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En LeanSis Productividad tenemos como misiéon ayudar a nuestros clientes a mejorar su productividad, calidad y
plazos de entrega en toda la empresa, mediante la optimizacién de sus procesos y la implicacién de su personal a
través de la creacion de un sistema personalizado y sostenible de mejora continua.

Ponemos nuestro talento y empefio al servicio de nuestros clientes, con el objetivo de ser el referente nacional en
consultoria y formacion especializada en la mejora de la productividad.

Desde su fundacioén en el afo 2005, nuestros servicios profesionales se caracterizan por el enfoque practico de
mejora de productividad con las personas que integran nuestros clientes y por el empefio y profesionalidad en la
implantacion de nuestras soluciones.

Ecoembes

Ecoembes es la organizacién medioambiental sin animo de lucro que promueve la sostenibilidad a través del reciclaje
de envases en Espafia. Hacemos posible que los envases de plastico, latas y briks y los envases de carton y papel
puedan tener una segunda vida.

Fue constituida en 1997 para que las empresas envasadoras cumpliesen con sus obligaciones de recuperacion de
residuos de envases domésticos de la manera mas eficiente posible, garantizando que se alcanzasen los objetivos
de reciclado marcados por la legislacion europea.

Desde Ecoembes queremos que el conocimiento y la experiencia adquirida en todos estos anos en temas de envases
y medio ambiente reviertan en beneficio de las empresas envasadoras y futuros profesionales del sector, sirviendo
para mejorar el comportamiento ambiental de sus productos envasados. Es por ello que ponemos a su disposicion
esta coleccién de Cuadernos Técnicos de Envases y Ecodisefio, que cuenta con la participacién de reconocidos
expertos en cada una de las materias.
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© Ecoembes
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Resumen Ejecutivo

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Este manual pretende ofrecer una vision practica y describir los pasos necesarios
para implementar un Sistema de Mejora de la Productividad (Sistema de Gestion
Lean), que perdure en el tiempo y que consiga, ademas, la implicacién de todos los
trabajadores en las empresas que ponen en el mercado productos envasados.

El documento recopila la metodologia necesaria para con-
seguir el aumento de la productividad mediante la elimina-
cion del desperdicio, es decir, eliminar todo aquello que
anade coste al producto sin aportar valor. Descubriremos
las claves, pasos y herramientas para la implantacion del
Sistema de Gestion Lean en las empresas envasadoras,
basandonos en los anos de experiencia de Leansis en la
aplicacion de esta metodologia en numerosos sectores,
como por ejemplo, el agroalimentario, el quimico, el far-
maceéutico, o el de la fabricacion de envases.

El objetivo final de la metodologia Lean no es sélo mejo-
rar, sino garantizar que los pasos que se dan sean segu-
ros y que no se retroceda. Este principio no sélo mejora
los resultados empresariales, sino que provoca el cambio
cultural buscado. Cuando se consiguen alinear los bene-
ficios de la empresa con los del trabajador, los resultados
se multiplican, esa es la clave del triunfo de la mejora con-
tinua.

En la situacion actual, con mercados globales, econo-
mias de bajo coste y un sinfin de razones propias de
cada sector, los margenes de las compafias se han ido

reduciendo drasticamente. Cada vez mas, las empresas
son conscientes de que el mercado ha cambiado, y de
que si siguen haciendo lo mismo obtendran los mismos
resultados. Hoy en dia es una necesidad emprender el
camino de la mejora, garantizando los resultados con la
implementacion del Sistema de Gestion Lean. Estos re-
sultados deben ser reflejados, a su vez, en la cuenta de
explotacion.

El éxito de la implantacion del sistema esta en manos de
las personas responsables de los procesos: trabajadores,
coordinadores, supervisores, funciones soporte, etc., por
lo que buena parte de los resultados empresariales se
basaran en la implicacion de éstas en el cambio cultural,
la forma de entender el trabajo, su participacion activa
en grupos de trabajo y la implicacion de toda la empresa
para conseguir que los indicadores clave se dirijan hacia
los objetivos.

La clave del cambio cultural que persigue la metodologia
Lean es que las personas que trabajan en una empresa
perciban que lo que es bueno para la empresa, es bueno
para ellas.
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;, Qué es un Sistema de Gestion Lean (SGL)?

El Sistema de Gestion Lean (SGL) es un sistema de gestion
metoddico y ordenado, basado en la eliminacion del desper-
dicio, que dota a todos los trabajadores de reglas sociales y
de actuaciones eficientes para conducirlos hacia la mejora
de su desempefio de forma constante y tenaz (excelencia).

El Sistema de Gestion Lean resuelve una de las grandes
dificultades de las empresas: COmo conseguir que la

Figura 1. Sistema de Gestion Lean (SGL)

gestion del negocio sea metddica y enfocada a la
consecucion de objetivos.

La toma de decisiones encaminada al cumplimiento de
los objetivos no tiene que basarse solo en la experiencia o
inspiracion de los directivos y trabajadores, sino que debe
estar basada en reglas y fundamentos claros, adaptados a
las necesidades del negocio y de obligado cumplimiento.

Estrategia

Personas >

< Organizacion

SISTEMA
DE GESTION
LEAN (SGL)

Proyectos >

Procesos

Produccion
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En el siguiente capitulo se describiran con detalle los pasos

a seguir por las empresas que quieran aplicar un Sistema

de Gestion Lean Manufacturing.

Figura 2. Pasos para la aplicacién de un Sistema Lean Manufacturing.

PREPARACION DE LA ORGANIZACION

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

PASOS PREVIOS
Implicacion de la Alta Direccion.
Eleccion del “Promotor de la mejora”.
Formacion y comunicacion al personal sobre el nuevo proyecto.
Establecimiento de las reglas del juego: Espiritu Kaizen.

VALOR ANADIDO VS
DESPERDICIO

i

HERRAMIENTAS PARA LA
MEJORA DE LA CALIDAD

Plan de control de calidad.
7 basicos de calidad.

p8

DEFINICION DE LA ORGANIZAC[ON HUMANA
PRODUCTIVA (OHP) EN FABRICA

Creacion del Grupo Auténomo Personal (GAP) y del Grupo de Soporte.
Elaboracion de un tablero informativo para la Gestion Visual.
Disefio del Sistema de Comunicacion.

Establecimiento de herramientas para implicar al personal del GAP.

INICIO DE LA MEJORA DE LOS PROCESOS

377

LOS TALLERES DE TORMENTA DE IDEAS DIAGRAMA
MEJORAY EL GRUPO CAUSA-EFECTO
DE RESOLUCION DE

PROBLEMAS (GRP)

HERRAMIENTAS DE PRODUCTIVIDAD LEAN

g !

HERRAMIENTAS PARA LA HERRAMIENTAS PARA LA
MEJORA DE COSTES MEJORA DE PLAZOS
Mejora eficiencia (OEE ) Plan Industrial y comercial.

Mejora flexibilidad (SMED) Plan de Produccion.

Mejora velocidad (SPEED UP). Programacion de la produccion.

Mejora fiabilidad. (TPM).
Mejora rendimiento (HOSHIN).

TALLER DE LOS
5 “POR QUE”

HERRAMIENTAS DE
DESARROLLO

Motivacion y liderazgo
Productividad personal
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PREPARACION DE LA ORGANIZACION

PASOS PREVIOS
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3.1

Pasos Previos

Para conseguir el cambio se necesita constancia, perseve-
rar para convencer a todo el equipo humano. Légicamente,
no existen recetas magicas ni formulas maravillosas. Por ello,
para conseguir el éxito en la implantacion de la metodologia
Lean resulta fundamental comenzar con las siguientes tareas:

3.1.1. Implicacién de la Alta Direccién

El liderazgo de la Direccion es fundamental ya que, durante la
implantacion, seran muchas las decisiones a tomar para que
se afiance el sistema. Cambiar habitos de comportamiento,
es uno de los retos mas dificiles de conseguir, y solo una fir-
me determinacién de quien debe marcar el camino mandara
el mensaje adecuado para que toda la organizacion se alinee
con los objetivos de mejora.

3.1.2. Eleccion del “Promotor de la mejora”

Se definira la figura del Promotor de mejora dentro de la pro-
pia empresa, como duefo y defensor de los principios del
SQGl; seré el encargado de formar al resto de la organizacion
en las buenas practicas aprendidas, que con el paso del
tiempo formaran el sistema de mejora continua.

DEFINICION DE LA ORGANIZACION HUMANA
PRODUCTIVA (OHP) EN FABRICA

3.1.3. Formacién y comunicacién al
personal sobre el nuevo proyecto

La implantacion de un Sistema de Mejora Continua supone
una nueva forma de entender el trabajo y, por desgracia, mu-
chas veces la novedad crea rechazo. Mas aun cuando los
habitos llevan largo tiempo instalados en la forma de trabajar.

Para romper esta barrera, la formacion en los fundamentos
de la mejora se convierte en la clave del éxito, y debe ser
adaptada a cada uno de los niveles de la empresa. El nivel de
conocimiento debe ser el necesario para que el cambio que
queremos producir se convierta en una motivacion y no en
una sorpresa. Debemos ilusionar al personal, tanto en la me-
jora que supone para la empresa, como en el ambito personal
de crecimiento profesional, y en la estabilidad del trabajo.

Desde la Direccion debe mandarse el mensaje Unico e in-
equivoco del inicio de una nueva metodologia de trabajo,
describiendo las expectativas del mismo. Se expone la me-
jora como la esperanza de solidez y estabilidad de cara al
futuro, dejando clara la apuesta por la direccion del camino
a recorrer. Se deben presentar las bases sobre las que se
sustentara dicho cambio, empezando por los trabajadores,
y por el soporte que éstos recibiran para la consecucion del
éxito buscado.

Esta comunicacion de la Direccion debe tener lugar justo an-
tes del inicio de la actividad sobre el terreno, dejando muy
claro cudl ser4 el Area Piloto en el que comenzaré la aplica-
cién del sistema.

p9
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3.1.4. Establecimiento de las reglas del
juego: Espiritu Kaizen

Kaizen es el cambio en la actitud de las personas que hara
avanzar el sistema hasta llevarlo a la excelencia y la herra-
mienta fundamental sobre la que gira el éxito de su implanta-
cién. La palabra Kaizen proviene del japonés Kai, que significa
cambio o accion de enmendar y Zen, que significa bueno. En
definitiva, el cambio hacia la mejora, que definira las reglas del

juego que a partir de ahora seran obligatorias en la empresa.

El espiritu Kaizen se resume en diez puntos:

Los 10 Puntos del espiritu Kaizen

1 Abandonar las ideas fijas, rechazar el estado
actual de las cosas.

2 Enlugar de explicar lo que no se puede hacer,
reflexionar como hacerlo.

3 Realizar inmediatamente las buenas propuestas
de mejora.

4 No buscar la perfeccion, ganar el 60% desde ahora.
5 Corregir un error inmediatamente e in situ.
6 Encontrar las ideas en la dificultad.

7 Buscar la causa real, respetar los 5 “por qué” y
después buscar la solucion.

8 Tener en cuenta las ideas de 10 personas en lugar
de esperar la idea genial de una sola.

9 Probar y después validar.

10 La mejora es infinita.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING
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3.2

Definicion de la Organizacién
Humana Productiva (OHP) en
fabrica

No se suele percibir como una mejora el hecho de ocu-
parse en estructurar la organizacion para alinearla con la
consecucion de los objetivos. La urgencia en la mejora
del rendimiento equivoca las prioridades, siendo primor-
dial el ajuste de la organizacion para asegurar la sosteni-
bilidad de los logros alcanzados.

Por regla general, el mal enfoque de la Organizacion Hu-
mana Productiva (OHP) es una de las principales causas
de fracaso en la implantacion del Sistema de Mejora Con-
tinua.

Este ajuste de la organizaciéon vendra priorizado por el
despliegue de la estrategia de la empresa a lo largo de
toda la organizacion, y quedara plasmado en los planes
de mejora (Plus Incentive Programs, PIP’s) en cada nivel
jerarquico. En dichos PIP’s se definiran la planificacion de
las acciones que cada departamento llevara a cabo para
la consecucion de los objetivos estratégicos, asi como los
recursos que deberan aportarse para dicha consecucion.

La sola mejora de los sistemas de comunicacion y ges-
tion ya repercute en la mejora del rendimiento, y eso se
demuestra segun se avanza en la aplicacion de las he-
rramientas de la OHP que veremos con detalle a conti-

nuacion:

m Grupo Auténomo Personal (GAP) y Grupo de So-
porte.

m Gestion Visual (QCDP).
m Sistema de Comunicacion.

m Herramientas del GAP.
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3.2.1. Creacion del Grupo Auténomo
Personal (GAP) y del Grupo de Soporte

El Grupo Autdbnomo Personal (GAP) es la célula elemental
de trabajo y base del Sistema Lean. Esta compuesto por
un numero reducido de personas (Optimo 5 y maximo 8)
que desarrollan sus actividades en un mismo entorno de
trabajo y tienen objetivos comunes.

La clave es alinear la organizacion con la consecucion de
los objetivos de los GAP, que se desplegaran desde la Di-
reccion pasando por los mandos intermedios, y quedando
plasmados en los indicadores de GAP.

Cada GAP tendra un representante: un capitan de equipo
llamado Coordinador (no jerarquico), que se encargara de
representar al equipo en las posibles variabilidades e inefi-
ciencias que se produzcan, controlando los indicadores,
participando y haciendo participar activamente a todos en
la mejora.

Cada GAP tendra asignado un Grupo de Soporte, que es-
tara a su disposicion tanto para el desarrollo de las herra-
mientas del GAP como para la realizacion de las acciones
de mejora (equipos de mantenimiento, calidad, suministro,
ingenieria, RRHH,...).

Figura 3. Esquema funcionamiento GAP

¥ LeanSis T J

e

Asignacion del Supervisor del GAP.

