOR
Exportaciones Metal (Ao 2013) 2.357,69 Milones B
[Exportaciones Todos los Sectores (Afio 2013) 3.71,63 Millones B
Porcentaje exportaciones Metal/Todos ks Sectores 63,52%

5.2. TAMANO DE LAS EMPRESAS

En lo que se refiere al tamafio medio de las empresas del sector, hemos
detectado que éste se ha visto incrementado en los ultimos afios, lo que
constituye una importante fortaleza para competir en el sector. EI namero
medio de trabajadores de las empresas del sector se ha incrementado pasando

de, aproximadamente, 15 a 20 empleados.

El 62% de las empresas tienen una plantilla de hasta 25 trabajadores. En este
sentido, no se podria calificar al sector de atomizado, puesto que el tamafio
medio de las empresas es superior al encontrado en las empresas de otros
sectores, sobre todo si tenemos en cuenta que se trata de un sector intensivo
en el uso de mano de obra. El nimero de empleados en las empresas mas

pequefias se sitla en torno a los 20 trabajadores. Por otra parte, el 19% de las

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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empresas del sector disponen de mas de 50 trabajadores. De este grupo,

anicamente el 4% dispone de mas de 250 trabajadores.

En el caso que nos ocupa Verot se puede considerar de tamafio medio, con

una plantilla media de unos 60 trabajadores.

5.3. FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL SECTOR
METAL ASTURIANO

Puntos fuertes del sector metal asturiano:

o Experiencia, tradicion y arraigo del sector en la comunidad.

o Calidad de productos y servicios.

o Exportacion empresarial abierta a mercados nhacionales e
internacionales.

o Ubicacién de empresas clave del sector.

o Cultura empresarial.

o Profesionalizacion, fortaleza de las empresas.

o Creacion de consorcios en el mercado nacional e internacional.

Puntos débiles del sector metal asturiano:

o Necesidad de inversion e innovacion y de incorporacion de nuevas
tecnologias debido a la baja inversion en |+D+l.

o Dificultad para encontrar profesionales cualificados y necesidad de mano
de obra en edad media, 30 — 35 aflos que asegure el relevo
generacional de las plantillas en edad de jubilacion.

o Nivel formativo inadecuado.

o Masculinizacion del sector.
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o Baja polivalencia de profesionales.

o Inestabilidad del mercado.

Como se puede apreciar, todos los puntos fuertes apuntan al arraigo del sector
en el Principado, es decir, a la sefial de identidad de la Comunidad con el
sector, a la identificacion del uno con el otro. Ademas, esta tradicion del sector
en la zona trae implicita una gran experiencia y saber hacer que le hace mas

fuerte.

Sin embargo, si la experiencia y calidad asociadas tradicionalmente al sector
no vienen acompafnadas de nuevas inversiones que modernicen o actualicen el
tejido empresarial, se puede caer en la pérdida de competitividad ante los
mercados emergentes y sumamente innovadores. Si a esto le sumamos la
preocupacion generalizada que existe actualmente entre los empresarios del
sector por la carencia de profesionales, que origina un retraso en el desarrollo
de las empresas asturianas y por tanto un perjuicio para su competitividad en el
mercado, estariamos ante un panorama sumamente preocupante y con

necesidad de soluciones a muy corto plazo.

5.4. LEAN MANUFACTURING SECTOR METAL-
MECANICO

La filosofia de gestion Lean Manufacturing desarrollada por Toyota se basa en
el concepto de considerar como desperdicio a cualquier gasto de recursos que
no suponga un valor para el cliente y por lo tanto hay que eliminar, entendiendo
como valor a aquello por lo que el cliente esta dispuesto a pagar. Por tanto, el
preservar el valor con menos recursos se convierte en la base fundamental del

concepto de esta filosofia de gestion.
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El Lean Manufacturing ha supuesto para Toyota una continua evolucion desde
sus inicios siendo una pequefia compafia hasta convertirse en el mayor

fabricante de automoéviles del mundo.

Esta sorprendente evolucion asi como los resultados sorprendentes que
reporta la aplicacion de esta filosofia despert6 el interés del resto de empresas
del sector (en especial a sus competidores directos como Ford y General
Motors) sobre como se ha realizado esta importante transformacion. A partir de
este momento el Lean se ha implementado en todo tipo de empresas tanto del
sector del automévil y auxiliares como progresivamente otro tipo de empresas

tanto de produccion como en servicios.

Fue ya en los afios 90 cuando dos investigadores del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) Womack y Jones la bautizaran como Lean
Manufacturing después de analizar los pormenores de esta filosofia en Toyota
y posteriormente analizar el grado de implantacion en empresas de sectores
tan distintos como la siderurgia, construccidon o servicios, y comprobar
directamente los resultados sorprendentes en la reduccion del plazo de
entrega, reduccion del inventario y como consecuencia un aumento del

beneficio.

Lean y el sector Metal-Mecanico.

El sector del automdévil se caracteriza por tener largas series de produccién con
una demanda estable en un periodo determinado. En este tipo de empresas la
implantacion del Lean se centra en transformar los procesos de la cadena de
valor reduciendo el desperdicio en funcién de los requisitos y la demanda del

cliente.

Este no es el caso de otros sectores ni va a ser la tendencia en el futuro en

otros sectores de empresas ubicadas en occidente, donde en la mayoria los
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pedidos son mas pequefios, los plazos de entrega (lead time) mas cortos y el

catalogo de productos es mayor.

Este escenario es el escenario presente y futuro de las empresas europeas (y
espafolas), esto es productos a medida del cliente, con alto valor afadido y
con calidad y gran flexibilidad y rapidez en la entrega. Los productos que
permiten fabricaciones de grandes volimenes de produccién con bajo valor
afiadido se fabricaran en Asia. Aqui las empresas han de ser mas agiles, mas

eficientes e intentar satisfacer la demanda.

La mayoria de los principios de la filosofia Lean también son aplicables a las
caracteristicas de empresas que como se ha indicado funcionan bajo pedido
y/o con alta variabilidad de productos, este concepto se denomina LBV “Lean
de Bajo Volumen”, que son la gran mayoria de empresas espafiolas y el futuro

en la fabricacién en Europa.

El sector metal-mecanico que en su gran mayoria atiende a las caracteristicas
indicadas, también es posible implantar los conceptos del Lean para
aprovechar sus ventajas y conseguir sus objetivos, aunque en este caso el
método tradicional de implantacion de la filosofia Lean requiere algunas
adaptaciones ya que de otro modo no se alcanzaran los objetivos que se
persiguen en la filosofia Lean, o bien la implantacién se puede quedar en una
mera implantacion de las herramientas de mejora de manera inconexas: 5's,
SMED, TPM, y no se conseguiran el nivel de mejoras en la reduccion del plazo,

costes, productividad, etc.

En este caso por ejemplo se ha de aplicar una metodologia algo diferente no
basada en ocasiones en la definicion de un Takt Time o una Unica cadena de
valor VSM (Value Stream Mapping) por familia. Por otro lado, se ha de disponer
de herramientas de programacion y planificacion agiles que permitan mayor

flexibilidad y reaccionar ante los pedidos del cliente de forma mas agil.
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Por otro lado en general no se dispone de lineas dedicadas sino de Centros de

Trabajo a través de los que se va transformando el producto, por lo que hay

que actuar a través de los Centros de Trabajo planificando los cuellos de

botella y encadenando cada Centro de Trabajo mediante sistemas Kanban

particularizados a las caracteristicas de este tipo de configuracion productiva.
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6.ANALISIS DE STAKEHOLDERS

Bajo el nombre “Identificar Stakeholders”, el PMI decidié exaltar esta actividad
como un nuevo proceso en la Cuarta Edicién del PMBOK, ya que es uno de los
mMas importantes para establecer las bases tempranas dirigidas a la posterior
planificacion, ejecucion, asi como monitoreo y control de la informacion y

comunicacion del proyecto, para alcanzar el éxito en éste.

Primero, revisemos algunas cosas basicas para entender la administracion de

los stakeholders:

* Los stakeholders son todas aquellas partes que podrian ser impactados
positiva o negativamente al término del proyecto

» Los stakeholders pueden ganar o perder a través del éxito 6 fracaso del
proyecto

* Los stakeholders pueden tener diferentes niveles de autoridad, los
cuales afectaran su forma de ejercer influencia sobre el proyecto y sus
entregables

* Los stakeholders seran afectados por los resultados del proyecto

Es imperativo identificar a todas las personas y organizaciones que seran
impactadas por el proyecto y posteriormente documentar la informacion
relevante respecto a sus intereses, participacion e impactos sobre el éxito del
proyecto. En este ambito, el PMBOK sugiere usar dos salidas tempranas para

la identificacion de stakeholders en el proyecto:

La primera disponible es la salida proveniente del desarrollo del Acta
Constitutiva del Proyecto, la cual puede contener una lista de los clientes,
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patrocinadores, ejecutivos, equipo del proyecto o entidades que son externas al
desarrollo de la organizacién participante en el proyecto. Aqui es recomendable
sostener un encuentro por separado con los personajes identificados en el acta

y preguntarles si conocen de otros que puedan figurar como stakeholders.

Si el proyecto es el resultado de una actividad de aprovisionamiento o esta
basado en un contrato establecido, es importante usar los documentos de
adquisicion para identificar todas las partes dentro del contrato que podrian ser
stakeholders claves para el proyecto. Los proveedores que participan en el
contrato también podrian ser considerados para la identificacion de los
interesados en el proyecto.

