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Introduccion al PFC

La idea de realizar este proyecto surge a raiz de una estancia de casi un afio en una de
las plantas de produccion de piezas para automoéviles que tiene la multinacional
Faurecia por el mundo. En dicha estancia se pudo observar como se puede pasar de una
forma de direccion que reportaba muchas pérdidas econémicas a la empresa, a otra que
ha convertido a la planta en rentable sin tener que invertir grandes cantidades de dinero.

Los objetivos de este proyecto se centran en la explicacion de las distintas técnicas que
la planta utiliz6 para revertir esos resultados, asi como casos reales que se han llevado a
cabo durante esta estancia.

La filosofia de trabajo que se implantd y continua ejecutdndose en la planta se hereda de
la que uso la empresa Toyota y, en general, la industria japonesa después de la segunda
guerra mundial surgida a raiz de la penosa situacién en la que se quedd el pais.

En el capitulo 1 se hara un breve resumen acerca de la multinacional a la cual pertenece
la planta de Fradley que es Faurecia, especificando los seis médulos en los que se divide
el sector asi como cifras lo medianamente relevantes como formarse una idea de la
situacion actual de la empresa en el sector.

En el capitulo 2 se especifican los detalles de la planta; es decir, en dénde se situa,
cuales son sus clientes, como organiza su area de produccién y lo que es mas
importante, cuales eran los principales problemas que motivaron el que se diera un
cambio de rumbo al modelo directivo de la planta.

En el capitulo 3 se estudiard en qué consiste la filosofia Kaizen, palabra japonesa
traducida al espafiol como mejora continua, con el objetivo de presentarla como un
todo, como una filosofia, una forma de trabajar que engloba a un conjunto de
herramientas o sistemas que se dedican a velar por el buen funcionamiento de la fabrica.

En el capitulo 4 se hablara sobre Just In Time, que es un término conocido por muchos
pero entendido por pocos y es la piedra angular en la que descansa la filosofia Kaizen.
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En el capitulo 5 se encuentran las herramientas clave que han hecho que la planta pase
a tener una posicion competitiva en el sector, las herramientas que seran objeto de
estudio son:

Kanban, sistema de produccion que mediante unas tarjetas informa al proceso
siguiente qué, cuanto y cuando se necesita teniendo como objetivo principal la
reduccion de stock en la planta, causa ésta detonante de otros muchos
problemas.

TPM es un sistema de trabajo que busca tener cero averias en la maquinaria
usada en la planta de produccion, mediante un sistema preventivo en el que
participa desde el operario hasta el personal de direccion.

5S, se trata de una metodologia cuyo objetivo es que siempre haya un sitio para
cada cosa y que todo esté en su sitio; es decir, busca el orden y la limpieza en el
sitio de trabajo.

Mientras que Hoshin representa una actividad que se lleva a cabo cuando
aparecen ciertos errores en una determinada estacién de trabajo, en ella participa
todo departamento involucrado.

El hecho de trabajar bajo una nueva perspectiva generara en la planta una forma de
pensar basada en la busqueda de nuevas herramientas o sistemas que sean capaces de
mejorar los ya existentes, asi nace Production Driver y el Control de la Capacidad de la
Produccion.

Finalmente se evaluaran los resultados que han dejado y dejan las mencionadas
herramientas en la planta de Fradley

Ingenieria en Organizacion Industrial 4
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Capitulo 1: Faurecia

El grupo Faurecia representa a una empresa multinacional francesa cuya fecha de
nacimiento data de diciembre de 1997 gracias a la union de Bertrand Faure y Ecia,
empresas éstas con una gran experiencia en el sector ya que la primera de ellas llevaba
compitiendo en el mercado desde 1929 mientras que la segunda empez6 mucho antes,
en 1810.

En el afio 2000 Faurecia comprd a la empresa Sommer Allibert, financiada por PSA
Peugeot Citroén la cual posee en la actualidad el 71,5% del accionariado de la empresa.

Se trata, por tanto, de una empresa que se expande por el mundo con un total de 190
plantas distribuidas por 28 paises. Para ello, contrata a unos 60.000 empleados mas
4.000 ingenieros que se encargan de desarrollar y producir los proyectos que se gestan
en sus 28 centros de 1+D.

En la jError! No se encuentra el origen de la referencia..l se observa como se
distribuyen las 190 plantas de produccion por zonas geograficas siendo en el conjunto
de Europa donde Faurecia se muestra mas dominante con un total de mas de 120 plantas
y casi 45000 empleados.