El Supervisor del GAP es el primer nivel jerarquico. Su fun-
cién es controlar sobre el terreno un equipo de entre 25y 35
personas. Es el responsable de asignar objetivos, proporcio-
nar recursos y velar por el cumplimiento de los estanda-
res, una de las tareas primordiales de sus funciones diarias.

La herramienta de la que dispone el Supervisor para dicho
control es la Rutina de Supervision, una lista de chequeo
donde ira revisando los puntos clave y anotando las des-
viaciones detectadas, para informar al nivel inferior y supe-
rior y tomar las medidas necesarias para que se lleven a
cabo las acciones que corrijan dichas desviaciones.

Figura 4. Ejemplo formato de rutina del Supervisor

[ PROVEEDORES ]

l

........ ................................................. VISION
LA Garantizar:
SOPORTE GAP e Calidad
COORDINADOR * Costes
¢ Plazos

LA

l

Para satisfacer al cliente

[ CLIENTES ]

p1l
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Creacion de la Unidad Auténoma de
Produccién (UAP) y asignacion del
Responsable.

La Unidad Auténoma de Produccién (UAP) es la entidad o
entidades dentro de la fabrica que disponen de todos los
recursos materiales y humanos (soporte) para satisfacer los
objetivos de Calidad, Coste, Entregas y Personas (QDCP).

El Responsable de la UAP constituye el segundo nivel je-
rarquico. Tendra a su cargo entre 4 6 5 supervisores, que
representan de 125 a 150 operarios, siendo responsable
de asignar los recursos y soporte necesarios para el cum-
plimiento del PIP de un nivel, del sistema de comunicacion
y de la realizacién mensual de la auditorfa del sistema, para
velar por la consolidacion y sostenibilidad del mismo.

Asignacién del Responsable de Fabrica de
Produccion.

El Responsable de Fabrica de Produccion constituye el ter-
cer nivel jerarquico, responsable de coordinar las diferentes
UAP, los departamentos Soporte, asi como del despliegue
y cumplimiento de los PIP’s.

Figura 5. Esquema OHP en fabrica

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

3.2.2. Elaboracion de un tablero
informativo para la Gestion Visual

La Gestion Visual es la herramienta del GAP donde se refle-
ja, en detalle, el estado del mismo. Todas las informaciones
reflejadas en el tablero de GAP deben ser pertinentes y
actualizadas por el propio grupo, mediante la figura de su
Coordinador.

La Gestion Visual reflejara todas las actividades del GAP
tales como:

m El control de los Indicadores. Estos indicadores refle-
jan el estado de una actividad, su objetivo y evolucion,
abarcando cada uno de los conceptos fundamentales
QCDP:

e (Calidad (Q): retrabajos, reclamaciones, etc.

e Coste (C): productividad, OEE, etc.

* Entregas (D): cumplimiento con el cliente, cumpli-
miento de la Planificacion, etc.

e Personas (P): ideas de mejora, accidentabilidad, for-
macion, etc.

s

RESPONSABLE DE FABRICA

UNIDAD AUTONOMA
DE PRODUCCION (UAP)

RESPONSABLE de UAP:

Tecnologia/Producto/Cliente

J y

SUPERVISOR

r

ﬂm

1
o |

] A
FABRICA

SUPERVISOR =

................

m.m -<-

DEPARTAMENTOS SOPORTE

RESP. DEPARTAMENTO:

Mantenimiento/Calidad/
Logistica/Ingenieria

SUPERVISOR

. m




Su conformidad con el objetivo marcado es faciimente vi-
sible en base a un codigo de color (Rojo/\Verde) y son ac-

Preparacion de la Organizacion ‘ 8

tualizados por el propietario del indicador, preferiblemente

a mano y frecuentemente.

= Informacion sobre las herramientas del GAP: seguri-
dad, condiciones de trabajo (5S), formacion (polivalencia)
€ ideas de mejora que se explicaran en detalle mas ade-

lante.

= Informacién de la empresa: noticias, informacion, pla-

nes de accion, etc.

Figura 6. Ejemplo de tablero de indicadores

v

adelante.

LeanSis e J

R ccoempes

m Estandares de Trabajo.
m Informacion temporal sobre las herramientas de
mejora de la productividad, explicadas en detalle mas

Toda esta informacion debera situarse en un tablero, y
en una zona concreta y definida de la fabrica que se de-
nominara zona de comunicacion del GAP, que servira de

lugar de reunién, consulta y control por parte del superior

jerarquico.

INDICADORES | O0BJ L M X J v
MIEMBROS DEL GAP Y
SOPORTE ASIGNADQ | [---------smrmmmmnfememmemmemntnem s
””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””””” POLIVALENCIA
PLAN DE ACCION - - -
CARA A CARA GAP EVOLUCION EVOLUCION EVOLUCION
INDICADOR INDICADOR INDICADOR
(Semanal) (Semanal) (Semanal)
EVOLUCION EVOLUCION EVOLUCION
INDICADOR INDICADOR INDICADOR
(Semanal) (Semanal) (Semanal) IDEAS DE MEJORA
ESTANDARES E PLAN DE ACCION APTA INFORMACION
INDICADORES TOP 60 TOP 5 EMPRESA
DE SEGURIDAD
INDICADORES 0BJ L M X J v
OEE FLEJADORA 64% | [70% | 66% | 66% | 55% | 49% |M=57%
— | RECLAMACIONES DELCLIENTE | | o~ | o | + | o | .
g temewo | S I I L M M
3 FALLOS DE ENTREGA
o
S| temewo | S I N i M
 AVERIASFLEJADORA | <0 | aor | omor | cor | 1m0r | 1mer
g (% TIEMPO NO OEE) 10% | 3% | 23% | 5% | 13% | 18%
w| DEFECTOSFLEJADO | o | n | = | « | 4 | o
= (Ne/TURNO) 0 0 3 1 4 0
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3.2.3. Diseno del Sistema de
Comunicacion

Una vez entendido el caracter de las reuniones, debemos
fijar la metodologia de las mismas entendiendo que:

m Existe un control por parte del Superior Jerarquico o Pi-
loto, para encaminar el debate.

m Existe un guidon o acta de la reunion, que refleje los
acuerdos alcanzados.

m Las reuniones exigen una preparacion previa por parte
del piloto en forma de recogida de datos e informacion
necesaria para la misma.

m El objeto del debate es alcanzar acuerdos, que se plas-
men en acciones concretas.

m El tiempo esta controlado y su duraciéon no debe exce-
der lo acordado.

m El numero de personas de la reunion debe ser el justo y
necesario para tomar las acciones oportunas. Los res-
ponsables de las acciones deben estar presentes en el
momento de la definicion de las mismas.

m Laformacién de “Pilotos” debe ser realizada previamen-

te por el promotor de mejora.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Por otro lado, una vez la Organizaciéon Humana Producti-
va (OHP) esté definida y la Gestion Visual disefiada e im-
plantada, es el momento de establecer las reglas para una
comunicacion formal que facilite la toma de decisiones de
forma &gil y eficiente.

El primer paso radica en el conocimiento de los principios
de la comunicacion, ya que el objetivo es tomar las decisio-
nes oportunas para alcanzar acuerdos. Dichos principios
se resumen de la siguiente manera:

m Comunicar es trasmitir la informacion adecuada, en la
justa medida y explicada de forma que el receptor en-
tienda el contenido de la misma.

m Los errores en comunicacion siempre son debidos al
emisor, nunca al receptor. El discurso debe estar adap-
tado a la situacion concreta.

m El discurso del comunicador debe ser ordenado y preci-
S0, CON un guiodn claro y con el objetivo determinado de
antemano, para guiar la conversacion segun el estado
del receptor.

B | a comunicacion es siempre bidireccional.
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Establecimiento de reuniones de control

Reuniones diarias de control:

m Top 5:

¢Quién participa?

El coordinador de GAP y los operarios del mismo. A peticion del coordinador, los equipos de soporte
asignadas al GAP deben asistir a la TOP 5 para explicar una incidencia concreta: seguridad, calidad,
averias. ..

Es una reunion enfocada a la implicacion del personal, con el fin de debatir los resultados y estado del GAP,

Objetivo asi como anotar las denuncias en la no consecucion de objetivos. La TOP 5 es el eje sobre el que se vertebra
todo el Sistema de Gestion.

¢Donde? Al'inicio del turno, junto al tablero informativo para la Gestion Visual (Tablero de comunicacion del GAP).

Duracion Méaximo 5 minutos (de ahi su nombre).

Registros Acta TOP 5: El Coordinador recoge las denuncias del GAP.

Figura 7. Ejemplo de acta de reunién Top 5

Acta Reunién TOP 5

Objetivos y estado del
mes anterior

ﬁ

Indicadores de GAP:
Control & Mejora

ﬁ

Informaciones del
Coordinador para el
Equipo

ﬁ

Denuncias y
Comentarios de los
Miembros del GAP

Célculo Diario de
Indicadores y posicion
frente al objetivo
(Rojo/Verde)

A

Comentarios
transmitidos al GAP
adecuadamente
(OK/NOK)

A

Revision diaria
y Respuesta del
Supervisor a los
comentarios/denuncias
del GAP
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m Cara a cara:
¢Quién participa? El supervisor del GAP, el coordinador y el soporte solicitado (Si es necesario).
Obietivo Revisar el estado del sistema de mejora en cada GAP, detectando posibles ineficiencias y desarrollando
l planes de accion inmediata para reconducir cualquier desviacion.
¢Donde? Tablero informativo para la Gestion Visual (Tablero de Comunicacion de cada GAP).
Duracion Maximo 5 minutos por GAP.
Redistros El Acta TOP 5 debe ser firmada por el Supervisor para dejar evidencia de su control.
9 Plan de acciones de la reunion.
m Top 15:

El responsable de UAP (Unidad Auténoma de Produccion)/Departamento, y los supervisores de dicha UAP/

I o
¢Quién participa? Departamento.

Revisar y controlar diariamente el estado del area. Esta preparada por el Supervisor mediante su rutina de
Objetivo supervision y reunion cara a cara. Se deberan tomar acciones sobre las desviaciones detectadas que no
hayan podido ser resueltas en el cara a cara.

¢Donde? En el 4rea de comunicacion de los diferentes GAP's.
Duracion Maximo 15 minutos.
Registros Plan de acciones de la reunion.

m Top 20:

¢Quién participa? El maximo responsable de la fabrica, los responsables de UAP y los responsables de departamentos.

Revisar y controlar el estado de la fabrica mediante el control de los indicadores generales de la misma
Objetivo (puntos criticos de la Direccion). Se deberan tomar acciones sobre las desviaciones detectadas que no
hayan podido ser resueltas en las reuniones anteriores.

¢Donde? En el area de comunicacion de la fabrica.
Duracion Maximo 20 minutos.
Registros Plan de acciones de la reunion.

p16
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Reuniones semanales de control:

m Top 60:
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¢Quién participa?

El responsable de UAP/Departamento, los supervisores, y las funciones soporte del area.

Objetivo

Revisar el estado del area mediante la revision de los indicadores generales (Cuadro de Mando-CMI) y la
gestion de la mejora de los mismos, seglin prioridades y recursos necesarios.

¢Donde?

Se recomienda realizar en una sala con proyeccion del CMl y el Plan de acciones. Este CMI recoge los
indicadores clave del departamento, repartidos en los 4 conceptos de seguimiento: Calidad, Coste, Entregas

y Personas (QCDP).

Duracion

Maximo 60 minutos.

Registros

Cada semana tendremos el estado del indicador, en verde o en rojo, en funcién de la consecucion o no
consecucion del objetivo marcado para dicho indicador. Nos servira de cara a la priorizacion de acciones y

a la planificacion de recursos necesarios. De igual manera, debemos estandarizar la parrilla de reuniones

(Mapa de reuniones) y difundirla, con el fin de canalizar los recursos y aumentar la eficiencia de las
reuniones.
Plan de acciones de la reunion.

Figura 8. Ejemplo de Cuadro de Mando (CMI)

CMI: UAP
DESCRIPCION | UND || REF | OBJ [MED || S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8 | S9 | S10 | S11 | S12

o | RECLAMACIONES | N° || 3
<
g MERMAS M2 || 55
<<
| RETRABAJO Ho|| 22

OEE % || 65
]
7 PPH Ne || 15
o
(&]
@ ADHERENCIAPDP | % || 75
(L]
& | FALLOSENTREGA | N° || 10
=
|  ACCIDENTES Ne |1
=
§ IDEAS DE MEJORA | N° || 3
w
o
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Figura 9. Ejemplo de mapa de reuniones

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES
MARNANA TARDE NOCHE MARNANA TARDE NOCHE MANANA TARDE NOCHE MARNANA TARDE
6|7]|8]9 112|3|4|s5|6|7|8]9]t0]t 1|2|3|4|5|6]|7]|8]9]0]1 1]2|3|4]|5]|6]|7|8]9]t0]t

Operarios
o
2 | Portavoz
(g L
% Supervisor ] | ]

Resp. Produccion

Dtor. Operaciones

Resp. Mantenimiento

Resp. Planificacion

Resp. Compras

CUANDO NOMBRE TIEMPO QUIENES DONDE DOCUMENTACION
L . ) ) . . Tablero Actas (papel), indicadores
Diario 06:00/14:00/22:00 Top 5 5 min. Operarios/Portavoz comunicacion (papel), IDM (papel)
Rutina del -
_ : . . ; " L . Tablero Actas (papel), indicadores
Diario 07:00/15:00/23:00 | Supervisor (Reunion | 5 Min./Linea | Supervisor/portavoz . (papel), IDM (papel)
caraacara)
Entre 8:00-9:00, " Tablero comunicacion y
Diario 15:00-16.00 y Top 15 15 min. Resghp;oreggcrlon/ - Jﬁg:g;?:i o cuadro mando (excel) y
23:00-24:00 P PdA (excel)
Dtor. operaciones/
Diario 10:00-10:30 RO"?: le?)nta/ 30 min. Resp. produccion/ Tablero fabrica Cuadro de mando fabrica
P Resp. Dptos. soporte
Resp. produccion/ PdA (excel), cuadro mando
Lunes 11:00-13:00 Top 60 1 hora supervisor/ Dptos. Sala ’ |
soporte (excel)

Figura 10. Sistema de reuniones de control

PUNTOS
CRITICOS

RESP. DE FABRICA [ o 7

RONDA
TOP 20

TALLERES
ERRAMIENTAS | € SUPERVISOR

RESP UAP / DPTO.
p18
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3.2.4. Establecimiento de herramientas
para implicar al personal del GAP

La implicacion del personal es uno de los temas mas con-
trovertidos en las empresas y su éxito suele ser escaso. El
problema fundamental radica en la poca importancia que
se le otorga al individuo como elemento singular, englo-
bandolo siempre en una comunidad que finalmente crea
barreras para el trato individual.