El acta constitutiva del proyecto y las indicaciones de los documentos de
aprovisionamiento de los interesados solamente pueden darse al grupo de
stakeholders. Por lo tanto, procederemos a definir con mayor precision otras
posibilidades de stakeholders y lo que se necesita para saber sobre éstos. El
PMBOK sugiere usar una herramienta de Andlisis de Stakeholders y una
técnica para recoger informacion que determine quién de los interesados

deberia ser considerado a lo largo del proyecto.

Analizar a los interesados ayuda a definir el lugar para cada stakeholder, asi
como sus funciones. El andlisis de stakeholders es una herramienta de modelo
de clasificacion que ayuda identificar y determinar el impacto o apoyo que cada
stakeholder podria generar y entonces es utilizado para clasificar a éstos y asi
precisar la informacion para la Estrategia de Administracion de los

Stakeholders, la cual es una de las salidas de este proceso.

A continuacién revisaremos la clasificacion del desempefio de los stakeholders

en grupos internos o externos y los papeles que juegan dentro de un proyecto.
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Stakeholders internos: La mayoria de los stakeholders claves son personas

qgue laboran dentro de la organizacion sobre la cual se va a desarrollar el

proyecto. En este grupo encontramos:

Clientes internos: Normalmente son personas para quienes el project
manager esta haciendo el trabajo y tienen una necesidad particular en
que el proyecto pueda ser dirigido a feliz término. A menudo, los clientes
internos pagan por el proyecto y por lo tanto reciben impactos en sus

negocios a partir de los entregables del proyecto.

Patrocinador del proyecto: Normalmente, no es una posicion especifica
dentro de la organizacién, mas bien es un rol jugado en un proyecto. El
papel del patrocinador es tipicamente un representante de alta jerarquia
quien tiene un gran interés en los resultados del proyecto. Este rol puede
ser invalorable para el Project manager cuando enfrenta problemas o
asuntos que van mas alla de su ambito de influencia. El sponsor puede
facilitar decisiones y contribuir con la asignacion de recursos. Un
patrocinador puede ser un miembro de la direccion quien tiene un interés
en el éxito o fracaso en el proyecto. Hay que describirles sus roles, asi
como las expectativas del administrador del proyecto. Después de todo,
la direccion de la empresa deberia estar muy dispuesta a contribuir con

el éxito.

Equipo central del proyecto: Generalmente estan ligados cercanamente
para hacer el trabajo. En la mayoria de los casos el equipo principal es
un grupo relativamente pequefio compuesto a partir de diferentes

departamentos de trabajos necesarios para completar el proyecto.

Proveedores de recursos funcionales: Asegurar los recursos puede

depender del tipo de estructura de la organizacion que requiere el
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proyecto. En los proyectos se debe solicitar recursos de otros

departamentos, pidiéndoselos al gerente funcional adecuado.

» Supervisor del administrador de proyectos: Simplemente es el jefe del
project manager y tiene un gran interés en el éxito del proyecto. El lider
del proyecto debe mantenerlo informado en todo momento y protegerlo

para que no reciba sorpresas desagradables.

e Diferentes grupos de apoyo: Esos grupos existen dentro de la
organizacion y son los relativos a la parte legal, contabilidad,
procesamiento de datos y recursos humanos de la empresa. El papel de
éstos hacia el proyecto es mas de apoyo que trabajo activo,
dependiendo de las necesidades especificas del proyecto. Aqui hay que
considerar si uno de eso grupos deberia tener un representante en las

reuniones del equipo principal.

Stakeholders externos: Los de este grupo tienen interés intrinseco en el
proyecto mas, aunque no formen parte de la organizacion. En este grupo

encontramos:

» Clientes externos: Se caracterizan tipicamente por los contratos.

e Grupos de usuarios: Se debe considerar a los grupos de usuarios si el
proyecto desarrolla o fabrica un producto que serda comercializado y
vendido a los consumidores. El lider del proyecto puede consultar al
stakeholder externo acerca de gustos, desagrados, preferencias y
elecciones que tal vez su estrategia de marketing ha asilado para el

futuro o para un producto producido similarmente.
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* Proveedores: El proyecto puede requerir materiales que deben ser
conseguidos a partir de compafias externas. El project manager debe
utilizar la lista de proveedores principales en el caso de que la empresa

tenga una.

e Contratistas y consultores: Al igual que ocurre con los materiales, los
cuales son adquiridos a proveedores, el lider del proyecto también
puede utilizar tanto a contratistas como consultores para realizar ciertas
labores o requerir de algunos servicios. En este caso es recomendable
usar un criterio basado en el desempefio y un registro verificable al

momento de seleccionar a estos stakeholders.

Hoy el nuevo paradigma en evolucién es el del valor compartido, que pretende
que una empresa genere valor para un entorno completo y no solo para su

balance.

Hoy el nuevo paradigma en evolucién es el del valor compartido, que pretende
que una empresa genere valor para un entorno completo y no solo para su

balance.

ACTORES
Estado

EMPRESA

Provesdores
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6.1. PRINCIPALES STAKEHOLDERS EN VEROT
STAKEHOLDERS
Internos Interés del Stakeholder Interés de la empresa
Responsable de
Produccion
Responsable de
Calidad Remuneracion adecuada y
Responsable  de |reconocimiento por el|Logro de objetivos, metas
Compras buen desenvolvimiento en |y aumento de utilidades
Responsable  de | su puesto
Ventas
Responsable
financiero
Empleados Oficina
técnica
Empleados
programacion
Empleados Empleo seguro,
Produccion remuneracion adecuada, -
S . Buena prestacion laboral
Empleados participacion, seguridad de
Ofertas trabajo
Empleados Taller
Empleados
Almacén
Conductor
Propietarios Rentabilidad suficiente Conf|a.n,za y margen de
actuacion
Externos
. Buena calidad, precios
Relaciones a largo plazo y |, . o
Proveedores bajos y abastecimiento
pago puntual
seguro
Minimo ruido, cero | Buenas relaciones
. emisiones, generacion de | vecindad, buena
Sociedad - .
empleo y servicios | aceptacion de la empresa
sociales en el entorno social
. Generacion de empleos, | Condiciones ventajosas e
Gobierno . . .
pago de impuestos. impuestos bajos
. . |B i d duct
. Alta calidad y precios uena imagen de procucto
Clientes . y de la empresa, lucro
bajos -
suficiente
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/.DESARROLLO DEL PROYECTO

7.1. INTRODUCCION

Mediante la metodologia Lean Manufacturing se pretende realizar un
diagnoéstico del sistema productivo de la empresa, teniendo en cuenta el

proceso, la gestion de stocks y la organizacion y gestion de la produccion.

El resultado del estudio realizado en cada una de las areas de estudio
representa la fotografia actual de la empresa en cuanto a su proceso de
fabricacion, valorando no tanto su componente cuantitativo como el cualitativo,
es decir la actitud de la empresa hacia la mejora continla de sus procesos de

fabricacion.

Como resultado del informe se indican los proyectos de mejora que dicha

empresa deberia ir acometiendo para mejorar.

Dicha metodologia servird de base de control periddico dentro de la empresa
para el control y seguimiento de las mejoras resultantes de la implantacién de
los proyectos definidos anteriormente.

7.2. LEAN MANUFACTURING

Esta excelencia empresarial se puede obtener mediante la implementacion de
herramientas basadas en la filosofia TOYOTA o también conocido “Lean

Manufacturing”.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




mheinﬁnﬁnh Gestidn avanzada de produccion y mejoras de preg ‘?’%%inazg de79
Ul

UNIVERSIDAD DE OVIEDO en una empresa de transformado de metal”

Este proyecto se plantea como objetivo general el implementar una
metodologia con el sistema 5S dentro de un area clave de la empresa en
estudio; y como objetivos especificos, el detallar los pasos desarrollados en la
metodologia y el definir indicadores de medicion para identificar las mejoras

proporcionadas por la implantacion.

Literalmente, Lean quiere decir “Magro”, sin grasa. La acepcién de negocios
acerca del término lean entiende la grasa como aquello que entorpece la
agilidad de una organizacion: el despilfarro, o las actividades sin valor afiadido

sean del tipo que sean.

Conceptualmente, no se considera el lean como un modelo que pueda
implantarse (aunque si es posible), sino como una forma radicalmente distinta
de entender las operaciones de una compafia, como una forma de vida y de
pensamiento. El lean es mucho mas que un conjunto de técnicas, herramientas
y metodologias orientadas a mejorar la productividad, optimizar los costes o
reducir los tiempos de ciclo en proporciones nunca antes conocidas; es una
actitud, una manera de ser y una manera distinta de enfocar y resolver los
problemas. La prioridad del sistema de produccién de Toyota es la velocidad,
pero la velocidad entendida como la capacidad de satisfacer la demanda del
mercado con un sistema de produccion que vaya en sintonia con la necesidad,
y velocidad entendida como perfeccion: sélo siendo perfecto se puede ser

rapido, sélo si no hay despilfarro se puede adquirir la velocidad necesaria.