Ingenieria en Organizacion Industrial 5
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Europadel Este

Norte América
T LR -« 25 plantas
8,200 empleados

=97
= 31,600 emplovees.

190 plantas en total de las cuales

; 80 producen bajo Just In Time

llustracién 1.1: Distribucidn geogréafica de Faurecia

Se encuadra dentro del sector componentes del automovil y centra su produccion en los
seis modulos en los que este sector se divide, que son:

Paquete acustico

Sistemas de escape

Asientos

Paneles-Puertas

Panel de instrumentos/cabina del piloto
Frontal

ok wdE

Siendo los tres altimos (puertas, cabina y frontal) parte de lo que Faurecia denomina
Interior Systems, y que son los mddulos en los que Fradley, planta objeto del proyecto,
centra su produccion.

En la lustracion 1.2 se presenta el ranking que posee Faurecia en cada uno de estos
modulos tanto a nivel europeo como mundial.

Paguete aclstico
n*2 en Eurcpa

Paneles-Puertas
n*1 En el munde
n*1 en Europa

Panel de instrumentos / cabina
n“1 En el mundoc
n“1 en Europa

Sistemas de escape
n*zZ En e mundeo
n*1 en Europa

Asientos Frontal
n*3 En &l mundo n°"2 En el mundo
n“2 en Europa n*1 en Europa

lHustracion 1.2: Ranking de Faurecia por mddulos
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Respecto a la situacion de esta multinacional a nivel mundial cabe destacar que cada
afio aumenta su presencia fuera de Europa, lo que apunta a que esta llevando a cabo una
politica de deslocalizacién importante, con el objetivo de reducir costes.

En la llustracion 1.1 se observa como baja la presencia en Europa cada afio, mientras
que el resto de zonas geograficas aumenta, situandose Europa del Este el lugar donde
este incremento se ha hecho mas notable. Esto se ha debido principalmente a la union de
dos factores: el primero, es obvio, la reduccién de gasto en mano de obra, mientras que
el segundo se justifica por la calidad, debido a que son paises en los que el nivel
educativo es alto y por tanto ofrecen un rendimiento elevado.

716.9%
B1.7%

Europa

5%

Restodel munde
Norte América
Europa del Este

IIIIIIIIII*‘

llustracién 1.1: Tendencia de deslocalizacién de Europa de Faurecia

En el caso de que se quisiera proponer un tercer factor explicativo de por qué ha venido
aconteciendo esta deslocalizacion, habria que apuntar a las OEM’s, “Original
Equipment Manufacturer” (conocidas normalmente como marcas de coches: Ford,
Peugeot, BMW, etc.). Estas empresas estan siguiendo la misma politica de relocalizar
su produccion hacia Europa del Este, por lo que Faurecia, es su papel de proveedor,
debe seguir a su cliente. Es decir, cuanto mas cerca esté de éste, mas conseguira
abaratar los costes logisticos y por tanto mas atractivos seran los precios que tenga para
conseguir hacer negocio con las OEM’s

En el momento de su creacién (afio 97), Faurecia, tenia como principal cliente a PSA
(Peugeot + Citroén) que representaba el 60% de sus ventas. Con el paso del tiempo,
Faurecia, ha aumentado el nimero de sus clientes llegando a ser mas global en cuanto a
la cantidad y calidad de sus clientes.

En la llustracion 1.4 se observa como el porcentaje de los clientes que trabajan con
Faurecia han cambiado notablemente tras su aparicion en el sector siendo uno de los

Ingenieria en Organizacion Industrial 7



Proyecto Fin de Carrera

cambios mas significativos el de PSA, que ha pasado de representar un 60% al 23,1%
actual, mientras que otras empresas como Ford (9,7%), BMW (9,6%), GM (6,5%) o
Mercedes (5,1%) aparecen en el grafico cuando antes ni siquiera aparecian lo que indica
la diversificacion de clientes que ha logrado Faurecia en poco mas de diez afios de

existencia.
% de ventas
Daimler
Others
4

7

Renault

1997 &0 PSA

% deventas  Toyota 2.1
Others 2.7 Hyundai 1.1

Chrysler
Mercedes PSA
231 Peugeot
Citroén
GM
BMW

2007

Ford

Renault-Nissan

llustracién 1.4: Comparativa en cuanto a la diversificacion de clientes en Faurecia en 10 afios.