La implicacion se consigue con el trato directo y el esta-
blecimiento de las herramientas que se ocupen particular-
mente del individuo. Para ello, el sistema de Mejora Con-
tinua establece las prioridades en el lanzamiento de estas
herramientas en funcién de su trascendencia:

a) Mejora de las condiciones de salud y seguridad en el
trabajo.
b) Establecimiento de un entorno de trabajo limpio y orde-

nado.

$: LeanSis eT J
% PROBUCTIVIDAD cecoeMmbpes

¢) Promocion de la polivalencia dentro del GAP.

d) Mejoras en la comunicacion con el personal.

e) Establecimiento de un sistema de promocién de ideas
de mejora.

a) Mejora de las condiciones de salud y
seguridad en el trabajo. Estandarizacion de
procesos y ayuda visual al trabajo.

Muchos de los accidentes son debidos a profundas dis-
funciones en la empresa. La mejora de las condiciones de
salud y seguridad es el mejor camino para eliminarlas, ya
que éstas pueden entorpecer el correcto funcionamiento
de la empresa en la consecucion de sus objetivos.

b) Establecimiento de un entorno de trabajo
limpio y ordenado. Taller de las 5S.

El objetivo es crear un entorno de trabajo limpio y ordena-
do para realizar el trabajo en las mejores condiciones. Las
reglas basicas son:

m Un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio.

m Fijar las reglas y respetarlas.

m Si nada hacemos, nada mejoramos.

m Si no podemos hacerlo nosotros mismos, solicitemos
ayuda.

Previamente se debe asignar un Piloto de la herramienta,
planificar las zonas dénde se aplicara y definir el equipo y

los recursos necesarios.

La herramienta se desarrolla en 5 etapas, cada etapa se
corresponde con una palabra que en japonés comienza
por la letra “s” (de ahi Taller de las 5S).

m Seiri (Eliminar): quitar lo innecesario.

m Seiton (Ordenar): ordenar lo necesario de forma clara
y agil.

m Seiso (Limpiar): limpiar la suciedad y eliminar los po-
sibles focos de suciedad “No es mas limpio el que mas
limpia, si no el que menos ensucia”.

m Seiketsu (Estandarizar): tener el proceso bajo control
y realizar todo segun estandares de trabajo.

m Shitsuke (Respetar): el equipo respeta las reglas, y el
supervisor vela por que se cumplan.
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Figura 11. Ejemplo de trabajo estandarizado

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

. CODIGO:
ESTANDAR PRODUCTO AGUA DE COLONIA
NIVEL DE REVISION:
Tiempo: .
TAREA o= = SEGURIDAD 4 =CALIDAD @ = CONSEJO 16 SEQ/BO Diagramas/Fotos/etc.
1 | MONTAR CAJA @ | LOREALIZAELOP 1

EMBALAR BOTES DE 5 EN 5
(15 UDS/CAJA)

+ o

ATRAPAMIENTO

COMPROBAR LIMPIEZA DE BOTE, CORRECTO ETIQUETADO Y
CODIFICADO BOTE, LO REALIZARA EL OP 1. TENER CUIDADO
AL INTRODUCIR CAJA EN PRECINTADORA POR RIESGO DE

3 | PALETIZAR CAJASDE2EN2 | @

LO REALIZARA EL OP 2. ACTIVIDAD FRECUENCIAL

APROVISIONAMIENTO DE P
CAJAS VACIAS

LO REALIZARA EL OP 2. ACTIVIDAD FRECUENCIAL

5 | REPROCESADO DE BOTES o

LO REALIZARA EL OP 1. ACTIVIDAD FRECUENCIAL

c) Promocion de la polivalencia
dentro del GAP.

LLa polivalencia es la capacidad para trabajar en puestos di-
ferentes cumpliendo las normas de calidad y productividad
definidas en cada uno de ellos. Permite adaptarse a las varia-
ciones de la demanda y que el GAP garantice la produccion
en circunstancias particulares. Para establecer la polivalencia
en un GAP, deben establecerse los siguientes pasos:

m Definir los criterios de evaluacion, en 4 niveles que con-
forman el cuadrado magico (ILUO)

| 1 Comprende y aplica todas las instrucciones de tra-
bajo y las normas de seguridad

|£ (...) y asegura la calidad de todas las instrucciones
de trabajo del puesto

|i| (...) y realiza las instrucciones de trabajo en el tiem-
po estandar

(...) y forma con éxito a otro operario

m Evaluar, segun los criterios, el nivel de polivalencia de
cada operario en cada una de las funciones del GAP.

m Definir el objetivo necesario para cada funcion del GAP.

m Evaluar el objetivo frente al nivel real actual, para identi-
ficar las necesidades.

m Planificar las formaciones necesarias, mes a mes, para
cubrir las debilidades detectadas en el andlisis.

El nivel requerido puede variar segun las fluctuaciones del
ritmo de produccion y las exigencias de los procesos.

No es necesario poner la mira en un 100% de polivalencia,
es decir, exigir que todos los operarios controlen todos los
puestos y alcancen el maximo nivel en todas las funciones.

La planificacion y validacion de los operarios esta bajo la
responsabilidad del supervisor.
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Figura 12. Ejemplo de evaluacién de la polivalencia

sy LeanSis ©T J

p rtntee

o o
= =
= =
w w
z | |2

Persona Puesto |= =R <
=] o )
Lo | |2 [= =
=al |=x < i Q
©o5| |ow a = <
2| e | o =
al| [aZ () (=) —
< <= 72} o o

ETIQUETADO
EMBALAJE

Manolo Pérez

Fernando de Miguel

Miguel Garcia

Armando Serrano

Sandra Doménech

d) Mejoras en la comunicacion con el
personal.

Cuando pensamos en un trabajador, siempre lo asociamos
a su tarea profesional y rara vez nos ocupamos de la faceta
personal. Este es uno de los déficits que llevan al distan-
ciamiento y a la falta de implicacion con la empresa y con
Sus resultados.

Necesitamos crear el espacio para que se hable en primera
persona del trabajador y de sus inquietudes, tanto profe-
sionales como personales, y de su relacion y posicion en
la empresa y con el resto de compafieros, ademas de con
la jerarquia de la que depende. Igualmente necesitamos
tener un método para reglar la comunicacion, pues de no
realizarse correctamente, puede ser contraproducente y
mandar el mensaje equivocado.

Mediante la entrevista personal logramos conocer de for-
ma mas detallada las inquietudes y aspiraciones de los
trabajadores, con el fin de utilizar de la mejor manera sus
capacidades, motivandolos mediante el disefio de su ca-
rrera profesional. Ademas, la empresa tendra controlados
los perfiles de sus empleados, teniendo asi definidos los
recursos de los que dispone y las posibles promociones y
ajustes internos.

Los lados marcados identifican los niveles
de cada operario para cada tarea. Un cuadro
completo es el nivel maximo de conocimiento
y un cuadro vacio el desconocimiento de esa
tarea.

La responsabilidad de la comunicacion personal la tiene
siempre el entrevistador, que sera el superior jerarquico. El
objetivo es tratar de forma metddica los asuntos relacio-
nados con el trabajador, siguiendo las pautas marcadas
por el Sistema de Mejora Continua: seguridad, formacion,
participacion, actitud...

e) Establecimiento de un sistema de
promocién de ideas de mejora.

Una idea de mejora es una iniciativa, que propone un em-
pleado 0 un equipo, que puede: mejorar nuestra manera
de trabajar, mejorar la calidad del trabajo, la productivi-
dad, la seguridad, la organizacion del trabajo...

La conformidad con la norma (cambiar una bombilla fun-
dida, llenar el tubo de grasa...), no es una idea de mejora.

El objetivo consiste en promover ideas simples y perti-
nentes, pequenas mejoras paso a paso, faciles y poco
costosas de realizar, y que son el resultado diario de un
trabajo de equipo. El objetivo no consiste en promover
la invencion del siglo, ni en redefinir la integridad de un
proceso o de una tecnologia, aunque a veces eso pueda
producirse.
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Requisitos del Sistema de Ideas de Mejora:

Las ideas deben ser redactadas por escrito.

El proceso es controlado por el responsable del area.
El supervisor debe gestionar las ideas en 24 horas.
Debe darse una respuesta rapida al creador de la idea

(méaximo una semana).

Figura 13. Ejemplo de registro de idea de mejora

1. ENCABEZADO:
Localizacion exacta de
laldea

3. SITUACION
ACTUAL:
Describir de forma clara
el problema del que es
objeto la Idea de Mejora

5. ESTADO
DE LA IDEA:
Aceptada / NO Aceptada

7. EVOLUCION
DE LA IDEA:
Responsable, Plazos y
Validacion

p22
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m En caso de ser aceptada, la realizacion debe ser in-

ferior a tres meses y se debe comunicar al creador el

responsable de su ejecucion y la fecha de compromiso

en la realizacion.

m Una vez realizada la idea, debe ser validada por el

creador de la misma.

m Reconocimiento organizado y comunicado.

—_ Respuesta:

——> Respuesta realizacion: ...................

[] Producto/proceso
|:| Puesto y entorno de trabajo

SITUACION ACTUAL

9

IDEA DE MEJORA N°
—> Fecha: UAP/Servicio:
Apellido/Nombre o equipo: GAP/Turno:
Tema
[] seguridad [] Costes
[] calidad [[] Circuito administrativo y organizacion

|:| Medio Ambiente

SOLUCION PROPUESTA

[] aceptada

[] no aceptada Fecha:

Comentarios (utilizar el reverso si es necesario):

2. TEMA:
Eleccion del Soporte
Oportuno

e_

4, SOLUCION
PROPUESTA:
Describir de forma clara
€ la Solucion, ayudandose
de dibujos u otra
documentacion de ser
necesario

6. COMENTARIOS:
Del soporte o realizacion

Visto bueno del emisor para
validacion:
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Inicio de la mejora de los procesos

INICIO DE LA MEJORA DE LOS PROCESO0S

© @@ @

VALOR ANADIDO VS LOS TALLERES DE TORMENTA DE IDEAS DIAGRAMA TALLER DE LOS
DESPERDICIO MEJORAY EL GRUPO CAUSA-EFECTO 5 “POR QUE”
DE RESOLUCION DE
PROBLEMAS (GRP)

Para entender el sistema la pregunta clave a responder es:
¢ Por qué iniciar ahora la mejora de los procesos y no antes?

La respuesta es simple, para asegurar la sostenibilidad de los
logros alcanzados. Tenemos que entender que las organiza-
ciones no estan preparadas para asumir la mejora de forma
regular, siguiendo los parametros tradicionales. La educacion
y cultura de los trabajadores implantada durante décadas no
deja lugar a la utilizacion de las capacidades de todos ellos, y
mucho menos a la participacion y desarrollo de la mejora.

Pero no nos equivoquemos, el desarrollo de la Organiza-
cién Humana Productiva (OHP) y la implicacion del perso-

nal tienen un impacto grande y directo sobre los resultados.

Figura 14. ; C6mo conseguir la productividad?

1. ESTANDARIZACION DE BUENAS PRACTICAS

HERRAMIENTAS DE
PRODUCTIVIDAD

TALLERES DE MEJORA

PARTICIPACION DE OPERARIOS

FORMACION

Ademas, sienta las bases para que las herramientas del
rendimiento se apliquen, con todo su potencial, desde el
impulso de los propios operarios de los Grupos Autébnomos
de Personas (GAP), representados por su coordinador. Al
hablar de eficiencia y rendimiento de los procesos, tenemos
siempre en mente un indicador, la productividad, pero ;qué
es productividad?: “Productividad es obtener el maximo ren-
dimiento de los recursos de los que disponemos”. Con esta
premisa clara, queda estudiar cudles son los factores que
afectan a este indicador.

Sabemos que somos mas productivos con la mejora de los
indicadores de calidad, costes y plazos que se exponen en
las paginas siguientes.

2. ORGANIZACION HUMANA PRODUCTIVA (OHP)

EL TRABAJO CON LAS
PERSONAS:

DISCIPLINA & JERARQUIA

GRUPOS AUTONOMOS (GAP)
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4.1

Valor Ahadido vs Desperdicio

Afadir valor a un producto/servicio es la realizacion de cada
una de las acciones, transformaciones, procesos, etc. por
los cuales el cliente esta dispuesto a pagar (requerimientos
del cliente).

Entender esta definicion es muy importante a la hora de juz-
gary catalogar nuestros procesos. El valor afiadido es lo que
realmente mantiene vivo el negocio, el cuidado y mejora de
éste debe ser la principal ocupacion de todos los actores
involucrados en el proceso.

Por lo cual, el desperdicio, sera toda actividad que no afa-
de valor y si ahade coste. No debemos cometer el error de
camuflar el desperdicio con lo necesario, es decir, cuando
catalogamos una operacion o proceso como desperdicio
por no afadir valor, asociamos dicho pensamiento a la idea
de su inmediata eliminacion, y eso nos crea temor y re-
chazo.