Para ayudar en la tarea de la eliminacion del Muda existen diversas
herramientas tales como el Value Stream Map (Mapa del flujo de Valor), las 5S,
el Kanban, las herramientas asociadas al TPM(Toyota Production System)
(como el control del OEE o el SMED), el despliegue de la funcion calidad
(QFD), o tantas otras. Existen en el TPS dos pilares; uno organizativo que hace
referencia, entre otros temas, al proceso de Hoshin Kanri (traducido en

occidente como despliegue de politicas), a la estandarizacién, al proceso de
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desarrollo de nuevos productos y procesos (3P) y otro mas técnico que se
refiere a conceptos tales como el Just in Time, la automatizacion inteligente

(jidoka) o la nivelacién de cargas de produccion (heijunka).

En sintesis, el TPS acaba sugiriendo que la produccion pull (tirada por el
cliente/ demanda) es la consecuencia de la aplicacibn de los principios
anteriores en tres ambitos fundamentales: las personas, las maquinas y los
materiales. El TPS tiene una aplicabilidad universal, independientemente de la
naturaleza de la organizacion (manufacturera o de servicios) y se han
desarrollado aplicaciones para todos los tipos de organizaciones incluidas las
publicas, de todas las areas de actividad (sanidad, educacién, gobierno,
gestion tributaria...).

Hay cuatro principios fundamentales sobre los que se sustenta la filosofia Lean:

7.2.1. Valor:

El valor solo puede ser definido por el cliente final. Cualquier actividad que no
de valor afadido a nuestro producto se puede definir como desperdicio,
entendiendo valor afiadido como todas aquellas actividades que se realizan
para transformar un producto para que pase del estado A al estado B, aquella
con la que el cliente esté satisfecho y dispuesto a pagar. Es por tanto la

actividad que incorpora valor al producto.

7.2.2. Cadena de valores:

Para cada producto o en algunos casos para cada familia de productos, este es
el paso siguiente del pensamiento Lean. Generalmente no se suele prestar
atencion a esta fase pero habitualmente esconde grandes e innecesarias
cantidades de MUDA (despilfarros).
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7.2.3. Flujo:

Una vez especificado el valor, la cadena de valor para un producto especifico
ha sido rastreado a través de toda la empresa y que los pasos son MUDA han
sido eliminados entonces es tiempo del siguiente paso lean. En definitiva se
trata de que lo que se haga sean los pasos que agregan valor y que tengan

flujo.

7.2.4. Pull:

Dejar que los clientes tiren del valor creado (producto). El tiempo requerido
para ir del concepto al lanzamiento, de la venta a la entrega, y de la materia

prima al cliente, baje considerablemente.

Un sistema de produccién es la manera en que se lleva a cabo la entrada de
las materias primas (insumos, materiales, informacién, etc.) asi como el
proceso dentro de la empresa para transformar los materiales y asi obtener un
producto terminado para los clientes, asi como el control adecuado del

proceso.

El tipo de produccion que elige la empresa orienta el sistema organizativo, y la
distribucion del equipo, tiene caracteristicas especificas y requiere condiciones
diferentes para que sea eficaz su implantacion y operacion.

La produccion por trabajos o bajo pedido, sistema que rige los pedidos de Verot
S.A., es utilizado por la empresa, que produce solamente después de haber
recibido un encargo o pedido de sus productos. So6lo después del contrato o
encargo de un determinado producto, la empresa lo elabora. En primer lugar, el
producto se ofrece al mercado. Cuando se recibe el pedido, el plan ofrecido

para la cotizacion del cliente es utilizado para hacer un analisis mas detallado
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del trabajo que se realizara. Analisis llevado a cabo por el departamento de

Oficina Técnica.

Este andlisis del trabajo involucra:

» Listado de todos los materiales necesarios para hacer el trabajo
encomendado.

» Relacién del trabajo a realizar,

* Elaboracién de los planos y pedidos fisicos para su seguimiento en
taller.

* Un plan detallado de secuencia cronologica, que indique cuando debera
trabajar cada tipo de mano de obra y cuando cada tipo de material

debera estar disponible para poder ser utilizado.

El sistema de produccion Lean tiene como objetivo final satisfacer al cliente,
mediante la filosofia lean tenemos que ser capaces de eliminar ineficiencias del

tipo:

» Defectos

» Exceso de produccion
e Transporte

» Esperas

* Inventarios

* Movimientos

* Procesos innecesarios

Para llevar a cabo esta serie de mejoras tenemos que trabajar sobre los
principales indicadores industriales:

*  Produccién
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» Calidad

» Costes

* Plazos

e Seguridad

Para trabajar y mejorar los resultados de los indicadores se debe incidir sobre 3

grupos fundamentales de herramientas:

* Herramientas para la mejora de la Calidad

« Herramienta para la mejora de los Costes — Productividad. 5S

* Herramientas para la mejora de los Plazos. VSM

Este proyecto se va a centrar en las herramientas que estan directamente

relacionadas con la productividad y con los plazos (VSM y 5s). No obstante

reseflar que se realizara alguna puntualizacion sobre herramientas para la

mejora de la calidad

7.3. METODOLOGIA

- Diagnostico de la situacion actual en cada una de las areas:

o Proceso

Tiempos de fabricacion
Gestion de Calidad
Distribucion en planta
Capacidad

% Valor afadido

o0 Gestion de Stock

Inventario
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= Control de Cantidades y Ubicacion

= Control Visual

* Rotura de stock

= QOrganizacion y Gestion de la Produccion
o Disefio del puesto de trabajo

» Flexibilidad

= |nformaciéon

= Mantenimiento
= Formacion y motivacion
Valoracion de cada area respecto a la actitud de la empresa para la mejora
de los indicadores.
Valoracion cualitativa y no cuantitativa
Definir que mejorar
Medir, ¢ Qué medir y como?
Analizar, causas

Mejorar, introduccion de mejoras

o O O O O o

Controlar ¢,se ha conseguido?

7.3.1. Analisis de situacion actual y mejoras

A continuacién se realiza un estudio de andlisis y recomendaciones de mejora

sobre varios puntos de la empresa de sistema productivo de la empresa:

Tiempos de fabricacion

Gestion de la calidad

Distribucion en planta

Capacidad

Inventarios, Control de ubicacion y Control visual de materiales
Rotura de stock y produccion

Disefio puesto de trabajo

Flexibilidad

Informacion

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




0%9% Gestidn avanzada de produccion y mejoras de preg ‘?’%%inaSS de79
Ul

UNIVERSIDAD DE OVIEDO en una empresa de transformado de metal”

Mantenimiento

Formacién y mantenimiento

Tiempos de fabricacion

Estado de la empresa

Los tiempos de fabricacion son conocidos y se encuentran registrados en el
sistema.
Los tiempos de oficina técnica no se conocen con el mismo grado de
detalle.

Se registran los tiempos de proceso.

Recomendaciones de mejora

Estandarizacion de los tiempos de los procesos de oficina técnica, en base
a estudios de las variables que influyen en las diferentes etapas.

Puesta en planta de un indicador mensual de cumplimiento de los tiempos
establecidos, analizando las causas de no cumplimentacion.

Implantar sistema de captura de datos de produccién en planta.

Medicién automatica de O.E.E. en planta.

Gestion de la calidad

Estado de la empresa

Existe una sistematica mensual de analisis de causas de no calidad ligada a
un cuadro de indicadores, para los que existe un objetivo anual
(reclamaciones internas, reclamaciones de cliente, rechazo de proveedores.
Los procedimientos de calidad tienen en cuenta el nivel de calidad exigido
por el cliente, variando el nivel de control (pedidos de mas de 3.000 €,
pedidos de Francia, pedidos con material de cliente y primeras series de

cliente).
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En las maquinas de plegado, plasma y agua existe un procedimiento de
autocontrol (planillas), el resto de procesos de corte laser no requieren esta
misma sistematica.

Existen métodos de evaluacion de la satisfaccion del cliente.

En caso de fallo, se avisa a calidad si es necesario y se anotan los

rechazos.

Recomendaciones de mejora

Implantar grupos de mejora en los que incidir sobre las principales causas
internas de fallo:
o Plegado

o Informacion incorrecta: datos o dibujo.

Distribucion en planta

Estado de la empresa

La distribucion en planta no se ajusta al 100% con la secuencia de
operaciones del proceso y en muchos casos provoca retrocesos en la
circulacion de los materiales.

No existen lineas en el suelo que permitan distinguir las diferentes zonas de
trabajo (areas de manipulacion, de paso,...).

La entrada y salida del material al taller est4 delimitada, sin embargo la
entrada y salida de material en los distintos puestos de trabajo no esta
delimitada.

No existe delimitacion de las &areas de fabricacion, inventario y material
sobrante.

No existe una separacion de flujos de personal y flujos de carretilla.

Recomendaciones de mejora
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* Delimitacion de las diferentes zonas la planta (areas de fabricacion,
inventario y material sobrante) y de las zonas de trabajo dentro de la misma
(areas de manipulacion y de paso) a partir de lineas en el suelo.

* Delimitacion de las entradas y salidas de material a las diferentes
estaciones de trabajo.

» Aplicacion de metodologia de 5S.

Capacidad
Estado de la empresa

» La capacidad técnica actual es conocida.

* Uno de los mayores problemas que se identifican es el cumplimiento de los
tiempos de entrega, lo que aflora problemas para adaptarse a los plazos
establecidos, bien por saturacion de cuellos de botella, bien por los tiempos
de respuesta en la compra de materias primas que solo se realizan bajo
pedido, o bien por la ejecucion de trabajos externos.

* Los cuellos de botella estan perfectamente identificados:

o Realizacion de trabajos externos
o Oficina técnica, en un apartado posterior se tratara especialmente el

trabajo y mejora en Oficina Técnica.