Entre sus cliente actuales se encuentran los que aparecen en la llustracion 1.5, como se
puede observar desde Renault a BMW pasando por muchas otras marcas ponen en las
manos de Faurecia al menos uno de los seis modulos en los que se divide este sector .

Tanto para el caso del Renault Laguna (todos menos el médulo frontal) como para el
Peugeot 308 (todos menos el modulo del paquete acuUstico) Faurecia los equipa con
cinco de los seis mientras que para el caso de Mini Clubman la aportacion de Fradley es

menor ya que “sélo” aporta los asientos.
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B acienbos pusrtw-pancle: [ Seberae de Bocope Panslingtrurie nbackon: Cabing B oot B Pamects aoustics

llustracién 1.5: Ejemplos de productos de Faurecia

En la parte inferior de la lustracion 1.5. se puede observar una leyenda que explica con
qué modulos equipa Faurecia a los distintos modelos, empezando por la izquierda la
correspondencia  es:  Rojo-Asientos, Puertas-Amarillo, Verde-Sistemas de
Escape,Cabina-Naranja, Azul-Frontal y Lila-Paquete Acustico.

El hecho de que Faurecia haya llegado un mayor nimero de clientes durante estos
altimos diez afios, se justifica por poder ofrecer a sus clientes valores clave para el
desarrollo de la compafiia, entre los que se encontrarian:

Ingenieria en Organizacion Industrial 9
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e Compromiso:

1. Asumir la responsabilidad a la hora de tomar decisiones y desarrollar

acciones.

2. Comprometerse a la hora de lograr objetivos
3. Entrega de resultados para demostrar fiabilidad

e Transparencia:

1. Facilitar la circulacién de informacion

2. Actuar consistentemente de acuerdo a las politicas y reglas éticas de la

compafiia cliente.

e Trabajo en equipo:

1. Comepartir el logro de objetivos entre los distintos grupos que intervengan

en ello.

2. Busqueda de rotura de fronteras con el objetivo de generar ideas.
3. Crear centros especializados que a su vez sirvan de formaciéon a
empleados con el mismo objetivo de buscar la mejor solucién para el

cliente.

Tras diez afos, la multinacional Faurecia ha logrado situarse como segunda potencia
europea del sector componentes de coches, por detras de Bosch la cual se posiciona a su
vez como lider en cabeza del ranking mundial. En dicho ranking Faurecia ocupa un
destacable octavo puesto teniendo en cuenta su juventud, un lugar que por seguro sera
mas alto debido a la politica de la compafiia que se marca como objetivo tener una
planta de produccion alld donde haya una planta de produccion de una OEM. En la
[lustracion 1.6 se puede contemplar el “Top Ten” a nivel europeo y a nivel mundial

extraido de la revista Automotive News.

Ventas a OEM’s (billones de $)

Europa 2006 Mundial 2006

1. Bosch 208
2. Faurecia 11.7
3. Magna 10.7
4. JCI 94
5. Valeo 89
6. Continental 79
7. Siemens VDO 7.3
kAR 71
9. TRW 6.8
10. Lear 6.4

0]

GROUSED o & @ NS

—_
e

Bosch
Delphi
Denso
Magna

JCI

Aisin Seiki
Lear
Faurecia
Valeo
TRW

llustracion 1.6: Ranking europeo y mundial
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Capitulo 2: La planta de Fradley

2.1. Introduccién

La fabrica objeto de estudio se encuentra situada a escasos 20 km de Birmingham
(segunda ciudad en namero de habitantes de Inglaterra) en el poligono industrial de
Fradley, en la ciudad de Lichfield. La zona geografica es privilegiada, debido
principalmente a la cercania con muchos de sus clientes o potenciales clientes como:
Land Rover y Jaguar, en Birmingham (15 minutos en coche), Toyota en Derby (20
minutos), General Motors en Luton (1h y 20 minutos) y BMW Mini en Oxford (50
minutos).

St Helens 7ol ionam '! A ’ Scunthome 2%

LOJth

Weston-supef-mare Basingstokel Wcrkmg

M3 Crawley Maldstone -
Southampton
AL N __ ferignton \, ) Hastings

llustracion 2.1: Mapa de situacion de Faurecia Fradley y sus potenciales clientes
Ingenieria en Organizacion Industrial 11
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En la Ilustracion 2.1 se pueden ver claramente, las distancias existentes entre la fabrica
y los clientes, asi como la ubicacién de Faurecia que como se puede apreciar queda en
el centro de Inglaterra lo que a su vez supone una comunicacion por carretera casi
perfecta. Esto unido a la existencia de tres aeropuertos a menos de 40 minutos
(Birmingham, East Midlands y Coventry) le proporciona a la planta de Faurecia en
Fradley ser una empresa logisticamente bien ubicada.