El reconocimiento del desperdicio solo es el primer paso
para la seleccion de las herramientas adecuadas para su

reduccion y eliminacion final. Pero el firme convencimiento

Figura 15. Esquema de eliminacion del desperdicio

Valor Ahadido

Desperdicio

TRABAJO

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

del reconocimiento del desperdicio nos ayudara a la hora de
diagnosticar y aplicar las herramientas adecuadas.

El diagrama de la figura 15 muestra claramente el objetivo

de las herramientas Lean:

1. Reconocer el desperdicio y el valor afnadido dentro
del proceso.

2. Realizar las acciones para eliminar el desperdicio o
reducirlo.

3. Estandarizar el trabajo con mayor carga de valor
anadido para posteriormente volver a iniciar el ciclo
de mejora.

Para ello, es importante conocer las principales causas de
desperdicio, de ahi surge la rueda de los siete desperdicios

(MUDA);

Figura 16. Rueda de los 7 Desperdicios

SOBREPRODUCCION ESPERAS/TIEMPO
DEFECTOS/RETRABAJOS TRANSPORTE

MOVIMIENTOS SOBRE-PROCESO

INVENTARIOS

TRABAJO
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Cada uno de los conceptos debe ser entendido y asimi-
lado por todas las personas de la organizacion, para su
reconocimiento en nuestros procesos.

Ademas, en todas las organizaciones existe un octavo
desperdicio: no utilizar al maximo la capacidad de pensar
de todas las personas de la organizacion.

Y @

4.2

Los talleres de mejora 'y
el Grupo de Resolucion de
Problemas (GRP)

Las herramientas Lean se implantan mediante talleres de

mejora, que son:

Una accion rapida y contundente.
Encaminada a la creacién de una buena practica
Que tiene reflejo en un estandar

Que después de ser probado y validado mediante firma
(Coordinador), se ejecuta.
Las fases de un taller de mejora son:

m Fase 1. Preparacion del taller.

m Fase 2. Andlisis del desperdicio e identificacion de sus
causas raiz a través de la metodologia de cada taller.

m Fase 3. Consolidacion: planificar las acciones para eli-
minar o reducir el desperdicio identificado y verificar su
cumplimiento y eficiencia, estandarizando el trabajo con
mayor carga de valor afiadido para, posteriormente, vol-
ver a iniciar el ciclo de mejora.

4.2.1. Preparacion del taller

El Responsable de area sera el propietario del taller. En fun-
cién de su cuadro de mando realizara las siguientes tareas:

m Priorizar los talleres mas criticos (gestion recursos).
m Seleccionar una persona para la gestion del taller (Piloto).

sy LeanSis ©T J

3
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m Dotar de recursos dicho taller.

m Revisar el avance semanalmente (TOP 60).

m Al finalizar el taller, seguir la consolidacion de los resulta-
dos (TOP 60).

El piloto del taller tendra unas acciones previas de prepara-
cion del mismo:

Delimitar el area objeto del taller.

Realizar un estudio previo del potencial de mejora.
Estimar presupuestos de gastos previos.
Seleccionar el soporte necesario.

Planificar el taller, fase muy importante para evitar retrasos
en el desarrollo del taller.

4.2.2. Analisis del desperdicio e
identificacidn de sus causas raiz

En esta fase se observara y medira el desperdicio, con el ob-
jetivo de conocer sus principales causas e identificar el valor
anadido dentro del proceso.

4.2.3. Consolidacion

Una vez planificadas las acciones correctivas seleccionadas
para eliminar o reducir el desperdicio, se trata de verificar su
cumplimiento y eficiencia con el objetivo de prevenir futuros
problemas similares en otras areas. Para ello se procedera
a estandarizar el trabajo con mayor carga de valor anadido
para, posteriormente, volver a iniciar el ciclo de mejora. Lo
ideal serfa realizar una gestion visual de los resultados que
facilite el control de su cumplimiento.

El objetivo del Grupo de Resolucion de Problemas (GPR) es
resolver un problema de forma definitiva, llegando hasta las
causas raices del mismo. Para ello, el GRP desarrolla las dis-
tintas fases de las que consta el taller. En la fase de prepara-
cién se describe el problema, se forma a los integrantes del
taller en la metodologia y se definen acciones de contencion.

A continuacion, se presentan algunas metodologias que
pueden ayudarnos a identificar las causas raiz de un
problema y a identificar posibles acciones correctivas. A
cada causa raiz se le aplicaran posteriormente las accio-
nes correctivas identificadas.
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Figura 17. Metodologia GRP

6 PREPARACION

ANALISIS: e CONSOLIDACION
Tormenta de ideas

Diagrama Causa-Efecto
5 “Porqué”

DESCRIPCION

IDENTIFICAR CAUSAS

SELECCIONAR CAUSAS

FORMACION ¢CAUSA RAiz?

POSIBLES SOLUCIONES

ACCIONES CORRECTIVAS

Figura 18. Ejemplo de preguntas para la descripcion del problema

i1

Descripcion del problema:

e ;Cual fue el defecto que se presentd?
e ;Hay diferencias relacionadas con los Materiales, Formatos, otros objetos...?

2 ;Dénde e ;En qué parte 0 momento del objeto/proceso se presentd?
7 e ;Hay alguna diferencia entre maquinas o pasos similares?
. e ;En el arranque o durante el proceso?
3. ;Cuando? ¢ g proceso” .
e ;Laduracion del problema es distinta?, ;Hay diferencias estacionales?
e ;Alguna diferencia entre el personal que esta trabajando, o los turnos?
e ;Hay diferencia entre la formacion del personal?

4. ;Quién?

e ;Cual es la diferencia del problema: Crece, decrece, estable...?
e ;Hay cambios antes o después de alguna operacion?

e ;Han variado las circunstancias o procesos?
e El problema ocurre a menudo o pocas veces?, ;Aparece rapidamente?
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Inicio de la mejora de los procesos

Y@

4.3

Tormenta de ideas
Se utiliza para generar un nimero grande de ideas sobre
cualquier tema, para identificar los problemas, las causas

y sus soluciones.

Reglas:

Todo el grupo entiende el problema a tratar.

Todas las ideas son buenas ideas. Ninguna idea es criti-
cada.

Se fomenta la marcha y el desarrollo de ideas previas.

Toda persona es animada a participar.

Todas las ideas son registradas.
Dinamica de la Tormenta de Ideas:

m Establecer el turno e iniciar el proceso aportando las
ideas por turno.

m Cuando el volumen de ideas aportado decrece aprecia-
blemente, se hara una ordenacion y una lectura, produ-
ciéndose generalmente una segunda fase creativa.

Figura 19. Ejemplo de esquema Diagrama Causa-Efecto

b
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4.4

Diagrama Causa-Efecto

También llamado de “espina de pescado”. Su objetivo es
identificar, clasificar y poner de manifiesto toda la informa-
cion generada en la tormenta de ideas, ilustrando grafica-
mente la relacion existente entre un resultado dado (efecto)
y los factores que influyen en ese resultado (causas).

Pasos para la creacion del diagrama Causa-Efecto:

m Paso 1: Decidimos cual va a ser el problema que vamos
a analizar.

m Paso 2: Indicamos los factores causales mas importan-
tes.

m Paso 3: Incorporamos en cada rama factores mas deta-
llados.

m Paso 4: Seleccion de los factores mas relevantes para el

grupo.

MANO DE OBRA

Aceite Falta de motivacion
e
Cantidades imi
Huevo - Falta de conocimientos
Sartén muy grande B E—
h Exceso de Trabajo
MALA
PRESENTACION
Batidor no apropiado Receta DE LA TORTILLA
Temperatura >
_—

Cocina no calienta

Humedad
-

MEDIO AMBIENTE

Sartén que
se adhiere

adecuadamente
+——

Método de elaboracion
METODO
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4.5

Taller de los 5 “Por qué”
El objetivo es determinar la causa raiz de las causas criti-
cas identificadas en el paso anterior, realizando preguntas

para explorar las relaciones causa-efecto.

Figura 20. Ejemplo de esquema Taller de los 5 “Por qué”

Resultados
FENOMENO analisis:
Porque hay ::{:#iig?] Porque no hay
— exceso.de |X| repartidas las |X| una plantilla de |§|
trabajo tareas tareas
—> —>

|Z| Continuar

|§| Parar
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HERRAMIENTAS PARA LA
MEJORA DE LA CALIDAD

@

5.1

Herramientas para la mejora
de la calidad

HERRAMIENTAS PARA LA
MEJORA DE COSTES

La calidad, definida como la realizacion de una actividad
o de un producto acorde a los parametros marcados, se
sitla como uno de los ejes fundamentales que sostienen el
negocio. Realizar la actividad con la calidad requerida sera
responsabilidad del personal directamente implicado en la
realizacion de dicha actividad.

5.1.1. Plan de control de calidad

El Plan de control de calidad es el documento maestro que
resume las principales caracteristicas de calidad que de-
ben ser controladas en el proceso. El control del proceso
de fabricacion seré aplicado desde la llegada de las ma-
terias primas hasta la expedicion del producto terminado.

Las etapas de realizacion del plan de control son 3:
m Definicion del proceso

m Analisis de riesgos
m Documentacion del Plan de control

HERRAMIENTAS DE PRODUCTIVIDAD LEAN

©

HERRAMIENTAS PARA LA HERRAMIENTAS DE
MEJORA DE PLAZOS DESARROLLO

Las funciones soporte asociadas a la calidad tienen senti-
do en tanto en cuanto son capaces de formar a los opera-
rios y darles las ayudas y conocimientos necesarios para
alcanzar el fin buscado. Ademas, deben poner los medios
para conseguir tener feedback de los clientes, lo que ase-
gura que el trabajo realizado es satisfactorio.

La metodologia aplicada son los “7 basicos de calidad”,
que son las reglas de trabajo cronoldgico que tienen que
guiar el trabajo sobre la calidad, desde el momento inicial
de proteccion al cliente hasta el establecimiento del siste-
ma excelente de calidad.

5.1.2. Metodologia “7 basicos de calidad”

m Basico 1: Inspecciodn final. Proteger al cliente.
Es la Ultima inspeccion realizada antes del envio al
cliente. No se trata de un autocontrol de una operacion
realizada, sino de un chequeo general del producto en
cuanto a su funcionalidad y calidad. El operario tiene los
maximos conocimientos.

Reglas fundamentales:

e Claramente definida y estandarizada con ayudas vi-
suales.

e Segun los requerimientos del cliente.

e Separada de la produccion.

e Cualquier defecto encontrado es rapidamente notifi-
cado.
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m Basico 2: Autocontrol. Trasladar el conocimiento al

trabajador.

Es una operacion de control de calidad en una parte del
proceso, realizado por la persona que acaba de realizar la
operacion. Esa persona debe controlar las especificaciones
de calidad para decidir si el producto es conforme ¢ no. Si
la pieza no es conforme se aparta en contenedores rojos.

Basico 3: Los contenedores rojos: Separar las pie-
zas malas.

La metodologia del contenedor rojo se basa en separar
inmediatamente el producto no conforme. La aplicacion
de esta técnica supone, en muchos casos, un cambio
importante en el rigor y la implicacion de los operarios,
ya que impone la necesidad de controlar los defectos en-
contrados. El propdsito es separar y aislar el producto no
conforme del flujo de trabajo y proveer de ejemplos para
el analisis y eliminacion de los defectos.

Reglas fundamentales:

e Son visibles y estan proximos al operario.

e Se identifica el defecto en cada unidad.

e Se separan las unidades a reparar y a eliminar.

e | os contenedores rojos se analizan y vacian al final de
cada turno.

Basico 4: Retrabajo bajo control.
El retrabajo o recuperacion es una operacion no sistema-
tica, sin valor afladido, realizada en un producto/servicio.

Reglas fundamentales:

e (Cada recuperacion es especifica de un defecto y su
realizacion esta estandarizada.

* Son realizadas fuera de la linea, si es posible.

e Es obligacion del GAP reducir la cantidad de recupe-
raciones. El retrabajo es un desperdicio, por lo que el
objetivo es eliminarlo atacando sus causas raiz.

Figura 21. Ejemplo de Poka-Yoke

Sin Poka Yoke: posible defecto
(ensamblaje invertido)

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

m Basico 5: Poka-Yoke. Asegurar la calidad.

Es un dispositivo, sencillo y fiable, que imposibilita el error
que provoca la imperfeccion y la transmision de un defecto
al puesto siguiente. Es preferible favorecer la “no produc-
cion” de tareas que su deteccion a posteriori. El Poka-Yoke
debe ser permanente y robusto, no se puede “cortocircuitar”
y necesita de un sistema de validacion y control frecuente.

Basico 6: OK de la primera pieza. Las piezas buenas
desde el principio.

Los cambios o paradas de la produccion son potenciales
situaciones de riesgo en la calidad de los productos y pro-
cesos. El chequeo, bajo los requerimientos de calidad de
la primera pieza producida, es clave para la deteccion de
estos riesgos. La deteccion de un defecto en la primera
pieza requiere paro inmediato de la produccion, analisis
y solucién del mismo e informe de no conformidad del
defecto.

Basico 7. Grupo de respuesta rapida a los proble-
mas de calidad (QRQC).

Se entiende como respuesta rapida para control de ca-
lidad y es la actividad diaria para responder a la “no ca-
lidad”, resolver cualquier clase de problema y aprender
lecciones para el futuro. Se basa en la metodologia del
Grupo de Resolucion de Problemas (GRP).

Los 6 puntos clave del QRQC son:

1. Lugar real: ir al lugar donde ocurre, cuando ocurre.

2. Piezas reales: mirar las piezas reales y comparar malas
con buenas.

3. Datos reales: observar la realidad con los propios 0jos.

4. Respuesta rapida: responder inmediatamente al defecto
y proteger al cliente.

5. Pensamiento l6gico: al final, la historia deberia ser simple.

6. Coaching en el trabajo: monitorear, entrenar, dar soporte
y reconocer.

Con Poka Yoke: defecto
imposible de crear

&0 &3
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5.2

Herramientas para la mejora
de costes

A continuacion, se presentan cinco herramientas para la
mejora de los costes.