Recomendaciones de mejora

* Mejora del proceso de oficina técnica (se profundiza en el apartado 9).
* Mejora del proceso de planificacion de la produccion apoyandose en un

software de planificacion avanzada de la produccion.

Inventarios, control de ubicacion y control de mate riales

Estado de la empresa

* La materia prima se encuentra controlada en cuanto a cantidad, pero no en

cuanto a ubicacion.
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Los retales de materiales se registran, pero no se identifican
inequivocamente, lo que hace que no se gestionen adecuadamente estos
retales.

La gestion de los materiales en curso podria mejorarse en varios puntos:

o Picking de materiales en almacén.

o ldentificacion méas exhaustiva de los materiales.

0 Gestidn de los flujos internos (principalmente el envio desde el almacén

de intermedios a otras secciones como el plegado).

Recomendaciones de mejora

Registro de las ubicaciones de los materiales.

Revision de los estandares de proceso de picking y de gestion de flujos
internos.

5S en almacén, separando zonas (materiales para cliente, expedicion,

materiales intermedios,...).

Rotura de stock y produccion

Estado de la empresa

Uno de los mayores problemas que se detecta es el cumplimiento de los
plazos de entrega, identificando en toda la cadena de valor un punto clave,
la oficina técnica en la que por los procesos a realizar, se requieren varios
dias. En funcién de las variables del pedido y de la carga de trabajo, esta
etapa puede suponer uno de los cuellos de botella mas importantes.

Se realiza una planificacion de la produccion que contempla diferentes
aspectos:

o Disponibilidad de las materias primas.

Carga de trabajo de maquinas.

Urgencia de los pedidos (fecha y cliente).

Procesos exteriores a realizar.

o O o O

Minimizacién de material sobrante en funcién de calidades y espesores.
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0 Minimizacion de los tiempos de preparacion.

Se ve necesario cuantificar el nimero de roturas de stock que se producen
de las materias primas y hacer una revisién de los minimos y los maximos
en aquellos que se registren faltas de material.

En general no se producen roturas de stock en el material comun.

En materiales que solo se trabajan bajo pedido, las gestiones de solicitud de
presupuesto, compra y recepcion, generalmente hacen aumentar los plazos
de entrega.

No existe un registro de los paros por falta de material

Recomendaciones de mejora

Cuantificacion de roturas de stock.
Revision de minimos y maximos de materias primas en funcién de roturas
de stock e histéricos de consumo de materiales.
Elaboracion de una lista de materiales en stock que esté actualizada y
disponible en el departamento de ofertas, que permita conocer aquellos
materiales que se realizan sélo bajo pedido.
Implantacion de un software de planificacion avanzada que incluya los
procesos de oficina técnica. Previamente se debe implantar un sistema de
captura de datos en planta que ya se ha iniciado.
Implantacion de un panel visual de pedidos en oficina técnica que se
gestione en base a:

.1. Fechas de entrega

.2. Necesidad de trabajos (tanto interiores como exteriores)

.3. Tiempo estimado para trabajos de oficina técnica.
Establecer un limite maximo de dias para ejecutar el proceso de
“construccion”.
Introduccion de los pedidos en el sistema 2 veces al dia (revision de la

bandeja).
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» [Estandarizacion de los tiempos de los procesos de oficina técnica en base a
estudios de variables que influyen en las diferentes etapas.
* Intentar establecer acuerdos marco con proveedores de materiales que se

compran bajo pedido y de servicios exteriores.

Disefio Puesto de trabajo

Estado de la empresa

 Los puestos de trabajo son adecuados en cuanto a luz, ventilacién,
temperatura, espacio y herramientas, pero se podria mejorar en cuanto a
orden y limpieza.

* No existe delimitacién de entradas y salidas de material a los puestos de
trabajo ni marcacion clara de pasillos.

* Los sistemas de manipulaciébn y transporte interno en el taller son

adecuados.

Recomendaciones de mejora

» Para mejorar el orden y la limpieza en la planta de produccién se realizaran
las 5S empezando por el almacén y extendiéndose al resto de zonas de

produccion.

Flexibilidad

Estado de la empresa

» Existe polivalencia de operarios, asi como una matriz de polivalencias, Ver
Anexo 2
e La empresa cuenta con flexibilidad para adaptarse a cambios ante la

demanda, si bien, determinadas secciones estan muy saturadas.

Recomendaciones de mejora

» Actualizar la matriz de polivalencias
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Informacidn

Estado de la empresa

Existe un panel en el que se registran los principales indicadores de la
planta.

Los operarios de planta conocen perfectamente la planificacion de los
trabajos.

No se mide el OEE de las maquinas (rendimiento global de los equipos)

Recomendaciones de mejora

Célculo del OEE de las maquinas asignando un objetivo por maquina y/o

seccion

Mantenimiento

Estado de la empresa

El tipo de mantenimiento que realiza la empresa es automantenimiento por
operarios de produccion (limpiezas y operaciones basicas), preventivo y
correctivo en maquinas plegadoras, laser, corte, punzonadora y plasma.
Para algunas maquinas, se cuenta con contratos anuales de
mantenimiento.

Se ha incidido en la formacion de los trabajadores para aumentar los
conocimientos y habilidades tanto de los trabajadores de mantenimiento
como de produccion.

Se lleva a cabo una gestion de consumibles y repuestos que minimiza las
paradas por falta de los mismos, contando siempre con un compromiso
econdmico.

Produccion y mantenimiento se comunican a traveés de un panel visual en el
gue se registran las principales incidencias.

Se registran los paros por averia y las causas por las que se producen

No se lleva a cabo un registro sistematico de todas las intervenciones
realizadas identificando problemas, causas y soluciones, dando lugar a un
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histdrico de fallos y a una base de conocimiento muy amplia que podria ser

accesible también para los operarios de produccion.

Recomendaciones de mejora

Disponer de un sistema informatizado que se mantenga actualizado y ligado
directamente a la captura de datos en planta, permitiendo notificar a traves
del mismo solicitudes de intervencibn de mantenimiento asi como
permitiendo el registro de las mismas.

Medicién del O.E.E. de maquinas principales como indicador principal del
rendimiento de las mismas.

Continuar con las formaciones de los operarios permitiendo asi disminuir las
causas de averia por un uso incorrecto del equipo asi como aumentar la
autonomia de los operarios de produccion ante determinados fallos en la

maquina.

Formacién y mantenimiento

Estado de la empresa

No existen grupos de mejora continua.
Actualmente se estan llevando a cabo procesos de formacion de personal
como medida para reducir algunos de los fallos que se producen.

No existe métodos para comprobar la motivacion del personal.

Recomendaciones de mejora

Creacion de varios grupos de mejora ligado a la mejora del O.E.E. de los

equipos

7.3.2. Proyecto mejora oficina técnica

La Oficina Técnica, que es la responsable de la recepcion y traduccién de

ordenes de pedidos y modificaciones de producto, asi como de la asistencia a

produccion.
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La tramitacion de pedidos en oficina técnica se ha encontrado como uno de los

cuellos de botella por lo que se han propuesto una serie de mejoras que se

podrian llevar a cabo en una ampliaciéon futura de esta implantacion en Verot
SA.

Como posibles mejoras a llevar a cabo en este punto estan las siguientes:

1.

Implantacion de un panel visual de pedidos en oficina técnica que se
gestione en base a:

o Fechas de entrega.

o0 Necesidad de trabajos (tanto interiores como exteriores).

o Tiempo estimado para trabajos de oficina técnica.

Estandarizacion de los tiempos de los procesos de oficina técnica en base a
estudios de variables que influyen en las diferentes etapas.

Automatizacion de procesos repetitivos:

o Hacer dibujos a partir de tablas Excel.

o0 Generar planillas de control.

0 Guardar varios dxf desde un mismo archivo.

Introduccion de los pedidos en el sistema 2 veces al dia (revision de la
bandeja).

Establecer un limite maximo de dias para cada tarea.

Crear un indicador relativo al tiempo total de los pedidos en oficina técnica
gue permitira monitorizar las mejoras alcanzadas con las acciones llevadas
a cabo asi como establecer un objetivo cuantificable.

Tipificacion de los tiempos del proceso de dibujo en funcién de
determinados datos de la oferta (soporte en el que se proporciona el plano
de la pieza, realizacidbn o no del croquizado de las mismas, niumero de
piezas del pedido, dificultad de las piezas,...). Esto permitiria realizar una
mejor prevision de la carga de trabajo en oficina técnica, que influye

directamente en el tiempo de ejecucion total del mismo.
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8. Realizar dos etapas de revision de los pedidos que se encuentran en la
bandeja. Las revisiones se realizarian a primera hora de la mafiana y a
primera hora de la tarde. De esta manera se aceleraria la introduccion de
los pedidos al sistema y la deteccion de los pedidos urgentes.