A la hora de producir y/o buscar negocio, esta sede esta disefiada para ser capaz de
fabricar dos de los seis médulos a los que Faurecia dedica su produccion:

e Cabina del piloto, como son las de los modelos Range Rover y Freelander de
Land Rover, 206 de Peugeot, Corolla de Toyota, Mini de BMW.
e Puertas, como las de varios modelos de General Motors y para Land Rover

En la llustracion 2.2 se puede observar la cabina del piloto y puertas del Range Rover,
los cuales son fabricados casi integramente en Fradley.

lHustracion 2.2: Interior del Range Rover de Land Rover

En cuanto a nimero de empleados, la planta de Faurecia en Fradley, cuenta con unos
220 operarios y jefes de grupo (denominados GAP) en planta, conocidos como M.O.D.
(Mano de Obra Directa) y unos 30 ingenieros y personal de oficina, denominados
M.O.1. (Mano de Obra Indirecta). De los 220 operarios un 10% aproximadamente son
personal subcontratado, de manera que proporcionen a la empresa de flexibilidad frente
a posibles fluctuaciones de la demanda.

A continuacidn se realizara una la explicacién basica del flujo del producto en la planta,
aprovechando dicha explicacion para presentar los medios de los que la dispone dicha
fabrica. En primer lugar, la materia prima se introduce en las maquinas de inyeccion y a
través de un molde llegar a la primera etapa de fabricacion del producto. Una vez el
producto ha quedado formado mediante el molde pasa a los talleres de ensamblaje o0 a la
zona de pintura, alli la parte de plastico inyectado es ensamblada con tornillos o clips
normalmente, soldada mediante maquinaria o recortada con robots de control numérico.

Ingenieria en Organizacion Industrial 12
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Una vez la pieza se ha convertido en producto; es decir, estd terminada, se traslada a la
zona de preparacion de camiones para ser enviada al cliente.

Con el objetivo de simplificar este flujo de la produccion y sea mas visual,
continuacion se muestra la llustracion 2., en la cual se distinguen en la zona superior la
zona de inyeccién, y como una vez terminadas las piezas se pasan a la zona de
ensamblaje y pintura. Este recorrido se representa con unas flechas rojas que resumen el
recorrido en planta desde que empieza el proceso productivo hasta que termina y es
enviado a los camiones.

T L R LT 1 1 T T O

Zona de inyeccion del GAP 41

AMBLAJE ¥ JE PINTURA

] ALMACEN
ZONA DE PREPARACION DE

CAMIONES

il il

lHustracion 2.3.: Plano y flujo de trabajo en la planta de Fradley

2.2. Situacion de partida: problemas detectados

La planta objeto de estudio se encuentra ubicada en Fradley (Inglaterra), y presentaba
graves deficiencias tanto en su organizacién como en su funcionamiento.

Desde que comenzé la produccion en la planta en el afio 2002 comenzaron a producirse
ciertos problemas, pero los dirigentes de la planta se acostumbraron a no dar
importancia a la falta de organizacion o deficiencia en el funcionamiento, aunque
tropezaran cada dia con trabas que no eran capaces de solucionar ya que el objetivo
principal se basaba en producir las cantidades necesarias para las fechas acordadas.

Ingenieria en Organizacion Industrial 13
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Los problemas detectados en la planta de Fradley, unidos a la mala organizacion y
funcionamiento llevaban a un elevado nivel de stocks y unos plazos de fabricacion
excesivamente amplios.

Aun siendo los plazos de fabricacion bastante amplios, era habitual no lograr entregar
el producto en el plazo acordado al cliente. Esto se debia a que los plazos se
“incrementan en exceso” para cubrirse las espaldas ante problemas que pudieran surgir.