5.2.1. Mejoras en la eficiencia de la
maquinaria. Indicador OEE
(Overall Equipment Effectiveness)

Antes de empezar a desarrollar el método de trabajo, de-
bemos entender que cuando hablamos del rendimiento de
maquinas, instalaciones, etc. tenemos el objetivo de obte-
ner la maxima capacidad de las mismas para conseguir de
ellas el maximo rendimiento.

Queremos que nuestras instalaciones trabajen a maximo ci-
clo de forma continua, controlando las causas de paro, rendi-
miento. .. por lo cual empezaremos midiendo.

Figura 22. Formula Calculo OEE
Disponibilidad

Figura 23. Estructura y conceptos para el calculo del OEE

Tiempo Total de Operacion
Izl Tiempo Disponible
E Tiempo Operativo |

X

b, :
% Leansis

PRODUCTIVIDAD
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El indicador adecuado para la medicion del rendimiento de
las maquinas es el OEE, que compara las piezas buenas
producidas con las piezas que se podrian haber producido
idealmente.

El OEE se calcula mediante la multiplicacion de los 3 si-
guientes factores:

m Disponibilidad: porcentaje de tiempo en el que la maqui-
na esta funcionando respecto al tiempo total disponible.

m Rendimiento: porcentaje de produccion realizada res-
pecto a la produccién que se podria haber realizado en
el tiempo operativo.

m Calidad: porcentaje de piezas buenas realizadas res-
pecto a la produccion total.

El objetivo es sacar a la luz las pérdidas que hacen que el
resultado final de la produccion sea menor que el esperado
en el dia a dia.

El siguiente diagrama (Figura 23), muestra la estructura de
célculo del OEE. Como describiremos a continuacion, hay
que tener un perfecto entendimiento de cada uno de los
apartados.

Rendimiento Calidad

X

Falta de carga

Averias y esperas

Produccion prevista ‘l'

Microparadas.
Velocidad reducida

Clave.
¢Es, de verdad, el
mejor posible?

IEl Produccion real OEE = B/A x D/C x F/E
Sera Disponibilidad Rendimiento Calidad
Piezas Buenas 90% X 877% X 95%
Perdemos uno de cada cuatro dias!!... De los que .
queria trabajar...!!! Lo importante es MEJORAR | < OEE = 75%
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Siendo:

m Tiempo total de operacion: todo el tiempo de presen-
cia en el lugar de trabajo.

m Tiempo disponible: es el tiempo de operacion des-
contado el tiempo en el que la maquina no esta funcio-
nando por falta de carga.

m Tiempo operativo: es el tiempo disponible desconta-
dos todos los tiempos de paro de la maquina mayores
de 5 minutos (averias, cambios, disfunciones, paradas
programadas...).

m Produccidn prevista: es la produccién que deberia-
mos haber realizado en el tiempo operativo, si la maqui-
na hubiera funcionado a su velocidad maxima nominal
(velocidad maxima de una maquina segun el fabricante).

m Produccién real: nimero de piezas producidas inde-
pendientemente de su calidad.

m Piezas buenas: piezas buenas realizadas a la primera.

Conviene recordar que el OEE es una herramienta para

identificar las pérdidas y guiarnos a través de la mejora, no
para justificarnos ante los problemas.

Figura 24. Ejemplo de Calculo OEE

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

En la operacion de una maquina se pueden distinguir 6
tipos de desperdicios o pérdidas de OEE que conducen a
disminuir la efectividad de la maquina:

. Pérdida de tiempo (disminuye la disponibilidad).
Paradas > 5 minutos:
a) Averfas: causas propias de la maquina, incluyendo
ajustes.
b) Esperas: causas ajenas a la maquina (cambios de
lote o formato, limpiezas, disfunciones organizativas
como falta de materia prima, personal, luz...).

Il. Pérdida de velocidad (disminuye el rendimiento):
a) Microparadas: paradas < 5 minutos.
b) Velocidad reducida: inferior a la velocidad maxima
nominal.

lll. Pérdida de calidad (disminuye la calidad):
a) Scrap (deshecho): producto/piezas a destruir.
b) Retrabajo: producto/piezas a recuperar.

Una vez obtenidos los resultados del indicador OEE y de
las causas de pérdida, lanzaremos la herramienta Lean
adecuada para la eliminacion del desperdicio.

La empresa MANUFACTURING S.A. presenta los siguientes datos de produccion. A partir de estos datos se han calculado los
indicadores OEE, % de Averia, % de esperas, % de no calidad y % de microparadas y ralentizacion.

Datos de Produccion

A TIEMPO TOTAL DE OPERACION 480 MIN

B TIEMPO FALTA DE CARGA 0 MIN

C TIEMPO DISPONIBLE 480 MIN

D TIEMPO DE AVERIA 135 MIN

E TIEMPO DE ESPERA 35 MIN

F VELOCIDAD NOMINAL 1 Min

G PIEZAS NOK 5 PZAS

H PRODUCCION REAL 180 PZAS

Calculo de indicadores

| OEE 38% (H*F)/C

J % AVERIAS 28% (D/C)

K % ESPERAS 7% (E/C)

L % NO CALIDAD 1% (G*F/C)
% MICROPARADAS Y RALENTIZACION 26% 1-(I4+J+K+L)
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5.2.2. Reduccidn en los tiempos de
cambio en el proceso productivo
(Flexibilidad)

Herramienta SMED (Single Minute Exchange
of Die).

El objetivo fundamental de la aplicacion de la herramienta
SMED es la reduccion del tiempo de cambio y, con ello, el
ajuste de los lotes de produccion.

Esta mejora en la flexibilidad repercutira directamente en
los tiempos de entrega, en el nivel de satisfaccion de los
clientes y en la reduccion de los niveles de stock.

Llamamos cambio de referencia al tiempo transcurrido
desde la produccion de la Ultima pieza buena de la refe-
rencia saliente hasta la primera pieza buena a velocidad
nominal del modelo entrante.

En la metodologia, lo primero a definir son los integrantes
del equipo, que fundamentalmente seran GAP y coordi-
nador, ademas de todas las personas que puedan aportar
soluciones al problema (ingenieria, mantenimiento, logis-
tica...).

Una vez definida la fase de preparacion (Ver 4.2.1.) puede
comenzar el taller SMED, que consiste en 5 pasos:

Figura 25. Esquema Taller SMED

$y% LeanSis T J
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m Paso 1. Analizar la actividad.

Se trata de observar y filmar en detalle cada actividad del
cambio (mediante la grabacion de un video, el uso de ho-
jas de control de la actividad, cronometraje...) para identi-
ficar las actividades del cambio:

e Observar la actividad de cada participante.

e Observar las actividades elementales: ;Qué acciones
ocurren?, ¢ Cuanto dura cada accién?, ¢ En qué orden
sucedieron?, ¢ Qué herramientas fueron usadas?, ¢ Por
qué sucedieron las acciones cuando ellos dijeron?

m Paso 2. Separar lo interno de lo externo.

Se define como operaciones internas aquellas operaciones
que sdlo se realizan cuando la maquina esta parada: retirar
una matriz, cambiar la cabeza de una pistola de pintura, etc.

Se define como operaciones externas aquellas activida-
des que se pueden realizar con la maquina en funciona-
miento, siempre con la premisa de seguridad (coger he-
rramientas, ajustar galgas, etc.)

Sdlo con este primer paso se suelen conseguir importan-
tes reducciones en el tiempo de cambio, con una inver-
sion minima. No obstante, para que esta mejora se con-
solide, se debe pasar al siguiente paso.

Analizar
la actividad Separar lo interno
de lo externo Organizar
actividades
T externas Convertir lo interno
en lo externo Reducir los tiempos
Registro (video, T de actividades

cronometraje...) Gréfico de reduccion

de cambio de modelo
(Notas)

internas

!

Aplicaciones de T

cambio rapido Innovaciones
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Figura 26. Ejemplo de andlisis de actividades

ArT(:mo Operacién | Acumulado

N° Operacion hi{m|s|h|m|s|h|[m]|s |Int|Ext|Elim? ﬂ::gsr?‘rgéigt:rsi{)s ﬁics(;?iir:u'??gil ei'\t?r%:go ina‘;ﬂgtla?
tiempo

1 | Final de pedido anterior 13/0|0|13/ 0|0 |13
2 | Anotar en el parte el final del pedido anterior 33(3/3(20(0|0 |33
3 | Colocar hoja de final de pedido 1/2(0/0(29(9|1|2
4 | Seleccionar y tirar cajas malas 1132/0(0{30/0/|1(32
5 | Poner en manual el apilador 1/48/0|0(16(0 |1 (48
6 | Anotar cajas malas y programar partida entrante 2(56(0|1(8[0|2|56
7 | Cambiar chasis del troquel 416|0(1(10|0(|4]|6
8 | Aflojar el expulsor 414|0/(0(34|0(|4|6
9 | Sacar el expulsor 4(48/0(0|8|0|4]|48
10 | Llevar el expulsor al archivador 516/ 00|28/ 0|5 |16
11 | Sacar el contratroquel saliente 5122/0|0|6|0|5]|22
12 | Pasar la plantilla contratroquel entrante al ayudante 5(43/0|0 (21| 0|5 |43
13 | Ajustar el alimentador 7027101 (44{0|7 |27
14 | Colocar expulsor entrante 9(53|0(2(28| 00|53
15 | Meter primera pila en el alimentador 10(15/ 0|1 |1|0 (11|16
16 | Ajuste de la caida de la alimentacion de planchas 1115/ 01| 1]0 11|16
17 | Quitar piezas de enganche de la plantilla saliente 11|54/ 0| 0|35/ 0 (11|14
18 | Llevar plantilla y atil hasta el archivador 12|42 0|0 48| 0 (12|42
19 | Apuntar nimero de orden en control de manipulados 12(54| 0 | 0 (12 0 12|54
20 | Ir al ordenador a por las etiquetas y pedir mas 16(2|0|3(8|0|16]2
21 | Verificar primera caja sin presion 16(42| 0 | 0 [40| 0 [16(42

Figura 27. Ejemplo de analisis para separar lo interno de lo externo.

PUEDE
PREPARARSE LA :COMO MEJORAR
OPERACION ANTES LA OPERACION?
DE PARAR

SE PUEDE
SUPRIMIR
LA OPERACION
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Paso 3. Organizar actividades externas.

Consiste en planificar las actividades externas para ase-
gurar que estén correctamente identificadas y prepara-
das para el cambio, respondiendo a preguntas como:

¢ Qué preparaciones necesitan ser hechas de ante-
mano?, ¢Qué herramientas y piezas necesitan estar a
mano?, /,Doénde deben colocarse las herramientas y pie-
zas?, ¢ Estan las herramientas y piezas en buenas condi-
ciones?, ¢Donde deben colocarse las matrices después
de desmontarse’, ;Cémo seran transportadas las herra-
mientas y piezas?...

Paso 4. Convertir lo interno en externo.
El listado de las actividades internas a llevar a cabo pue-

de denominarse “modo operativo” o “instrucciones de
trabajo”.

Figura 28. Ejemplo de Check-List

Qs
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Se trata de analizar estas actividades del modo opera-
tivo y ver las oportunidades que tienen de ser:

e Simplificadas (usar galgas y utiles pre-calibrados).
e Moldes o matrices pre-calentados.
e Estandarizar galgas, platos de montaje, pernos...

Estos cambios usualmente requieren un bajo nivel de
inversion.

Al envasar liquidos, por ejemplo, es habitual que al
cambiar el formato de botella a envasar se mejoren los
tiempos de cambio si se usan Utiles precalibrados, que
hacen mas rapido el cambio de altura de las maquinas
para las referencias entrantes.

N° OPERACIONES

¢Quién? | 1

Tener chasis preparado

Tener listo el util

Tener listo el expulsor

Tener listo el contratroquel

Tener lista la galga

Tener etiquetas listas

Tener los protectores entrantes preparados

o I N |oola |~ |lw N

HERRAMIENTAS/UTILES ¢Quién? | 1

Llave fija del 17

Llave redonda

Llave allen n® 8

Llave allen n° 6

Tornillos del 10

(o> BN &) BN N BN RN N v ]

Llave fija del 10
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Figura 29. Ejemplo de modo operativo

Tiempo Tiempo

Parcial |Acumulado Parcial | Acumulado
N° OPERACIONES AYUDANTE min | seg | min | seg | N° OPERACIONES MAQUINISTA min | seg | min | seg
1 | Aflojar expulsor 1 /38| 1 |38 | 1| Anotar final pedido 20 0 |20
2 | Sacar contratroquel saliente 39| 2 | 17 | 2 | Colocar hoja final de pedido 29| 0 |49
3 | Cambio util 2 | 32| 4 |49 | 3 | Sacar cuentas Ultimo paquete 40129
4 | Ajuste palas receptor 1 (10| 5 |59 | 4 | Cambio chasis 1110 2 |39
5 | Ajuste palas traseras 34| 6 | 33| 5 | Sacar expulsor 8 | 2|47
6 | Poner maquina al punto 2416 |57 |6 E;’gﬁ?;;?:r;ﬁrz;fggﬁtl esaliente y acercar 35| 3 |22
7 | Colocar expulsor entrante 2 20| 9 |17 | 7 | Ajustar caida alimentador 111|423
8 | Meter mesa, cerrar ventana y meter carro 56 | 10 | 13 | 8 | Colocar contratroquel entrante 1 (48] 6 | M
9 9 | Colocar expulsor entrante 2 20| 8 |31
11 11| Colocar arreglos (si procede) 2|5 |12]36
12 12 | Lanzar 1° caja 1|5 [13 |41
13 13 | Verificar 1° caja 40 [ 14 | 21

ternas.

m Paso 5. Reducir los tiempos de las actividades in- ’ \\

Algunas estrategias para reducir los tiempos de las acti-
vidades internas son: |

e Equilibrar el contenido de trabajo de las personas que 4 7
participan en las actividades del cambio.
e Sincronizar tareas.
e Examinar oportunidades adicionales enfocadas a re-
ducir los tiempos de ajuste: P .
* Dispositivos de anclaje rapido (sustituir tornillos sim- |
ples por tornillos con manetas o palomillas, etc.).
© Herramientas neumaticas.
* Instalacion de dispositivos simples de medida.
= Utilizacién de cédigos de colores (identificar las pie- '
zas de los formatos con un mismo color para evitar »
errores a la hora del montaje, etc.).

p36 1
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5.2.3. Mejoras en la velocidad
de los procesos (Speed Up)

Con esta herramienta se persigue mejorar el OEE a través
de la mejora del rendimiento, aumentando la velocidad de
los procesos.