Una planificacién realista destinada a la aplicacién e implantaciéon de los

siguientes puntos seria la siguiente:

M1 (M2 M3 [M4 |M5

Tarea 1.1. Establecer indicador de seguimiento

Tarea 1.2. Control del indicador de seguimiento

Tarea 1.3. Registro de un historico de datos

Tarea 1.4. Estudio estadistico

Tarea 1.5. Informe de conclusiones

Tarea 2.1. Implantar sistematica de dos etapas
de revision de la bandeja

Tarea 2.2. Disefilo e implementacion panel
visual

Tarea 2.3. Implementacion en formato digital
del panel

Tarea 2.4. Alertas para procesos de
construccioén de pedidos

Tarea 3.1. Guardado de piezas desde un
mismo archivo a varios archivos

Tarea 3.2. Generacibn de planillas de
autocontrol para plegado

Tarea 3.3. Creacion de dibujos a partir de
Excel.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




K@“ i0 dad duccio ' d
Jrod = Gestion avanzada de produccion y mejoras de p’r’sc &3Qinads de 79
UNIVERSIDAD DE OVIEDO en una empresa de transformado de metal

7.4. OEE (Overall Equipment Effectiveness)

Una de las recomendaciones que se han sugerido que se deberian de aplicar
en Verot es la aplicacién el llamado OEE, Overall Equipment Effectiveness 6

Eficiencia global de los equipos, en el partimos de la siguiente afirmacion:

"Nuestra produccién es mucho menor que la capacidad de los equipos que

instalamos originalmente”

Las maquinas se diseflan desde la base de una cierta capacidad de
produccion. En la practica, y por diferentes motivos, la produccion siempre se
gqueda muy por detras de la capacidad para la que fue disefiada. Ademas,
parece gue las mejoras implantadas tienen poco efecto en la productividad. A
mayor velocidad de produccion, mas productos se rechazan, y cuando nos
centramos mas en calidad, la maquina no funciona como deberia. A menudo,
no sabemos coOmo hacerlo mejor; las cosas son como son y hemos aprendido a

vivir con ello.

El OEE nos proporciona vision acerca de las pérdidas que ocurren durante el

proceso de fabricacion.

Si la produccion de productos aprobados se queda por detras de la capacidad
instalada, hablamos de capacidad oculta de produccion (esta capacidad no
esta siendo utilizada para la fabricacién de productos buenos, y, de manera no
intencionada, esta siendo utilizada para otras cosas eso ocasiona pérdidas).
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Como las maquinas funcionan en comparacion con una maquina ideal
(maquina que funciona siempre que queremos, a la méxima velocidad y
produciendo solo productos buenos a la primera), OEE nos permite identificar

las pérdidas diferenciadas en los siguientes factores:

« Disponibilidad: Cuanto tiempo ha estado funcionando la maquina o
equipo respecto del tiempo que queria que estuviera funcionando

(quitando el tiempo no planificado).

« Rendimiento: Durante el tiempo que ha estado funcionando, cuanto ha
fabricado (bueno y malo) respecto de lo que tenia que haber fabricado a
tiempo de ciclo ideal.

« Calidad: Es el indicador mas conocido por todos. Cuanto he fabricado
bueno a la primera respecto del total de la produccion realizada (bueno y

malo).

El OEE es el patron que da respuesta a los requerimientos calidad y mejora

continua que exige la certificacion 1ISO 9000.

El OEE es el resultado del producto de tres factores:

OEE = Disponibilidad x Tasa de Rendimiento x Tasa de Calidad

El OEE indica con cuanta efectividad las méaquinas estan siendo utilizadas

comparada con la Maquina ideal (OEE = 100%).
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Tiempa Total de Operacieri ||

Tierpa Dispanible Fiodane

Tiempa Dperativo |
C  Produccion prevista I
D Produccidn real

[E  Produccsn real

| F Piezas Buenas

. DIC = Rendimiento F/E = Calidad

Para una industria, tener una OEE por ejemplo del 75%, significa que de cada
100 piezas buenas que la maquina podia haber fabricado, sé6lo se han

producido 75.

En la practica, el valor de OEE es mucho mas bajo de lo esperado. La
diferencia entre lo ideal y la realidad es igual a la suma de las pérdidas y, en
consecuencia, muestra exactamente donde se encuentran las "posibilidades de

mejora”...

No se puede mejorar aquello que no se mide. El éxito de la fabricacion se basa
en medir de manera precisa y consistente el rendimiento de las maquinas y de
los procesos productivos. Dado que el OEE es una herramienta muy potente
para encontrar donde se encuentran las pérdidas, el proceso de mejora
empieza siempre con la medicion del OEE.

En pocas semanas el OEE aclarara qué parte de la capacidad de produccion

se ha perdido debido a las pérdidas y donde se encuentran éstas.

Los operadores y los mecanicos juegan un papel fundamental en la eliminacion
de las pérdidas. La practica muestra como las mejoras en las empresas solo
tienen éxito cuando todas las personas que la componen pueden contribuir a la

mejora de los resultados.
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El OEE, por tanto, facilita que todo el equipo humano perciba claramente los

efectos de las acciones emprendidas para la mejora y justificar dichas acciones

de forma evidente.

7.4.1. Resultados

El OEE es, por tanto una herramienta facilmente comprensible para el proceso

de Mejora Continua en su empresa:

Es infalible al sefialar claramente donde esta el problema (las pérdidas
se visualizan).

Muestra las prioridades de un modo muy claro.

Facilitara la decision de seleccionar las mejoras especificas necesarias
correctamente.

Los resultados de las acciones de mejora emprendidas se observan
rapidamente (“el OEE crece”).

Es un indicador simple y facil de entender para todos los implicados.
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8.ANALISIS DAFO.

El analisis DAFO, también conocido como analisis FODA, es una metodologia
de estudio de la situacion de una empresa 0 un proyecto, analizando sus
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacién externa
(Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas

en inglés SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats).

Una de las ventajas de este modelo de andlisis es que puede ser aplicado en
cualquier situacion de gestion, tipo de empresa (independientemente de su
tamafo y actividad) o area de negocio. El primer paso que debemos dar es
describir la situacion actual de la empresa o del departamento en cuestion,
identificar las estrategias, los cambios que se producen en el mercado y
nuestras capacidades y limitaciones. Esto nos servira de base para hacer un

analisis histérico, casual y proyectivo.

8.1. ANALISIS INTERNO

Consiste en detectar las fortalezas y debilidades de la empresa que originen
ventajas o desventajas competitivas. Para llevarlo a cabo se estudian los

siguientes factores:

e Produccién. Capacidad de produccion, costes de fabricacion,
calidad e innovacion tecnoldgica.

» Organizacion. Estructura, proceso de direccion y control y cultura
de la empresa.

» Personal. Seleccion, formacion, motivacion, remuneraciéon y

rotacion.
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Destacan como puntos fuertes de la empresa la posesion de maquinaria
moderna y avanzada, que agiliza el proceso de corte, aporta mayor calidad en
el acabado y evita trabajos posteriores de repaso. Otro aspecto importante es
la cualificacion de los trabajadores, tanto en taller como en oficina. Ademas de
ser polivalentes a su entrada a la empresa, ésta se preocupa por seguir
formando al personal para sacar el mayor partido, facilitando la diversificacion
de productos, e incluso evitando subcontrataciones externas. Lo anterior citado,
junto a la experiencia en el sector, sitta a Verot por delante de otros

competidores.

En cuanto a los a los puntos débiles de la empresa existe una carencia
organizativa que comienza en la oficina técnica, lo que conlleva a retrasos en
las fechas de entrega. La carencia de organizacion en algunas zonas del taller
y almacén ralentiza los procesos, al perderse tiempo en busqueda de material
o en el transporte de una a otra maquina. Por otro lado, la falta de I+D puede
ocasionar dificultades al enfrentarse a nuevos proyectos. Por ultimo, mencionar
también la problemética del transporte, ya que en ocasiones es insuficiente un

solo vehiculo y es necesario realizar subcontrataciones.

8.2. ANALISIS EXTERNO

Se trata de identificar y analizar las amenazas y oportunidades de nuestro
mercado. Abarca diversas areas:

* Mercado, Sector, Detectar las tendencias del mercado para averiguar
posibles oportunidades de éxito, estudiando las empresas, fabricantes,
proveedores, distribuidores y clientes.

» Competencia Identificar y evaluar a la competencia actual y potencial.

Analizar sus productos, precios, distribucion, publicidad, etc.
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« Entorno.

Son los factores que no podemos controlar, como los

econdémicos, politicos, legales, sociologicos, tecnolégicos, etc.

Las ventajas que podemos encontrar en el mercado son diversas, por un lado

la competencia se ha visto disminuida debido a la reciente crisis econdémica,

que ha ocasionado el cierre de numerosas empresas del sector. Otro punto

destacable seria la internacionalizacion del mercado. Paises vecinos han

optado por contratar empresas espafiolas, que ofrecen la misma calidad a

menor precio.

Las desventajas estan ligadas a todo lo citado en el parrafo anterior. La

amenaza de la crisis es aplicable a nuestra empresa. En cuanto al comercio

exterior, que ayudaba a mantener la produccion, estd empezando a mostrar los

mismos problemas economicos.

n Interno
e |8 Emgraga)

Oric
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A continuacion se expone el DAFO correspondiente a Verot S.A.:

DAFO FORTALEZAS DEBILIDADES
ANALISIS INTERNO * Capacidades fundamentales en
actividades clave. e Falta de algunas

« Habilidades y recursos
tecnoldgicos superiores.

e Propiedad de la tecnologia
principal.

*  Mejor capacidad de fabricacion.

e Ventajas en costes.

« Habilidades para la innovacion de
productos.

e Buena imagen entre los
consumidores.

e Calidad en el producto.

e Capacidad directiva.