Por ejemplo, para producir una pieza de Center Finisher (véase llustracion 2.4.: Centre
Finisher), pieza que queda situada en la zona central
del panel de control tanto para los modelos
Freelander como para los Range Rover, coches de
la empresa productora de coches Land Rover
(propiedad ahora de la empresa india Tata) se
tardaba una media de 9 minutos/pieza, pasando por
los procesos de inyectado y el de ensamblaje méas
los desplazamientos. Con ese tiempo por pieza y
sabiendo que se trabajaba a 2 turnos, suponia un
total de 19.5 horas de trabajo diario, en las que se

lograba producir 156 piezas/dia. El contrato existente
para esta pieza estipulaba que cada 7 dias Fradley
deberia mandar a Land Rover 600 piezas, cifra que se
podria conseguir perfectamente en 4 dias. Pues bien, aun asi, en muchas ocasiones se
incumplia el plazo de entrega de la citada pieza por parte de Fradley.

llustracion 2.4.: Centre Finisher

Para detectar la causa de esta situacion habia realizar un estudio del funcionamiento de
la planta de produccion y ver cuales eran las causas del retraso en los plazos. Entre ellos
se podian apuntar aspectos como: falta de piezas, produccion defectuosa, “cuellos de
botella”, desplazamientos excesivos, averias de las maquinas que suponian parones de
la produccion, problemas de calidad, pérdida o extravio de herramientas, etc. Todos
estos problemas generaban desfases en las entregas y dificultaban una adecuada
planificacion de la produccion.

La situacién llego a tal extremo que en muchas ocasiones quedaron pedidos pendientes
de entrega a falta de una Unica pieza (que formaba parte del producto final). Las causas
del retraso podian provenir de la entrega por parte del proveedor de dicha pieza, o por el
retraso por parte de un taller dentro de la propia fabrica.

Cuando el fallo provenia por parte del proveedor, como por ejemplo una empresa que
suministraba pequefias partes de plastico para ensamblar en el producto final, la
direccion no tomaba medidas correctoras de ningun tipo, debido a que ni la propia
planta de Faurecia era capaz de controlar y organizar los productos que habia en la
planta. Méas adelante, en capitulos posteriores, se expondrd como este problema se
puede solucionar.

Ingenieria en Organizacion Industrial 14
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Y aun existiendo plazos amplios de fabricacion en los distintos talleres dentro de la
propia fabrica, podia suceder que éstos fallaran. Esto era debido a que la produccion se
realizaba por lotes para cada maquina con un gran nimero de piezas idénticas, lo que
suponia pasar mucho tiempo produciendo de forma continuada sin que se produjera
ningun cambio de herramienta. Los problemas que generaba este modo de producir eran
entre otros:

e La falta de flexibilidad para fabricar de modo urgente cualquier pieza; es
decir, si para un lote de 600 piezas se tenian 580 preparadas, pero por problemas
organizativos faltaban 20. Habia que esperar hasta el proximo cambio de
herramienta para producir esas 20 piezas, mas el tiempo de ensamblarlas, sin
olvidar nunca el tiempo de transporte de las mismas dentro de la propia planta
hacia los distintos talleres por lo que siempre se llegaba fuera de plazo.

e Excesivo tiempo en cambios de herramientas: Si una pieza debia pasar por
cuatro maquinas antes de ser enviada al cliente, podian pasar hasta cinco dias en
ser producida debido a que los cambios de herramientas para algunas maquinas
podian ser de mas de tres dias. Lo que explica que los plazos que tenia que
firmar la direccion de Fradley con los clientes eran elevados y, en varias
ocasiones, incumplidos.

e Los “Cuellos de botella” resultantes de la falta de sincronizacion entre
produccion de lotes en las distintas maquinas suponian un problema a la hora de
almacenar. Como ocurria cuando una maquina estaba programada para producir
200 partes durante un dia y una vez terminados eran enviados al taller de
ensamblaje. Si resultaba que se producia algin problema y los operarios sélo
eran capaces de manufacturar 100 partes diarias, cada vez que se producia ese
lote de 200, sobraban 100 partes que habia que almacenarlas o dejarlas cerca del
taller de ensamblaje o de la maquina que las habia producido lo que, con el paso
de dias y mas lotes, se convertia en una grave desorganizacion de piezas, partes,
tiempos, etc.

En relacion al cambio de herramientas comentado previamente, cabe resefiar que la
empresa mostraba cierto miedo a cambiar su modus operandi, debido a que eran
complicados, costosos en tiempo y dinero, y se necesitaba de varios empleados para
llevarlos a cabo. Todo ello llevaba a la conclusion, por parte de la directiva, de producir
lotes grandes para evitar continuos cambios.