En las lineas en las que el ciclo viene determinado por
una maquina, el cuello de botella es una maquina de la
linea. Sin embargo, en las lineas en las que el ciclo viene
determinado por las personas, los operarios establecen
el ritmo de produccion. La mejora de la velocidad de las
maquinas se realizard mediante la puesta en marcha de la
herramienta Speed Up en 4 pasos:

m Paso 1. Analizar y controlar los posibles riesgos
de seguridad y/o calidad.

Se trata de evaluar los riesgos de calidad, seguridad y
averias graves que podemos ocasionar y establecer un
plan. Antes de empezar, es necesario analizar y con-
trolar los posibles riesgos de seguridad y/o calidad y
entender bien en qué consiste exactamente el proce-
so, preferiblemente con ayuda de un experto.

m Paso 2. Localizacion de cuellos de botella.

En este paso se localiza la etapa mas lenta del proce-
S0, que controla la maxima cadencia de produccion.

Figura 30. Esquema de Taller Speed Up
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La estrategia sera protegerlo y mejorarlo a toda costa,
por ejemplo, con pulmones delante y detras de él. Se
ha de medir el OEE siempre en este lugar y realizar el
taller Speed Up para aumentar su capacidad (veloci-
dad).

Paso 3. Obtener el mejor tiempo de ciclo actual
(Test de velocidad).

El objetivo es obtener el mejor tiempo de ciclo con las
condiciones actuales de maquina/material y determi-
nar las acciones necesarias para mejorar la velocidad
actual.

En el equipo del taller:

e Se definiran los escalones de aumento de velocidad
y el tiempo o cantidades razonables para realizar la
prueba de aumento de velocidad.

e Se estimara la posibilidad de generar scrap (pro-
ducto defectuoso a tirar) durante la prueba y se ob-
tendra aprobacion para ello. En caso de tratarse de
un coste alto se reducira la cantidad a probar.

* Se fijara la fecha de la prueba y se observaran los
resultados, anotando posibles incidencias y solucio-
nes.

e Si no aparecen problemas durante la prueba, se
continuara aumentando la velocidad segun el esca-
|6n definido y se realizard una nueva prueba hasta
encontrar la velocidad éptima para cada formato.

DEFINE: REALIZA: OBSERVA: REALIZA:
1. ESCALON de aumento 1. Prueba a aumentar 1. ;EXACTAMENTE qué 1. Prueba a aumentar un
de velocidad un ESCALON de ocurre? ESCALON de velocidad
2. DURACION o velocidad 2. Atencion al CUELLO T0DO 0K 2. Vigila la CALIDAD de
CANTIDAD a producir 2. Vigilando la calidad de DE BOTELLA lo producido
en cada test lo producido 3. ANOTALO
N
PIENSAYY COMPRUEBA:
1. ¢ Por qué ocurre?
_) ALGO VA MAL... 2. ;Cual seria la mejor
solucion?
3: PRUEBA TU SOLUCION

J
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m Paso 4. Mejora del tiempo de ciclo

Se realizara un andlisis de los movimientos que realiza
la maquina, para ello, se llevaran a cabo las siguientes
acciones:

e Grabar un video con los movimientos de la maquina.

e Realizar la medicién de los movimientos y repre-
sentarlos en una tabla de combinacion de tareas.
En este punto habria que tener claro las relaciones
entre las actuaciones anteriores y posteriores obli-
gatorias.

¢ Realizar una tormenta de ideas con el equipo, pre-
guntando etapa por etapa: ¢Es realmente necesa-
ria?, ¢ Se puede eliminar?, ; Se podria realizar en pa-
ralelo a otra etapa del ciclo?, ¢Se puede simplificar
0 acortar su duracion?

e Definir Planes de accion (PDCA).

e Volver a planificar un test de velocidad con las ac-
ciones finalizadas.

* En empresas de embotellado de producto se han
conseguido aumentos de hasta el 20% en la ve-
locidad de ciclo, simplemente ajustando los movi-
mientos de los dispositivos mecanicos accionados
mediante fotocélulas, reduciendo el tiempo de ciclo
0 reduciendo los movimientos de los dispositivos
mecanicos de dichas maquinas.

5.2.4. Mejoras en la fiabilidad.
Mantenimiento de la maquinaria (TPM)

El objetivo es implicar a todo el personal en el manteni-
miento de la maquina, trasladando la responsabilidad del
mismo al GAP mediante un trabajo planificado y estanda-
rizado. La clave es: “si la maquina funciona correctamente
correremos Menos riesgos, aseguraremos mejor la cali-
dad, cumpliremos siempre lo programado, produciremos
mas unidades y todos nos cansaremos mucho menos”.
Ademas, se conseguiran romper las barreras que en la
mayoria de las empresas existen entre produccion y man-
tenimiento, definiendo claramente los ambitos de actua-
cion de cada uno de ellos:

m Mantenimiento autbnomo por el GAP.
m Mantenimiento profesional por el Departamento de
Mantenimiento.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Tal y como vimos en la medicion del OEE vy las causas
de su pérdida (NO OEE), calcularemos los indicadores de
medicion de fiabilidad y mantenibilidad:

m Indicador de fiabilidad (Mean Time Between Failures,
MTBF): tiempo medio entre averias.
MTBF=Tiempo total produccion/N° averias

m Indicador de mantenibilidad (Mean Time To Repair,
MTTR): tiempo medio de reparacion.
MTTR =Tiempo total de averias/ N° averias

Los tipos de mantenimiento son los siguientes:

m Mantenimiento correctivo: arreglos de la maquina debi-
dos a averias.

m Mantenimiento preventivo: acciones realizadas para
evitar averias. Se desglosa en mantenimiento preventi-
vo planificado (o periédico) y mantenimiento preventivo
modificativo (o0 de mejora).

m Mantenimiento predictivo: conjunto de acciones que
aseguren la no averia de la maquina mediante la me-
dicion constante de parametros como temperatura,
vibraciones, etc.

m Mantenimiento temprano: definido en la fase de disefio
con todas las herramientas necesarias ya desarrolla-
das en la maquina para su realizacion.

Como se ha comentado anteriormente, se definira clara-
mente el ambito de actuacion, tanto del GAP como del
Departamento de Mantenimiento, segun los diferentes ni-
veles de mantenimiento de la maquinaria (TPM):

= Mantenimiento auténomo (GAP):

e Nivel TPM 1: Limpiezas de maquina y controles de
maquina generalmente visuales (generalmente in-
dicadores visuales como niveles, parametros, des-
gastes...).

e Nivel TPM 2: Intervenciones que implican desmon-
tajes sencillos con las herramientas y los repuestos
disponibles.

m Mantenimiento profesional (Departamento de

Mantenimiento):

e Nivel TPM 3: Intervenciones realizadas a pie de ma-
quina por el soporte operativo de mantenimiento.
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e Nivel TPM 4: Intervenciones complejas que implican
desmontajes complicados, generalmente realizados
en el taller de mantenimiento por expertos.

e Nivel TPM 5: Intervenciones importantes realizadas
por el fabricante de la maquina.

Las fases de un taller de mantenimiento de la maquinaria
(TPM) serian:

Fase 1. Preparacion.

Se realiza la eleccion de la maquina y se pone en funcio-
namiento un parte de averia para que llegue al equipo la
informacion necesaria para la siguiente fase de enfoque.

A la vez, se llevara a cabo un Taller 5S en maquina para
la eliminacion de la suciedad (que ocasiona un importan-
te nUmero de averias) y, ademas, se listaran las anomalias
identificadas durante dicho taller.

Fase 2. Mejora enfocada.

En equipo, mediante la informacién de los partes de ave-
rias y los indicadores de fiabilidad y mantenimiento, prio-
rizaremos la mejora segun el andlisis de Pareto (estudio
estadistico que nos demuestra que el 80 % del total del
tiempo de pérdidas por averias viene determinado por el
20% de los problemas identificados en dichos partes).

Figura 31. Esquema de Taller TPM

1. PREPARACION

Parte de averias

Eleccion de
Maquina

—

Taller 5S en
Maquinaria:

Listado de
Anomalias

b
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Este andlisis nos sirve para priorizar las acciones a llevar a
cabo, enfocadas a la eliminacion o reduccion de los tiem-
pos de averia.

Una vez identificadas las prioridades se definiran los Planes
de accion segun ciclo PDCA (Plan-Planificar, Do-Hacer,
Check-Chequear, Act-Estandarizar/Extender) v, si en algu-
no de los problemas no identificamos las acciones porque
se requiera un analisis metoddico de las causas raiz, lanza-
remos Talleres GRP (Grupo de Resoluciéon de Problemas)
de averias.

Fase 3. Estandarizacion.
Los estandares derivados del TPM son:

m El mantenimiento preventivo, clasificado en los diferen-
tes niveles TPM detallados anteriormente, donde se re-
fleje un plan de mantenimiento periddico y planificado
para actuar antes de que se causen las averias.

m Las drdenes de trabajo TPM, que se iran lanzando vy
definiran las actuaciones a llevar a cabo segun la perio-
dicidad de cada actuacion.

m El manual TPM, que sera el estandar visual de cémo se
debe llevar a cabo cada actividad de las érdenes TPM.

2. ENFOQUE 3. ESTANDARIZACION

PRIORIZACION:
INDICADORES &
PARETO

ORDEN DE TRABAJO
TPM

TPM NIVEL 1/2:

CICLO PDCA

GRP AVERIAS

AUTONOMO
(DEL GAP)

TPM NIVEL 3/4/5:
PROFESIONAL
(MANTENIMIENTO)
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5.2.5. Mejoras del rendimiento de
la mano de obra. Herramienta Hoshin

La mejora del rendimiento de la mano de obra es uno de
los temas mas sensibles en las empresas, debido al im-
pacto directo que tiene sobre los trabajadores. Pero ese
enfoque negativo debe ser cambiado, ya que la mejora
debe revertir en un cambio de las condiciones de trabajo
personal de cada uno de los empleados, en primer lugar, y
en una mejora de los resultados de la empresa, que debe
ser entendida como un aumento de la competitividad del
negocio que asegura el futuro de cada uno de ellos.

La mejora del rendimiento de la mano de obra se lleva-
ra a cabo mediante la herramienta Hoshin, que consiste
en buscar sobre el terreno, con todas las personas impli-
cadas, soluciones sencillas y aplicables inmediatamente
para eliminar los desperdicios y mejorar la productividad.

Es un replanteamiento con los siguientes objetivos:

m Mejorar la calidad gracias al dominio de los procesos.

m Dimensionar los procesos para que se adapten a la de-
manda.

m Reducir las variabilidades.

LLa accién Hoshin da prioridad a la eficiencia del trabajo en
los puestos y por lo tanto a la eficiencia global del area.
El método se basa principalmente en observar y medir
las disfunciones en el terreno, permitiendo una puesta en
marcha estricta de los conceptos vy criterios de producti-
vidad.

Determinacion del contenido de trabajo y medida de
los tiempos de ciclo.

Tras la medicion y la observacion, se realiza el andlisis de
los procesos. Para ello, el calculo del contenido de traba-
jo cuantificara el valor anadido, y su comparaciéon con la
produccion real realizada nos dara el potencial de mejora.
El contenido de trabajo es la suma de los procesos ele-
mentales efectuados en cada uno de los puestos de tra-
bajo para obtener un producto completo y bueno. Se mide
cronometrando el tiempo de ciclo de cada operacion, con
la ayuda del formulario de medida de los tiempos de ciclo.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Para la medida de los tiempos de ciclo se deben tener en
cuenta los siguientes pasos:

m Definir las fases del proceso a medir.

m Determinar los puntos de medida (PM) de cada una de
las fases del proceso, para después recoger los tiem-
pos de cada una de las fases durante varios ciclos del
proceso.

m Anotar claramente las causas de la variabilidad/desper-
dicio observadas.

m Calcular los tiempos promedio, minimo y maximo, asf
como la variabilidad, que la obtendriamos del calculo
del (Tiempo maximo-Tiempo minimo)/Tiempo minimo.

A su vez podremos calcular el potencial de mejora, que
nos dara la orientacion para fijar los objetivos de la mejora
del rendimiento. El potencial de mejora es la comparacion
entre el tiempo minimo extraido de la medicion y el tiempo
real historico empleado en la produccion.

Estandarizacion de las tareas para fijar el método de
trabajo.

Una vez analizado el desperdicio y determinado el conte-
nido de trabajo, debemos realizar la estandarizacion de las
tareas para fijar la forma de trabajo que desarrollaremos en
produccion. Para ello, analizaremos también el Diagrama
de tiempo de ciclo, se trata de una foto representativa
del trabajo realizado en el que se visualizan de forma clara
las diferencias entre cada puesto de trabajo o actividad.
Se muestran los tiempos maximos, minimos y medios de
las actividades, de forma que es facil calcular el potencial
de mejora del trabajo realizado.