* Flexibilidad organizativa.

e Experiencia en el sector.

e Formacién del personal.

habilidades o capacidades
clave

e Carenciade I+D

e [Exceso de problemas
operativos internos

« Falta de organizacién en
instalaciones

e Incumplimiento de plazos
de entrega

« Distribucion del material

e Alta subcontrataciéon de

vehiculos de reparto

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

ANALISIS EXTERNO

 Entrar en nuevos mercados o
segmentos

e Atender a grupos adicionales de
clientes

e« Ampliacion de la cartera de
productos para satisfacer nuevas
necesidades de los clientes

e Diversificacion de  productos
relacionados

* Eliminacion de barreras
comerciales en los mercados
exteriores atractivos

e Disminucién de competencia

e Crecimiento lento del
mercado

e Creciente poder de
negociacion de clientes y/o
proveedores

e Decrecimiento del mercado

exterior.

José Manuel Martinez Caravia
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8.3. DEFINIR LA ESTRATEGIA DAFO.

El andlisis DAFO ayuda a plantearnos las acciones que deberiamos poner en
marcha para aprovechar las oportunidades detectadas y eliminar o preparar a
la empresa contra las amenazas, teniendo conciencia de nuestras debilidades

y fortalezas.

Fijados los objetivos —que deben ser jerarquizados, cuantificados, reales y
consistentes—, elegiremos la estrategia para llegar a ellos mediante acciones

de marketing.

Defensiva . La empresa esta preparada para enfrentarse a las amenazas. Si tu
producto ya no se considera lider, resalta lo que te diferencia de la
competencia. Cuando baje la cuota de mercado, busca clientes que te sean

mas rentables y protégelos.

Ofensiva . La empresa debe adoptar estrategias de crecimiento. Cuando tus
fortalezas son reconocidas por los clientes, puedes atacar a la competencia
para exaltar tus ventajas (por ejemplo: el 83% prefiere x). Cuando el mercado

estd maduro, puedes tratar de robar clientes lanzando nuevos modelos.

Supervivencia . T e enfrentas a amenazas externas sin las fuerzas internas

necesarias para luchar contra la competencia. Deja las cosas como estan hasta
gue se asienten los cambios que se producen (por ejemplo: observa la

internetizacion del entorno antes de lanzarte a la red).

Reorientacion . Se te abren oportunidades que puedes aprovechar, pero

careces de la preparacion adecuada. Cambia de politica o de productos porque
los actuales no estan dando los resultados deseados.
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9.5S EN LA ZONA DE ALMACEN

Tras el analisis de la zona mas adecuada donde mas se apreciaran los
beneficios para comenzar a realizar e implementar las enseilanzas del Lean
Manufacturing y mas en concreto las 5 s se decide comenzar por la zona de

almacén.

“La organizacion del puesto de trabajo y el estado de orden y limpieza son
disciplinas basicas que a menudo nos dicen mas de una empresa que el

balance financiero”

Kiyoshi Suzaki

9.1. ¢QUE SON LAS 5S?

Es un programa de trabajo para talleres y oficinas que consiste en desarrollar
actividades de orden/limpieza y detencibn de anomalias en el puesto de
trabajo, que por su sencillez permiten la participacién de todos a un nivel
individual/grupal, mejorando el ambiente de trabajo, la seguridad de personas y

equipos y la productividad.

Las 5 S son cinco principios japoneses cuyo hombre empieza por S y que van
todos en la direccion de conseguir una fabrica limpia y ordenada. Estos

nombres son:

BIP - BiIE - 5 - BE - &

Seiri Seiton Seisn Seiketsu  Shitsuke

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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Las tres primeras fases, clasificar, ordenar y limpiar, son operativas. La cuarta,

a través del control visual y las pautas, ayuda a mantener el estado alcanzado

en las fases anteriores mediante la aplicacion de estandares incorporados en

las pautas. La quinta fase permite adquirir el habito de las préacticas y aplicar la

mejora continua en el trabajo diario.

Organizacion v

1 2 3 4
Limpieza
‘p' Optimizacion | Formalizacion | Continuidad
Imicial
Separar lo que Implantar Estabilizar v

sirve de lo que

Clasificar lo que

normas de orden

mantener lo

Seleccion . sirve.
no sirve. en el puesto. alcanzado en las
Defimir la etapas
; Colocar ala .
Tirar loque no | manera de dar . anteriores.
Orden ; vista las normas
sirve. un orden a los , ,
; asi definidas. .
objetos. Practicar la
Identificar focos mejora.
Limpiar la de suciedad v Buscar las
. mtzzluar ® localizar los causas de Cumdar el nivel
instalaciones, iy . :
Limpieza . lugares dificiles | suciedad v de  referencia
mAaquinas v .. ]
. de limpiar v poner remedio alcanzado.
equipos. .
buscar una para evitarlas.
solucion. Evaluar.
o | Implantar v
Eliminar todo lo . p antary
Mantener la Determinar las aplicar las
.. que no sea _
Limpieza L ZONas suclas. gamas de
higiénico. L
limpieza.
. Acostumbrarse a aplicar las 55 en el seno del puesto | Hacia la
Rigor en la i . ] - N
. . de trabajo v respetar los procedimientos en vigor en el | “Pequefia
Aplicacion ]
lugar de trabajo. Empresa [deal
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Con las 5S completamente implantadas, se conseguira un estado ideal en el

que:

» Los materiales y Utiles innecesarios se han eliminado
* Todo se encuentra ordenado e identificado

* Se han eliminado las fuentes de suciedad

Existe un control visual mediante el cual saltan a la vista las desviaciones o

fallos, y todo lo anterior se mantiene y mejora continuamente.

9.2. VENTAJAS DE LA IMPLANTACION DE 5S

La implantaciéon de las 5S se basa en el trabajo en equipo, permitiendo
involucrar a los trabajadores en el proceso de mejora. La mejora continua se

hace una tarea de todos.
Una mayor productividad derivada de:

* Reduccion de mermas por produccion con defectos

e Menor nimero de movimientos y traslados inutiles

* Disminuye el numero de averias a la vez que aumenta la vida util de los
equipos

* Mayor nivel de seguridad

Mediante la Organizacion, el Orden y la Limpieza se consigue un MEJOR
LUGAR DE TRABAJO para todos, puesto que:

* Se organiza la empresa para disponer de mas espacio.

* Se crea un lugar de trabajo mas agradable.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014
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* Mejora la imagen de cara a nuestros clientes.

Cumplir con el Real Decreto 486/1997, por el que se establecen las
disposiciones minimas de seguridad y salud en los lugares de trabajo, en su
Anexo Il regula la obligatoriedad de mantener los locales de trabajo limpios y

ordenados.

9.3. ¢(PORQUE ES NECESARIA LA IMPLANTACION
DE LAS 5S EN VEROT?

« Tengo movimientos innecesarios para encontrar Utiles, herramientas,
materiales

- El grado de desorden de la fabrica es palpable a simple vista.

+ Queremos mantener la fabrica limpia, pero el personal por si mismo no se

involucra en las tareas de limpieza.

9.4. FASES 5S

9.4.1. SEIRI: Organizar y seleccionar:

Se trata de organizar todo separar lo que sirve de lo que no sirve y clasificar
esto ultimo por otro lado, aprovechamos la organizaciébn para establecer
normas que nos permitan trabajar en los equipos/maquinas sin sobresaltos.
Nuestra meta sera mantener el progreso alcanzado y elaborar planes de accion

que garanticen la estabilidad y nos ayuden a mejorar.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




&?@m Gestidn avanzada de produccion y mejoras de preg &3Rinas8 de 79
UNIVERSIDAD DE OVIEDO en una empresa de transformado de metal”

Necesarios

P

|Anecesarios Fermanecaran en el area
[ = o
g Herramientas ’9
: duplicadas . /
P n 1 A
& /"'")
Innecesarioa 3 N :\y//
A\’ N Ferramientas que no ..f:-i-\
: . estAn asociadas a la =
. achvidad del area. Jé':f\
Innecesarios ;
. B —0
« Herramientas en mal K

estaco o simplemente
inuties

PASOS

Identificar todos los articulos necesarios.

2. Eliminar todo aquello que definitivamente no se utiliza.

3. Encontrar un lugar de almacenamiento para las cosas de uso poco
frecuente.

4. Se establece un formato especifico que se aplicara como tarjeta roja
para la identificacién de articulos destinados a ser eliminados tras su

determinacion como no Utiles. Ver ANEXO 5.

9.4.2. SEITON: Ordenar:

Tiramos lo que no sirve y establecemos normas de orden para cada cosa.
Ademas, vamos a colocar las normas a la vista para que sean conocidas por
todos y en futuro nos permitan practicar la mejora de forma permanente. Asi

pues, situamos los objetos/herramientas de trabajo en orden, de tal forma que
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sean facilmente accesibles para sus uso, bajo el eslogan de “ un lugar para

cada cosa y cada cosa en su lugar”.

7 A : r
,

uso menos frecuente (En el
puesto ce trabajo. A |3 vista
pero sin estorbar)

uso frecuente
{a mano)

1
oo, |

S

uso continue

{en cinturén
portaherramientas o

nq."‘

en lugar muy a
mana)

PASOS

1. Asignar e identificar un lugar para cada articulo.

2. Asegurar que cada articulo esté listo para usarse.

3. Crear los medios para que cada articulo regrese a su lugar: marcar la

zona, identificar contornos de herramientas, etiquetar elementos, ...

9.4.3. SEISO: Limpiar

Realizar la limpieza inicial con el fin de que el operador/administrativo se

identifigue con su puesto de trabajo y maquinas /equipos que tenga asignados.