Otro problema que se detectado estaba relacionado con el layout (“disefio de la planta”)
ya que éste no era el idoneo. Al comprobar el recorrido que realizaban las piezas o
partes desde que comenzaban su produccion hasta que se enviaban al cliente, se observo
no solo que las distancias eran excesivas sino también que los medios de transporte del
material eran lentos e ineficientes, sin mencionar la falta de seguridad, cosa que
repercutia en el nivel de calidad final de la pieza.
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Por otra parte, las averias de las maquinas eran frecuentes y no estaban controladas, es
decir, no habia un seguimiento de fallos, lo que conllevaba a incrementar ain mas los
plazos. EI modo en que la planta de Fradley solucionaba este problema consistia,
dependiendo de la maquina que se tratase, producir un determinado tanto por ciento mas
de lo que se necesitaba “por si aparecia cualquiera tipo de averia”. Esta situacién
redundada en otro problema que ya se ha presentado anteriormente y era el qué hacer
con las piezas sobrantes. Dificil pregunta, el exceso de produccién ocasionaba el
amontonamiento del mismo en los talleres, desorden, falta de sitio, desorganizacion,
dificultad a la hora de gestionar y localizar los miles de piezas sobrantes repartidas por
toda la planta.

En cuanto a la calidad, la politica de la empresa era “confiar en los procesos
intermedios” de tal manera que el chequeo al producto final se realizaba en el ultimo
proceso; es decir, antes de ser embalado. Se hacia de este modo ya que chequear las
condiciones de calidad antes y después de cada proceso suponia una gran pérdida de
tiempo que llevaria a un incremento en el crecimiento de los plazos.

Las consecuencias finales de esta politica llevaban a que en ciertas ocasiones, cuando se
comprobaba el nivel de calidad de la pieza final se descubria que era insuficiente, con lo
que no podia ser enviado al cliente.

Aplicado a un caso practico como son los glove boxes (“guanteras™), habia tres piezas
> que integraban el producto final,
pero era habitual que uno de
ellos, la manija, provocaba
frecuentes errores. Lo ldgico
hubiera sido controlar el proceso
de produccion de la manija asi
como su nivel estadistico de
error por pieza o parte. Véase en
llustracion .5 la tapa de una
guantera de Freelander.

lHustracion 2.5: Glove Box a falta de manija

Realmente, todos los problemas estaban encadenados como muestra este caso, en el que
si eran 50 manijas las que fallaban, se necesitaban 50 nuevas, entonces se tenia que:

e Parar el envio del lote que era de 800 (el cliente, por contrato, queria el nimero
exacto).

e Volver al principio para conseguir esas 50 manijas. Problema: las manijas se
hacian en lotes de 1000 y se podian empezar a producir en el plazo minimo de
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un dia porque el cambio de herramienta para esa maquina estaba programado
para ser de uno por dia.

Como consecuencia se tenia que hacer un lote de 1000 piezas para cubrir un error de 50,
por tanto sobraban 950 piezas que deberian ser “depositadas” donde se pudiera, aparte
de que el plazo del entrega se incumplia en, al menos, un dia debido a los grandes lotes
a producir. Sin olvidar el gasto econémico que significaba tener que tirar 50 manijas
defectuosas.

A la suma de todos estos problemas la direccidn respondia con soluciones que incurrian
en elevadas inversiones de dinero como podia ser la compra de nuevas maquinas o el
alquiler de almacenes para almacenar el exceso de produccion. Pero ninguna de éstas
medidas incurria directamente en la reduccién del precio de los productos debido a que
no afectaba y, por consiguiente, no mejoraba el tiempo de trabajo directo utilizado para
producirlos.

Por lo tanto, una vez expuesta la situacion y los problemas detectados en la planta de
Faurecia en Fradley se podrian resumir como:

e Layout deficiente que suponia recorridos excesivamente largos, tanto para los
productos como para los operarios, o que suponia implicito una inadecuada
distribucion de maquinaria y talleres.

e Excesiva duracion en los cambios de herramienta, operacién que a su vez se
realizaba con poca frecuencia.

e Averias continlias en la maquinaria con los problemas que esto conllevaba.

e Problemas de calidad

e Problemas con los proveedores.

Todos estos problemas llevaban a una Unica consecuencia final a la que se tenia que
enfrentar la empresa: la pérdida de clientes. Ya que la falta de compromiso y
rigurosidad que presentaba la fabrica no era lo que el exigente mercado actual
solicitaba. Cualquier empresa tiene que saber responder a las expectativas del mercado,
para lo cual hay que ser capaces de fabricar lo que el cliente desea en el plazo y calidad
requeridos por éste al minimo coste.