Del diagrama de tiempos de ciclo podemos extraer las
conclusiones sobre el balanceo de los puestos de trabajo,
para su mejora en los nuevos estandares de trabajo. Una
vez que los estandares han sido comprendidos y los pla-
nes de accién estan en curso, debemos adaptar dichos
estandares a la forma de trabajo real en produccion, siem-
pre en funcion de los requisitos del cliente. En primer lugar
debemos determinar cudl es el ritmo que la demanda del
cliente impone a nuestra produccion, para poder tener una
vision de cuales son los métodos de trabajo a realizar. Este
ritmo se llama Takt Time (TT).
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Figura 32. Ejemplo de Diagrama de tiempos de ciclo
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= Tiempo medio
— Tiempo maximo

TT = Tiempo de produccién en el dia/N° de piezas
pedidas en el dia

El objetivo sera conseguir que el ritmo de produccion sea
igual al ritmo de consumo del cliente (Takt Time).

Ejemplo de calculo de Takt Time:

La demanda cliente es de 420 piezas por dia. La jor-
nada diaria de produccion del operario es de 8 horas
y sabemos que de esta jornada dedica 5 minutos a la
reunion Top 5, 10 minutos al mantenimiento preventivo,
30 minutos de pausa y 15 minutos para cambiar de Util.

Tiempo de produccion en el dia =
7 horas (25.200 segundos al dia)

Takt Time= 25.200/420=60 segundos

En este punto debemos diferenciar entre el contenido de
trabajo y el método:

El contenido de trabajo es la mejor sucesion de operaciones
para la realizacion de una actividad o la fabricacion de un
producto. Y por tanto existe un Unico contenido de trabajo.

Mientras que el método de trabajo son las divisiones equi-
libradas del contenido de trabajo en funcion del ritmo del
cliente (Takt Time). Podemos tener tantos métodos de tra-
bajo como diferentes ritmos del cliente.

sy LeanSis ©T J

p rtntee

Figura 33. Ejemplo de métodos de trabajo

CONTENIDO METODO: METODO: METODO:  METODO:
DE TRABAJO 10PER. 20PER. 3 0PER. 4 OPER.
60" TC.60” TC. 30" TC. 20" TC.15”
60 pph 60 pph 60 pph 60 pph
60 Pzas/h 120 Pzas/h 180 Pzas/h 240 Pzas/h

En empresas envasadoras, en las que existe un trabajo
manual y dichas tareas son ademas las que pueden mar-
car el tiempo de ciclo, es muy importante que las funcio-
nes de cada uno de los operarios de las lineas estén bien
definidas y que todos las conozcan, para evitar aumentos
del tiempo de ciclo y su consiguiente pérdida de produc-
tividad debida a salidas y entradas de personas en la linea
de envasado.

En la tarea de definicion del estandar se debe tener en
cuenta los siguientes criterios de mejora:

m El trabajo pieza a pieza: la eliminacion de cualquier
stock intermedio dentro del proceso hasta llegar al tra-
bajo unitario. Permite aclarar el flujo de los materiales y
reconocer los puntos de estancamiento.

m Abastecimiento frontal por pequenos contenedo-
res: todo el material utilizado en la estacion de trabajo
tiene que estar al alcance, eliminando desplazamientos
e interferencias con el suministro légico.

m Configuracion de linea en U o recta: dependiendo
de la casuistica de cada proceso, la posicion de cada
puesto de trabajo respecto a los demas incidira en la
productividad del conjunto.

m Solo pieza buena al puesto siguiente: establecer
criterios claros de calidad en cada puesto y disenar
la salida de unidades defectuosas, reemplazandolas al
instante por unidades correctas.

pa
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5.3

Herramientas para la mejora
de los plazos

El &rea de conocimiento de la planificacion es la que incluye
los procesos por los cuales filtramos la sefal del cliente o
demanda vy la traducimos en una secuencia de produccion.

Existen 3 procesos principales de planificacion:

m Plan Industrial y Comercial (PIC).
m Plan de Produccién (PdP).
m Programacion de la Produccion (PrP).

5.3.1. Plan Industrial y Comercial (PIC)

El Plan Industrial y Comercial (PIC) es el estudio de la de-
manda con un horizonte de 6 a 18 meses, incluyendo las
previsiones comerciales y de nuevos proyectos. El objetivo
es estimar los recursos de mano de obra directa (MOD) y
de horas de maquinas necesarios para realizar el plan de
produccion que garantice los niveles de stock necesarios
para satisfacer la demanda estimada.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Para la realizacion de este plan se requieren los siguientes
inputs:

m Estimacion de la demanda (la mejor que seamos capa-
ces de obtener).

m Calendario de planta: dias laborales por mes.

m % OEE instalaciones, lineas, maquinas...

m Productividad (PPH) de cada una de las familias de arti-
culos.

m Inventarios de producto acabado.

m Total de plantilla, con detalle de fijos y temporales.

m Cualquier acontecimiento que comprometa la capaci-
dad de las lineas (mantenimientos, talleres, prueba/lan-
zamiento nuevos productos...).

El output de la reuniéon para consolidar el PIC debe ser:

m Volumenes de producciones mensuales por articulo/fa-
milia.

m Niveles de stock a alcanzar al final de cada mes.

m Necesidades de MOD vs disponibilidad real de perso-
nal.

m Configuracion de turnos por linea.

El PIC debe servir para simular las situaciones que la de-
manda puede generar en las empresas. Con dicha infor-

macién se tomaran las decisiones oportunas para salvar
dichas “dificultades” (contratar MOD, formacion...).
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5.3.2. Plan de Produccion (PdP)

El Plan de Produccién (PdP) es la traduccion del PIC a un
horizonte semanal, fijando el plan a la semana siguiente y
prevision fiable a tres semanas vista.

Los inputs necesarios para la confeccion del PdP son los
siguientes:

m OEE de las instalaciones/maquinas, o PPH de las lineas
de MOD.

m Tiempo de cambio entre productos, tiempo de limpie-
zas...

m Disponibilidad de stock de materias primas y materiales.

m Potenciales problemas de suministro de proveedores.

m Cualquier informacion relativa a pérdida de capacidad
disponible (mantenimientos, talleres...).

Debemos de ser capaces de calcular y ajustar los recursos

para evitar su despilfarro. Como clave del éxito se llevara
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a cabo una reunion PdP para fijar el PAP semanal, que
quedara reflejado en un documento PdP, definiéndose un
indicador de seguimiento del cumplimiento (% de adheren-
cia al PdP).

5.3.3. Programacién de la Produccion
(PrP)

LLa Programacioén de la Produccion (PrP) es la planificacion
firme diaria de la produccion, tanto en cantidad como en
secuencia (mix). Se revisa su cumplimiento diariamente en
la reunion TOP 15 para adaptarlo a posibles variaciones
como por ejemplo urgencias de cliente, problemas de per-
sonal, problemas de materiales...

En el PrP, una vez acordado el volumen y mix de la semana 'y
en la medida en que los stocks lo permitan, hay que tratar de
secuenciar las ordenes con el objetivo de minimizar los cos-
tes asociados a los cambios (limpiezas vs cambios de for-
mato, diferentes tipos de limpiezas vs compatibilidades...).
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5.4

Herramientas de desarrollo
personal

Si queremos llegar a la excelencia y tener una empresa
con personal motivado e implicado, debemos poner a su
disposicion las herramientas de desarrollo personal para
que realicen su trabajo de forma igualmente excelente,
entendiendo el desarrollo personal como un elemento
necesario e inherente a la consecucion de la excelencia
empresarial.

Las personas que trabajan en la empresa deben poseer
las habilidades personales para el desempefo de sus ta-
reas, pero no solo porque esto les conducira a conseguir
los objetivos marcados, sino porque ello aumentara su
orgullo y satisfaccion ante la realizacion excelente de su
trabajo, propiciando la motivacion e implicacion para la
busqueda constante y tenaz de la excelencia.

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

Debemos conocer las herramientas de las que dispone-
mos para realizar la tarea de forma eficiente, definiendo las
metodologias y los instrumentos para su aplicacion.

5.4.1. Fomento de la motivacién
y el liderazgo

Es fundamental entender qué es lo que motiva a las per-
sonas y como podemos fomentar su automotivacion con
los disparadores internos y externos (cada persona es di-
ferente y entiende la vida de maneras distintas, y esto se
refleja en su trabajo), mediante la realizacion, contribucion
y reconocimiento de las personas en sus tareas.

Se trata de conseguir que los trabajadores:
Encuentren gratificante su tarea.

Se sientan reconocidos por ella.
Se sientan parte de un proyecto del que se enorgullezcan.

Que la realizacion de la tarea les permita su auto-reali-
zacion personal y profesional y les aporte su disfrute y
satisfaccion.

En resumen, conocer el camino que conduce a conseguir te-
ner personas motivadas que participen de la mejora continua.

Figura 34. Motivacién y liderazgo a través de disparadores internos y externos
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Ademas, se deben definir los factores por los que un lider
es reconocido y asi poder evaluar la situacion que cada
funcion de gestion necesita para su desempefno excelente
y que hace falta para que el lider sea reconocido como tal
por el personal a su cargo.

Aplicacion de herramientas para el desarrollo per-
sonal.

Se dispone de 11 herramientas divididas en dos tipos:

HABILIDADES PARA EL LIDERAZO

1. Comunicacion eficiente
2. Reuniones eficaces
3. Direccion a través del coaching
4. Feedback
5. Gestion de conflictos
6. Oratoria
7. Negociacion

PRODUCTIVIDAD PERSONAL

8. Inteligencia emocional
9. Gestion del cambio
10. Gestion del estrés
11. Gestion del tiempo

m Comunicacion eficiente, basada en escuchar al
equipo y conseguir que le escuchen, generando em-
patia.

m Reuniones eficaces, bien preparadas y estructu-
radas, con un guion definido y enfocadas a plasmar
acuerdos claros y aceptados por el equipo.

m Direccion a través del coaching, consiguiendo una
relacion personal de confianza que una al equipo entor-
no al lider.

m Feedback, para dar respuesta bien estructurada ante
los comportamientos del equipo.
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m Gestion de conflictos, que son naturales a la interac-
cion de las personas y que si no son bien gestionados
llevan a enfrentamientos y a un mal ambiente de trabajo.

m Oratoria, para ser capaz de transmitir y “emocionar” al
personal, para que entiendan y compartan los puntos
de vista y objetivos del equipo.

m Negociacion, como parte fundamental de las relacio-
nes entre las personas que tienen puntos de vista dife-
rentes, siendo necesario llegar a acuerdos aceptados
por todos.

5.4.2. Productividad personal

m Inteligencia emocional, para conocerse y conocer al
resto de las personas del equipo y poder asi generar el
clima de confianza necesario.

m Gestion del cambio, como premisa de la mejora con-
tinua.

m Gestion del estrés, que se produce en la realizacion
de la tarea cotidiana y que, de no ser bien gestionado,
puede tener efectos personales fatales.

m Gestion del tiempo, como herramienta de produc-
tividad y satisfaccion personal, al estar realizando las
tareas encomendadas de forma excelente en tiempo y
forma.
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Casos practicos

0.1

Reduccién del tiempo de

cambio de un formato de envase.
Aplicacién de la herramienta
SMED

A continuacién se describe un caso practico en la aplica-
cion de la herramienta SMED, enfocada a la estandariza-
cion de una buena practica, en este caso, la disminucion
en el tiempo de cambio de formato y producto. En primer
lugar, se define al Piloto del taller, que realizara un andlisis

INTRODUCCION A LEAN MANUFACTURING

nes de los tiempos de cada una de las actividades que
se realizan en el cambio y del nUmero de personas que
intervienen.

En la méaquina en la que se lleva a cabo el cambio de for-
mato trabajan dos operarios, pero en este andlisis inicial se
detecta que solo uno de ellos lleva a cabo las tareas del
mismo y que el otro operario solo ayuda cuando hay que
retirar algun elemento pesado.

Los tiempos de las actividades del cambio son los siguien-

previo de dicho tipo de cambio, llevando a cabo medicio-  tes:
Operacion Acumulado
N° | Operacion him|s|h|m]|s
1 | Retirar envases del formato anterior, y afiadir en tolva primaria envases del formato entrante O(1|0|0|1]0
2 | Cambiar tubo dosificador del formato anterior al nuevo formato 0[3|0|0| 4]0
3 Subir plato prensa, desenganqhar conexiones_ a filtro y conexiones a maquina, colocar tapones en ol1123/ 05|23
conexiones y llevar a estanteria de almacenaje

4 | Quitar filtro, bajar depdsito de prensa, poner tapon depdsito 01|45/ 0|6 |38
5 | Irabuscar carro elevador, abrir puertas de la prensa y sacar depésito con carro elevador 0|0 (42|06 |50
6 | Llevar depdsito a zona de limpieza 0| 11|30 8]20
7 | Meter depésito producto entrante en prensa y cerrar puertas seguridad 0|1,0]0]|9]|20
8 | Subir parcialmente el depdsito y cerrar filtro 011|400 |11 0
9 | Acabar de subir depdsito y colocar cufias de seguridad 0|0 |48|0 |11|48
10 | Buscar conexiones del formato entrante 0|0 370 |12]|25
11 | Abrir filtro, retirar restos del producto anterior 0|8 |25| 0 |20 |50
12 | Cerrar puertas seguridad 0|1 |50 0 |22]40
13 | Purga inicial filtro (manguera sin conectar), bajar plato 0|0 |40 0 |23|20
14 | Limpiar boca depdsito con disolvente 0|1 ]22|0 |24]|42
15 | Preparar conexiones, limpiar boca conexiones 02|36 /|0(|27]18
16 | Quitar producto anterior de la maquina 0|0 |52|0|28]|10
17 | Poner conexiones a maquina (2 personas) 0|0 |5 (|0/|29]| 5
18 | Meter presion y comprobar que no hay fugas 01 |17| 0 |[30]22
19 | Cambiar programa loteadores, para nuevo producto y lote. En loteadores de cajas y envases 0|2 |46 | 0 |33
20 | Purgary eliminar producto desde maquina, para evitar betas de colores 0|3 (5|0 |37
21 | Quitar material acondicionado secundario sobrantes, y afiadir material nuevo formato 0| 4 0 |41
22 | Limpiar maquina, meter tubo, engrasar, atornillar 0| 4 0 (45| 0
23 | Rellenar documentacion lote anterior 0[5 (30| 0 |50]30

TOTAL: 50 MIN 30 SEG
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Casos préacticos

Una vez realizado este andlisis previo se definen los inte-
grantes y soportes del Taller SMED vy se lleva a cabo una
reunion del equipo.