No se trata de hacer brillar las maquinas y equipos, sino de ensefar al

operario/administrativo como son sus maquinas/equipos por dentro e indicarle
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en una operacion conjunta con el responsable, donde estan los focos de
suciedad de su maquina/puesto. Asi pues, hemos de lograr limpiar
completamente el lugar de trabajo, de tal forma que no haya polvo,

salpicaduras, virutas, etc. en el piso, ni en las maquinas y equipos

PASOS

1. Limpieza inicial: se limpia el equipo, pasillos , armarios, ... permitiendo
conocer el estado de referencia en el que se deben mantener los
equipos

2. lIdentificar los focos de suciedad y los lugares dificiles de limpiar

Posteriormente y en grupos de trabajo hay que investigar de donde proviene la
suciedad y sensibilizarse con el proposito de mantener el nivel de referencia

alcanzado, eliminando las fuentes de suciedad.

9.4.4. SEIKETSU: Mantener la limpieza. Estandarizar

A través de gamas y controles, iniciar el establecimiento de los estandares de
limpieza, aplicarles y mantener el nivel de referencia alcanzado. Asi pues, esta
S consiste en distinguir facilmente una situacion normal de otra anormal
mediante normas sencillas y visibles para todos, asi como mediante controles
visuales de todo tipo (en talleres relativos a tension de correas, presion de

manometros y niveles de aceite de engrase)
PASOS
1. Estandarizar y hacer visibles las pautas utilizadas

2. Implementar los métodos que eviten retroceder en las 3 S anteriores

(auditorias de seguimiento)
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9.4.5. SHITSUKE: Rigor en la aplicacion de consignas y

tareas.

Realizar la auto-inspeccion de manera cotidiana. Cualquier momento es bueno
para revisar y ver como estamos, establecer las hojas de control y comenzar su
aplicacion, mejorar los estandares de las actividades realizadas con el fin de
aumentar la fiabilidad de los medios y el buen funcionamiento de los equipos
de oficinas. En definitiva, ser rigurosos y responsables para mantener el nivel
de referencia alcanzado, entrenando a todos para continuar la acciéon con

disciplina y autonomia

PASOS

1. Elaborar auditoria

2. Designar responsables de la auditoria

9.5. AUDITORIAS

Periodicamente se deberan realizar auditorias para evitar que se dejen de

aplicar estos principios por dejadez.
Los tres propdsitos de realizar revisiones perioddicas de Auditoria 5S son:
+ Revisar el cumplimiento de los estandares 5S en su fabrica

- Senfialar y corregir lo que no esté correcto

« Brindar una oportunidad formal para sugerir mejoras.
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9.5.1. Los Pasos Basicos

Debe planificarse la auditoria dividiendo el lugar de trabajo en varias areas, las
mismas donde se realizaron las diversas etapas del 5S. Hacer una lista de
control para cada area, basandose en los estdndares que se establecieron

durante el 5S.

También se necesita la lista de problemas conocidos en cada area. Desde el

barrido inicial de 5S, esta puede incluir:

« Maquinas que necesitan reparacion.

« Estantes para herramientas.

« Sefalizacion en los estantes de herramientas, sefiales de precaucion o
paginas con instrucciones.

« Excedentes de equipo o material que no fueron retirados inmediatamente.

Durante la auditoria, realmente solo hay tres tareas claves:

e Determinar si los problemas conocidos han sido abordados:

* Ver que se estan cumpliendo los estandares:

» Fijarse en lo que aun no ha sido estandarizado, esta es la parte mas
creativa y dificil, porque puede implicar ver lo que hace falta en un area que

parece ordenada.

Las infracciones de seguridad también deberian ser parte de la auditoria 5S:

* Dar seguimiento a cada auditoria de 5S:
o Escribir una orden de trabajo para manejar cada deficiencia
o Actualizar la siguiente lista de control:

= Marcar lo que se corrigio
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= Afadir nuevas deficiencias para ser revisadas
o Determinar el puntaje:
= Restar por cada deficiencia
= Afadir un punto por cada correccion
= Afadir un punto por cada sugerencia para mejora
= Si la auditoria previa ha encontrado deficiencias, el objetivo es
erradicarlas
= El objetivo final es lograr regularmente cero deficiencias

pendientes

¢, Con que frecuencia se deben realizar las auditorias? Las auditorias habituales

llevan a los mejores resultados:

o Auditorias de "auto examen" por equipos de trabajadores, revisando sus
propias areas.

o Esta podria ser la mejor forma de generar sugerencias para mejoras.

* Auditorias mensuales por el supervisor de area:

o Se debe asegurar que las auditorias recogen cualquier problema con
respecto a las limpiezas diarias 0 semanales.

o Poner especial atencion a las tareas de limpieza menos frecuentes.

o Tratar de ver qué hace falta: nuevas herramientas que aun no tienen un
lugar en el estante; materiales guardados ordenadamente pero no
etiquetados correctamente.

» Auditorias trimestrales por el gerente de planta:

o Asegurarse de que se estan cumpliendo los estandares

o Si hay deficiencias, tratar de determinar el origen

o Asegurarse de que se han asignado los recursos para reparaciones y
para hacer mejoras a largo plazo

Sin auditorias, es imposible garantizar el cumplimiento.

José Manuel Martinez Caravia 2013/2014




==

ﬁx} \ Gestidn avanzada de produccion y mejoras de preg
: en una empresa de transformado de metal”

UNIVERSIDAD DE OVIEDO

?’%%inam de79

9.6. Auditoria y medicion de mejoras tras aplicacion

de 5s

Utilizando el formato disefiado para ello, anexo 3 del presente proyecto, se

realiza una auditoria en grado de cumplimiento de la aplicacion de las mejoras

implantadas estableciéndose los siguientes criterios:

0 = No hay implementacion

1 = Un 30% de cumplimiento

2 = Cumple al 65%

3 = Un 95% de cumplimiento

La tabla es rellenada por dos personas una del departamento de calidad y otra

del departamento de produccion y se realiza una media ponderada resultando

los siguientes datos

Evaluacion 5 S's Fecha __mat
Porcentajes Puntos

General 78% 63

Seleccion 93% 28 Pegular| Bien [Encelents

“.”f;ﬁ:‘“fﬂ f,;:f :‘: =50 %)= 70%)|> a0 %l
[Estandarizacion 67% 10

——Seriesl
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Como se aprecia en el resultado de la tabla la mayor desviacién se produce en
el apartado limpieza, que sera en el que habra que incidir mas para subir su
porcentaje de cara a la siguiente evaluacion.

El resto de los puntos se pueden considerar una profunda mejoria respecto a la

situacion anterior a las 5s. Los resultados detallados se detallan a continuacion:

FORMATO DE EVALUACION

Seleccionar

Las herramientas de trabajo se encuentran en buen estado para su uso

El mobiliario se encuentra en buenas condiciones de uso

Existen objetos sin uso en los pasillos

Pasillos libres de obstaculos

Las mesas de trabajo estan libres de objetos sin uso

Se cuenta con solo lo necesario para trabajar

Los cajones se encuentran bien ordenados

Se ven partes o materiales en otras areas o lugares diferentes a su lugar asignado
Es dificil encontrar lo que se busca inmediatamente

El area de estd libre de cajas de papeles u otros objetos

© 0N O~ WN PP
NN WWWWWWww

[any
o

QOrdenar

11 | Las areas estan debidamente identificadas

12 | No hay unidades apiladas en las mesas o areas de trabajo

13 | Los botes de basura estén en el lugar designado para éstos

14 | Lugares marcados para todo el material de trabajo (Equipos, carpetas, etc.)

15 | Todas las sillas y mesas estén el lugar designado

16 | Los cajones de las mesas de trabajo estan debidamente organizados y sélo se tiene lo necesario
17 | Todas las identificaciones en los estantes de material estan actualizadas y se respetan

WP WP WDN PP

Limpiar

18 | Los escritorios se encuentran limpios

19 | Las herramientas de trabajo se encuentran limpias

20 | Suelo esté libre de polvo, basura, componentes y manchas
21 | Las gavetas o cajones de las mesas de trabajo estan limpias
22 | Las mesas estéan libres de polvo, manchas o residuos.

23 | Los planes de limpieza se realizan en la fecha establecida

N NP NDDNDN

Estandarizar

24 | Todos los contenedores cumplen con el requerimiento de la operacion
25 | El personal usa la vestimenta adecuada dependiendo de sus labores
26 | Todas las mesas, sillas y carritos son iguales

27 | Todo los instructivos cumplen con el estandar

28 | La capacitacién esta estandarizada para el personal del area

Wk P WwN
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9.7. Reportaje fotografico 5s

En la siguiente secuencia de fotos se puede apreciar la mejora que se ha

introducido con la aplicacion de las 5s en distintas zonas del almacén.

Destacando especialmente que cada estanteria en la actualidad se encuentra

identificada:

ANTES

=
%

& %

DESPUES

RECEPCION DE F
MATERIAL DE
MANTENIMIENTO
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Almacén de stock de clientes internacionales

] 1 . Ll
P [l

S

L} - =T

Estanterias de stock de clientes nacionales

Estanterias de pedidos inacabados
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Estanterias con piezas separadas por materiales y procesos (plegado, trabajos

externos, etc)
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10. VALUE STREAM MAP (VSM)

10.1. DESCRIPCION

El Mapa de Flujo de Valor (en inglés, Value Stream Mapping o VSM) tiene
como objetivo desarrollar un mapa (una representacion visual) del flujo de valor
de una familia de productos dentro de una empresa, en la que se sefialen tanto
las actividades que agregan valor como las que no agregan valor ,necesarias
para producir un producto, desde los proveedores de insumo hasta la entrega
del producto al cliente y con ello las empresas puedan replantear y redisefar
sus sistemas productivos con el objeto de alcanzar la competitividad necesaria
para afrontar los retos de los mercados actuales Es necesario, por tanto,
disponer herramientas que apoyen al proceso de redisefio de sus sistemas

productivos.
La aplicacion de VSM se fundamenta en las siguientes etapas:

* Eleccién de la familia de productos.