La planta de Faurecia en Fradley no era capaz de proporcionar estos servicios, debido a
su falta de agilidad y rapidez de accién. No es que la empresa no fuera eficiente, sino
que ni siquiera llegaba a ser eficaz. Se utilizaba excesiva mano de obra para productos
que se intuia podian realizarse por un nimero menor de empleados, la calidad no era
una base en la que asentarse y, fundamentalmente, el exceso de produccién desataba
una serie de problemas dificilmente controlables.

Desde sus primeros afios, Faurecia implant6é una filosofia de trabajo con muy buenos
resultados. La planta de Fradley sabia de ello aunque no estaba obligada a implantarla.
Una fabrica esta obligada a cambiar de filosofia y de forma de trabajar, cuando la sede
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central, situada en Meru (Francia) lo decide, y esto sucede cuando los resultados de las
distintas sedes son realmente malos o se teme la continuidad de la fabrica. Este no era el
caso concreto de Fradley, aunque iba encaminandose rapidamente hacia ello, ya que en
menos de dos afios habian cerrado tres plantas de Faurecia en el Reino Unido debido a
que habian pasado de ser rentables o no serlo en un corto periodo de tiempo, por lo que
comenzaba a haber respeto hacia la situacion que se vivia.

Finalmente, el equipo directivo de Fradley pidi6é consejo y ayuda a la sede central para
poder llevar a cabo un cambio total en la forma de gestionar la planta, de modo que se
pudieran solucionar todos los problemas que estaban presentandose y adelantarse asi a
un posible cierre.

La filosofia de trabajo de Faurecia se basa en una filosofia o sistema de origen japonés
Ilamado “Kaizen” que significa en espafiol “mejora continua”, este concepto se ayuda
de varios sistemas para hacer desaparecer o, al menos, reducir los problemas que
presentan este tipo de industrias, definidas por C.A. Laburu y P.A. Pérez como:
”industrias manufactureras de produccion repetitiva”

A continuacion se observara como se implantd e implanta (se entendera al final del
proyecto por qué se usa pasado y presente) la filosofia Kaizen y como aplaca los
problemas que se han mencionado a lo largo de este punto asi como se especificara qué
herramienta o sistema se encarga de cada problema.

2.3. Estructura Organizativa de Faurecia Fradley

La estructura organizativa que presenta Faurecia Fradley corresponderia segun
A.C.Garcia: a una “departamentalizacion por funciones”; lo que supone que se agrupen
las actividades en torno a las funciones tipicas que tienen lugar en la fabrica.

Para Garcia, las ventajas que este sistema le aporta a Fradley son, entre otras:

® Es un método I6gico y ampliamente contrastado en la realidad.

B Es una forma de crear competencia entre las distintas areas de la empresa.

® Fomenta la especializacion y, logicamente, la eficiencia en la ejecucion de
tareas.

B Facilita el control de las diversas funciones, las cuales cuentan con un Unico
responsable.

En la jError! No se encuentra el origen de la referencia.6 se observa el cuadro
organizativo existente en la planta de Fradley antes de que la directiva decidiera
implantar la filosofia Kaizen.
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Director de
Planta

A y A A A A

Manager de Manager de Manager de Manager de Manager de Manager de
Calidad Logistica Finanzas Ingenieria UAP Inyeccion

llustracion 2.6: Estructura Organizativa antes de implantar Kaizen

Esta estructura presentaba, en algunas ocasiones, un problema debido a que prevalecia
el interés por el logro de objetivos de un determinado departamento, en detrimento del
logro de objetivos comunes para el favor de la empresa.

Para la mejorar y solucionar este problema, que en ocasiones podia llegar a ser muy
grave, Kaizen propone crear la figura del Coordinador de PSE (Produccion con
Sistemas Eficientes), el cual se encarga de mitigar esta situacion.

La funcién del Coordinador de PSE es la de implantar la conciencia Kaizen, y los
sistemas y metodologias de trabajo que ello conlleva, en todos los departamentos de la
organizacion. Asi mismo ha de tener una relacion muy estrecha con el director de la
planta, el cual siempre tendré que dar ejemplo sobre el Kaizen debido a que representa
una filosofia cuyo fin es la mejora continua. El hecho de que aparezca esta figura hace
que la comunicacion entre los distintos departamentos mejore y que se creen objetivos
comunes que redunden en la mejora de toda la empresa, como puede observarse a
continuacion en la jError! No se encuentra el origen de la referencia.7, donde se
reflejan las relaciones que tendra este nuevo cargo en la fabrica. ElI departamento de
PSE depende jerarquica y directamente del Director de la Planta por lo que se ubica en
dependencia del mismo. Pero aun siendo un departamento independiente, la opinion y la
toma de decisiones por parte del resto, es mas importante de ahi que, la Ilustracion 2.
muestre como PSE quede por debajo del resto de departamentos.
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»
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llustracion 2.7: Estructura Organizativa de Fradley, una vez implantado el Kaizen

A medida que se vayan explicando los distintos sistemas, filosofias o metodologias que
se implantan a lo largo de este proyecto se entendera como la comunicacion entre
departamentos es fundamental y debe mejorarse teniendo siempre presente que el bien

general estd por delante del logro individual

lo cual justifica la importancia del

Coordinador de PSE.