En primer lugar, se analiza la actividad y se identifican las
actividades internas (con maquina parada) que son actual-
mente todas las actividades del cambio. En segundo lugar
se identifica cuales de estas actividades podrian llevarse
a cabo con la maquina en marcha (actividades externas),
siempre con la premisa de seguridad.

El equipo lleva a cabo dicho andlisis, quedando el estudio
como muestra la tabla a continuacion.

sy LeanSis T J
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Con esta externalizacion de actividades se consigue una
reduccion del tiempo de cambio de 50,5 minutos a 37 mi-
nutos, lo que se corresponde con un potencial de mejora
del 26,7 %.

El siguiente paso del taller es crear un check list. De este
modo, todos los operarios podran disponer de una herra-
mienta para poder controlar que las actividades que se han
identificado como externas sean realizadas previamente a
la parada de maquina, o bien una vez la maquina esta en
marcha, segun corresponda, para evitar volver a la situa-
cion inicial. El check list creado es el que puede verse en la
pagina siguiente.

Operacion Acumulado

N° | Operacion

h| mj|s |h|m| s |Int|Ext|Elim

entrante

Retirar envases del formato anterior, y afiadir en tolva primaria envases del formato

ojtrfofo0f1 |0 |X

2 | Cambiar tubo dosificador del formato anterior al nuevo formato

0|3 [0|0|4/|0]|X

Subir plato prensa, desenganchar conexiones a filtro y conexiones a maquina,
colocar tapones en conexiones y llevar a estanteria de almacenaje

01|23/ 0 |5 |23|X

4 | Quitar filtro, bajar depdsito de prensa, poner tapon depdsito

0| 1[40 |6 |8]|X

Ir a buscar carro elevador, abrir puertas de la prensa y sacar deposito con carro

0|0 (42|06 |50

elevador

6 | Llevar depdsito a zona de limpieza 0130|820 X
7 | Meter depdsito producto entrante en prensa y cerrar puertas seguridad 01009 |20 X

8 | Subir parcialmente el depdsito y cerrar filtro 0| 1[40 0 [11]0|X

9 | Acabar de subir depdsito y colocar cufias de seguridad 0|0 ([48|0 [11]48| X

10 | Buscar conexiones del formato entrante 0|0 (370 (12|25 X
11 | Abrir filtro, retirar restos del producto anterior 08|25 0 |20|50| X

12 | Cerrar puertas seguridad 0| 1|5 |0|22|40| X

13 | Purga inicial filtro (manguera sin conectar), bajar plato 0| 0|40 0 (23|20 X

14 | Limpiar boca depdsito con disolvente 01 1[22|0 (24|42 X
15 | Preparar conexiones, limpiar boca conexiones 02 (336|027 |18 X
16 | Quitar producto anterior de la maquina 0|0 |52|0 |28 |10 X

17 | Poner conexiones a maquina (2 personas) 0|0 |5 |0|29| 5| X

18 | Meter presion y comprobar que no hay fugas 011|170 |30|22| X

envases

19 Cambiar programa loteadores, para nuevo producto y lote. En loteadores de cajas y

02|46 | 0 |33|8|X

20 | Purgary eliminar producto desde maquina, para evitar betas de colores 031|520 /|37|0]|X

2 formato

Quitar material acondicionado secundario sobrantes, y afiadir material nuevo

22 | Limpiar maquina, meter tubo, engrasar, atornillar

23 | Rellenar documentacion lote anterior
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CHECK LIST
N° | Operaciones previas al paro de maquina 0K NOK
1 | Disponer junto a la prensa un carro elevador
2 | Preparar conexiones producto entrante (incluida limpieza de ambas bocas) y dejar junto a prensa
Ajustar cantidad de envases vacios, al minimo, para evitar mucho sobrante
4 | Ajustar cantidad material acondicionado, al minimo, para evitar mucho sobrante
N° | Herramientas / Utiles 0K NOK
1 | Tubo dosificador entrante limpio
2 | Rejillafiltro (si procede)
3 | Alambre
4 | Maza o palanca hueca
5 | Espatulalarga
6 | Cubo con brocha para limpieza (si procede)
N° | Operaciones posteriores al arranque de maquina 0K NOK
1 | Llevar depdsito a zona de limpieza
2 | Cumplimentar documentacion (Lote, cantidad,...) del producto anterior

Llegado este punto, si es necesario realizar alguna accion en
especial, se define un Plan de Acciones, segun el ciclo PDCA,
con responsable y fecha de actuacion de las mismas. A con-
tinuacion, se comprueba el funcionamiento del nuevo modo
operativo mediante pruebas en los cambios sucesivos reali-
zadas por los miembros del GAP y se observa el alcance del
objetivo marcado de 37 minutos.

El equipo se volvera a reunir después de llevar a cabo dichas
pruebas para analizar los resultados y proponer nuevas mejo-

ras. En este caso, las nuevas mejoras vienen por una correcta
organizacion de las actividades entre las dos personas que
forman parte del equipo de la linea. La segunda persona no
solo participa en momentos puntuales del cambio, sino que
van solapando actividades.

Tras dicho andlisis se define un nuevo modo operativo, orga-
nizando el cambio entre las dos personas, que queda de la
siguiente manera:

MODO OPERATIVO CAMBIO FORMATO Y PRODUCTO 2 OPERARIOS

OPERARIO 1

OPERARIO 2

Subir plato prensa, desenganchar conexiones a filtro y co-
nexiones a maquina, colocar tapones en conexiones y llevar a
estanteria de almacenaje

Cambiar tubo dosificador si procede por limpieza

Abrir filtro, quitar producto anterior o cambiar rejilla, cerrar
filtro (si procede porque producto anterior da problemas al
estar el filtro colmado)

Quitar producto anterior la zona de conexiones/maquina

Quitar filtro

Ayudar a quitar filtro

Poner tapon a depdsito y bajar depdsito de prensa

Llevar conexion a su sitio

Sacar deposito saliente

Cambiar marcaje de envases y cajas

Meter deposito lleno en prensa, cerrar puertas

Subir parcialmente el depésito

Poner filtro

Ayudar a poner filtro

Acabar de subir depdsito y poner cufias

Bajar plato. Purgar material anterior del filtro

Poner conexion

Ayudar a poner conexion

Meter presion y comprobar que no hay fugas

Purgar y eliminar betas

Tiempo de cambio objetivo: 23 minutos




Con estas modificaciones se vuelve a conseguir una reduc-
cién del tiempo de cambio a un objetivo de 23 minutos. Por
tanto, con este modo operativo conseguimos una mejora del
tiempo de cambio del 54,5 %, comparado con el modo inicial.

Es importante identificar las actividades en las cuales deben
participar ambos operarios y que éstas estén muy bien equi-
libradas, para evitar aumentar el tiempo de cambio debido a
esperas.

0.2

Aumento de la productividad en
proceso de embalaje. Aplicacion
de la herramienta Hoshin

A continuacion se describe un caso practico en la aplica-
cion de la herramienta Hoshin, enfocada a la estandariza-
cion de una buena practica: el aumento de la productividad
en un proceso manual de embalaje de un producto liquido,
envasado en botes de plastico.

En primer lugar se define al Piloto del taller, que llevara a
cabo un andlisis previo de dicha actividad, llevando a cabo
mediciones de los tiempos de cada una de las actividades
que se realizan y del nimero de personas que intervienen.

Durante el analisis previo se observa que en el proceso
intervienen cinco personas: la primera persona esta encar-

Situacion inicial
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gada de controlar todo el proceso de llenado de los botes
y las otras cuatro personas tienen repartido el resto de tra-
bajos, rotando entre si sin una definicion clara de las activi-
dades que deben llevar a cabo cada uno de ellos en cada
uno de los puestos.

Se observa, ademas, que una de las personas realiza la acti-
vidad de etiquetado manual de las cajas de embalaje en una
mesa alejada de la linea y de espaldas a la misma. Esta per-
sona debe acercar posteriormente estas cajas etiquetadas
a las otras tres personas que estan recogiendo los botes de
un plato de almacenaje. En ocasiones, al estar de espaldas
a la linea, son las propias personas de embalaje las que tie-
nen que ir a por las cajas vacias etiquetadas directamente.

Las tres personas que estan embalando el producto en
cajas son las que marcan el tiempo de ciclo del proceso.
Durante el andlisis se detecta que, en varias ocasiones, es-
tas personas tienen que dejar de realizar la actividad para
atender el resto de maquinas de la linea (comprobar y re-
coger los datos de calidad...), lo cual conlleva que cons-
tantemente disminuya la velocidad del proceso al no estar
disponibles estas tres personas en el puesto clave (cuello
de botella) de la linea.

Se lleva a cabo la toma de tiempos de las diferentes activi-

dades descritas y el indicador de productividad de la linea
es de 440 PPH (botes por persona hora).

Plato con
producto
envasado y

Atender linea y
tomar muestras
de calidad

Mesa embalaje

etiquetado

0
-
Mesa
embalaje
AN
Palet
producto
final

Paletizar cajas

Repartir cajas
vacias
etiquetadas

. Mesa etiquetado
embaladas -
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A continuacion, se forma el equipo que va a llevar a cabo
la aplicacion de la herramienta Hoshin y se analiza la ac-
tividad y los tiempos de cada una de las actividades del
proceso (etiquetar, montar caja, precintar, embalar, pale-
tizar, etc.). Se lleva a cabo un balanceo de la linea, repar-
tiendo el trabajo entre los cuatro operarios y definiendo
las actividades de cada puesto.

Para optimizar ain mas los tiempos se decide acercar la
mesa donde se realizaba el etiquetado a la zona de em-
balaje. De este modo, el trabajador ya no tiene que llevar
las cajas, sino que puede empuijarlas haciéndolas pasar al
siguiente puesto. Ademas, la mesa se orienta de tal forma
que la persona que esta en ella pueda ver las maquinas
de la linea y atenderlas si surge algun problema, ya que su
carga de trabajo es muy inferior a la carga de los operarios
que estan en ese momento embalando el producto.

Situacion después de Hoshin

Plato con
roducto )
eﬁvasado y Mesa embalaje
etiquetado
o
[
Mesa
embalaje
Palet
A A A Producto
final
Mesa
etiquetado
Atender linea y

tomar muestras
de calidad
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Para finalizar, se prueba el nuevo estandar de trabajo y se
analizan de nuevo los datos de productividad. Con esta
nueva organizacion del trabajo se consiguen unos datos
promedios de productividad de 550 PPH, es decir, se con-
sigue una mejora del 25 % en la productividad de la linea.
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5S: Herramienta enfocada a la mejora de las condicio-
nes de trabajo (orden y limpieza).

AMFE: Herramienta para llevar a cabo un analisis mo-
dal de los fallos y los efectos que éstos pueden conlle-
var. Se puede aplicar para productos y para procesos.

Calidad: la realizacion de una actividad o de un pro-
ducto acorde a los parametros marcados.

Cara a cara: Reunion de control diario por parte del
Supervisor y del Coordinador del GAP para resolver los
principales problemas que hayan llevado a la no conse-
cucion de los objetivos.

CM: Cuadro de mando donde se integran todos los
indicadores de control de un area productiva o depar-
tamento y/o fabrica.

Coaching: Herramienta para guiar a las personas en la
mejora mediante preguntas.

GAP: Grupo Autonomo de Personas, célula fundamen-
tal de trabajo.

GRP: Taller para la resolucion de problemas genéricos
(Grupo de Resolucion de Problemas).

Hoshin: Herramienta para la mejora de la productivi-
dad de mano de obra.

IDM: Herramienta de gestion de ideas de mejora.

Kaizen: Reglas basicas enfocadas al camino de la me-
jora continua.

Lean: esbelto, ajustado, sin desperdicio.

Lean Manufacturing: Eliminacion del desperdicio en
los procesos de fabricacion, desde la llegada de mate-
riales hasta la expedicion del producto.

OHP: Organizacion Humana Productiva.
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PDCA: Ciclo del plan de mejora en 4 pasos, Planear
(P), Hacer (D), Validar (C), y Extender (A).

PIP: Herramienta de Plan de Mejora del Negocio, en
la cual se planifican las acciones y recursos necesarios
para cumplir la estrategia de la empresa.

Polivalencia: Herramienta del GAP enfocada en la me-
jora de la gestion de la formacion de los miembros del
GAP.

Productividad: obtener el méximo rendimiento de los
recursos de los que disponemos.

QRQC: Grupo de Respuesta Répida a los Problemas
de Calidad mediante la metodologia GRP.

SMED: Herramienta enfocada a la mejora de los tiem-
pos de cambio, mejora de la flexibilidad.

SPEED UP: Herramienta enfocada a la mejora de la
velocidad de las maquinas.

TOP 15: Reunién diaria de control por parte de Res-
ponsable de UAP/Responsable de Departamento y los
Supervisores de dicha area.

TOP 20: Reunion diaria de control por parte del Res-
ponsable de Fabrica y del Responsable de las diferen-
tes areas.

TOP 5: Reunién del GAP enfocada a la denuncia de
problemas que han ocasionado la no consecucion de
los objetivos.

TOP 60: Reunion semanal de seguimiento de un area
de determinada y el PIP de la misma.

TPM: Herramienta enfocada a la mejora de la fiabilidad
de las maquinas con el objetivo de disminuir las averias.

UAP: Unidad Autdbnoma de Produccion.
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