* Mapeo del estado actual referente al flujo de materiales y de su informacién
asociada.

 Mapeo de la situacion futura sobre la base de pautas aportadas por la
manufactura esbelta.

» Definicidn e implementacion de un plan de trabajo.

Para desarrollar la metodologia de implementacion del VSM es necesario
conocer exactamente la situacion actual de la empresa en términos de
procesos, procedimientos, normas y politicas. El VSM es la herramienta idonea
para el andlisis de la situacion presente con la cual, ademéas tendremos una

vision completa de la empresa y de sus procesos para, asi poder implementar
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en forma mas facil las acciones de mejora, las cuales incluso aplicadas en las
actividades aisladas ayudardn a optimizar el proceso completo y no
simplemente las partes del proceso.

10.2. METODOLOGIA

La realizacién del VSM se ha realizado tanto con la observacion personal y
conocimiento de los procesos de la empresa como con entrevistas con los

implicados en cada fase a fin de determinar los flujos

10.3. DESPERDICIOS ANALIZADOS EN EL VSM:

De acuerdo al VSM analizado se procedera a realizar la identificacion de los
principales desperdicios encontrados en el mapa de flujo de valor que afectan
la generacion de flujo en el proceso de Verot,SA con el objetivo de poder
eliminarlos o en el caso de no poder hacerlo, mantenernos en un nivel
adecuado establecido por la empresa en estudio. Cabe resaltar que la
eliminacién de los diferentes tipos de desperdicios generados en base a su
proceso manufacturero actual, desde la perspectiva de la manufactura esbelta,
se vuelve una necesidad con el objetivo de mantener su competitividad en el
mercado y satisfacer a sus clientes en el menor tiempo y con la calidad

requerida.

Los principales tipos de desperdicio dentro de la organizacion corresponden a
la sobreproduccion, esperas, transporte, movimientos y productos defectuosos

gue se desarrollaran a continuacion:
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10.3.1. Muda de sobreproduccién

Debido a la gran variedad de productos a fabricar dentro de todas las lineas
productivas, el plan de produccion de planeamiento, por ejemplo en corte laser,
consiste en fabricar un lote de produccion que cubra las necesidades
semanales de aquellos productos con una produccion seriada, en base a la
errOnea idea de que con un mayor lote de produccion se va reducir el costo de
produccion unitaria, sin tener en cuenta los costes ocultos generados por los
diferentes tipo de desperdicios generados por este tipo de manejo del plan de
programaciéon. Todo esto genera que exista una gran cantidad de productos
terminados en el almacén por un periodo de tiempo largo, sin tener en cuenta

gue el consumo semanal.

10.3.2. Muda de esperas

Respecto a la muda generada por las esperas entre las diferentes lineas, laser,
plegado, soldadura, roscado, estas son generadas principalmente por falta de
materia prima, o por acumulaciéon de piezas en el puesto. Estas fallas provocan
paros en la produccion que a su vez generan que el programa de produccion
establecido previamente en las reuniones semanales no se cumpla
adecuadamente con los recursos proyectados, lo que genera que se utilice

horas extras para cumplir el plan de produccién, por ejemplo.

10.3.3. Muda de transporte

La gran cantidad de muda respecto a este tipo de desperdicio es, porque el
plan de programacion no toma en cuenta el consumo real de la demanda de
productos, lo que genera que exista una gran cantidad de stock y no se cuente
con espacio suficiente para almacenar la produccion de otras lineas que estan

ingresando al almacén de productos terminados (APT) durante la semana, lo
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que provoca que se utilice un almacén intermedio para estos productos. En
muchas ocasiones los productos al no tener espacio suficiente para ser
almacenados en el APT del almacén, son almacenados en el APT de la
plegadora o del plasma, para luego moverlos a la zona de expediciones del
almacén APT de la empresa cuando lo requiere el cliente y entonces, en ese

momento, ser enviados al cliente, es decir muda pura.

10.3.4. Muda de movimientos

Este tipo de desperdicio es generado basicamente por movimientos que no
agregan valor al proceso productivo. Por ejemplo, los operarios de las distintas
secciones al no tener las herramientas necesarias para su operacion (boquillas,
guantes, brocas, etc.), generan que ellos se trasladen de manera innecesaria y

hagan que los tiempos se incrementen.

10.3.5. Muda de productos defectuosos

Este tipo de muda ocurre cuando las piezas producidas no cuenta con los
parametros de calidad requeridos, principalmente debido fallos en el corte, lo
gue provoca que esta pieza sea enviada a reprocesar, 0 se opte por la

fabricacion de una nueva pieza si no fuera posible su reparacion.
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10.4. VSM

En el Anexo 1 se presenta el VSM actual.
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11. CONCLUSIONES Y LINEAS DE
TRABAJO A FUTURO

El disefio del presente proyecto tenia la funcidon de encontrar la manera de
implementar las herramientas “Lean” en la empresa. El propésito de aplicar
estas herramientas es el de hacer mas flexible su proceso, eliminar cuellos de

botella y evidentemente buscar la forma de reducir el coste de sus operaciones.

De acuerdo a lo propuesto en este documento, se considera haber cumplido
con el objetivo descrito inicialmente, el que consistié en establecer las bases
necesarias para aplicar herramientas de “Lean Manufacturing” tanto al proceso

productivo general como a un area especifica de la empresa como el almacén.

Por lo cual se le recomienda a la empresa no solo dar un seguimiento a las
herramientas desarrolladas en el presente proyecto sino también, llevar a cabo

una capacitacion intensa del factor humano en el area.

Finalmente, destacar que el éxito de la aplicacion de estas herramientas
depende en gran medida de la estrecha colaboracién e integracién de
esfuerzos en todos los niveles de la empresa para alcanzar las metas

propuestas.
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11.1. DE LA APLICACIONDES5 S

Los beneficios mas obvios del desarrollo del presente proyecto han sido la
aplicacion de las 5s en el almacén, beneficios que se pueden cuantificar y otros
que por su efecto se pueden sentir, ver y percibir; ya que permiten un mejor
desempeiio en los operadores y que con ello activan resultados favorables

para la fabrica.

A continuacion se mencionan algunos de los beneficios al implementar esta

herramienta:

Se ha reducido notablemente el tiempo requerido en la busqueda de pallets,

pedidos y piezas.

* Lalimpieza y orden en el area descrita, aunque mejorable, es notoria con lo
gue se genera un ambiente mas adecuado de trabajo y se evitan

incertidumbres.

* Se hareducido en gran medida el posible riesgo de accidentes laborales,

* Mejora considerable en el control de inventario tanto de piezas fabricadas
como de materia prima al asignar un lugar para cada, asi se establecié una

disciplina que con la participacion de todos se puede mantener cada cosa

 Con todo ello se ha establecido una disciplina para revisar y lograr el

mantenimiento futuro de la mejora

Como método de control y seguimiento se ha realizado un cuestionario para
delimitar la desviacion y posibles mejoras de la metodologia aplicada asi como
sus responsables dentro de la empresa.
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11.2. FUTURAS LINEAS DE TRABAJO

Es importante mencionar que el “lean manufacturing” es un proceso de mejora
continua que se comporta de manera gradual. Es indispensable ser pacientes

durante el proceso para ver los cambios.
Las futuras lineas de trabajo estarian enfocadas a:

» Aplicacion de las mejoras propuestas en el apartado 5 del presente trabajo
* Aplicacion de las mejoras propuestas en oficina técnica destinadas a la
mejora de los tiempos de tramitacion de pedidos

* Ampliacion de la aplicacidon del lean 5s a todas las zonas de la empresa.
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13. ANEXOS

1.- VSM

2.- Matriz de polivalencias
3.- Cuestionario Auditoria 5S.
4.- Planificacion. Gantt

5.- Tarjeta Roja
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Nivel lll - Trabaja sin supervision.

Nivel IV - Domina el puesto de trabajo y puede formar a otros operarios.
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El mobiliario se encuentra en buenas condiciones de uso

Pasillos libres de obstaculos

Se cuenta con solo lo necesario para trabajar

Se ven partes o materiales en otras areas o lugares diferentes a su lugar asignado

El area de esta libre de cajas de papeles u otros objetos

Las areas estan debidamente identificadas

Los botes de basura estan en el lugar designado para éstos

Todas las sillas y mesas estan el lugar designado

Los escritorios se encuentran limpios

Piso esta libre de polvo, basura, componentes y manchas

Las mesas estéan libres de polvo, manchas y componentes de scrap o residuos.

El personal usa la vestimenta adecuada dependiendo de sus labores

Todo los instructivos cumplen con el estandar

0 = No hay implementacion
1=Un 30% de cumplimiento
2 = Cumple al 65%

3 =Un 95% de cumplimiento
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Recopilacion, sintetizacion de la informacion y redactado de la
memoria
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