Una vez presentada la figura del Coordinador de PSE, se procede a describir
brevemente los puestos de trabajo de los managers con quien se relaciona y han sido
presentados tanto en la Ilustracion 2.6. como en la lustracion 2.7.

Ingenieria en Organizacion Industrial

Manager de calidad: representa una de las figuras mas importantes en la fabrica

debido a la importancia que tiene la calidad en este negocio. A su cargo tiene un
equipo dividido en: laboratorio de calidad, técnicos de planta e ingeniero de
calidad, en el cual delega alguna responsabilidad como puede ser el continuo
contacto con el cliente.

Manager de logistica: su papel no es tan determinante como lo puede ser el de

calidad o el de produccion debido a que las fluctuaciones en la demanda no son
muy exageradas. Cuenta con un equipo que desde sus oficinas controlan a los
clientes y proveedores Y, a su vez, la logistica en la planta de produccién gracias
a dos supervisores: el de material entrante y el de material saliente.

Manager de finanzas: Es responsable de controlar los datos econémicos de la

fabrica y tiene una estrecha relacion con el director de la planta para estudiar
posibles nuevos negocios o contratos con los clientes y proveedores.
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e Manager de ingenieria: Responsable de evaluar la viabilidad técnica de la
llegada de nuevos proyectos a la fabrica asi como de ponerlos en funcionamiento
en el caso de que se les dé luz verde.

e Manager de inyeccidn: El hecho de que el departamento de Inyeccion necesite
de tanto personal se debe a que en él se encuentra la maquinaria pesada, la cual
tiene que ser controlada minuciosamente para evitar averias o pérdidas Por tanto,
el manager de inyeccién tiene gran responsabilidad de que su departamento
funcione ya que es el inicio de todo el proceso productivo y su fallo conllevaria
a la parada de todo el proceso. En su equipo tiene un supervisor general que a su
vez tiene dos personas a su cargo. Inyeccion es tan grande que se reparte en dos
grupos, el primero abarca nueve maquinas de inyeccion y el segundo cinco, (ver
Ilustracion 2.) por lo que el supervisor general es informado directamente por los
supervisores de los respectivos GAP’s (“grupo” en francés). Habra un lider
debajo de cada supervisor.

e Manager de UAP: Es como se conoce al manager de produccién en Faurecia y
su papel es el mas relevante de todos los departamentos. A su cargo tiene varios
supervisores, lideres de GAP y un gran nimero de operarios. En el apartado
siguiente se explicara la relacion entre el departamento de produccion (UAP) y
la Organizacion Humana de la Produccion (“OHP”, en rojo en la llustracion
2.8) de forma detallada ya que este departamento asi lo requiere.

Director de
Planta

Manager de Manager de Manager de Coordinador de Manager de Manager de Manager de
Calidad Finanzas Logistica PSE Compras UAP Inyeccion

Laboratoriode |_| Ingeniero de Equipo Equipo de Equipo de Equipo de Supervisor Jefe
Calidad Calidad financiero Logistica PSE Compras de Inyeccion

! I — 1

[fécnicesde Supervisor Supervisor
Calidad en mpaterial mp:terial Supervisor de Supervisor de
Planta 0 GAP 41 GAP 42
entrante saliente
Lideres de GAP| |Lideres de GAP Lideres de GAP| |Lideres de GAP

llustracion 2.8: Organigrama de Faurecia Fradley
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2.4. Organizacién Humana de la Produccion (OHP)

La Organizacién Humana de la Produccién “OHP” es una descripcién estandar de como
deberia ser la organizacion del personal de cada planta. Por lo que la implementacién de
la organizacion humana de la produccion en Faurecia Fradley, ha hecho de ella una
organizacion flexible y reactiva, centrada en el operador, con el fin de mejorar los
resultados operativos.

2.4.1. Conceptos a tener en cuenta

Como se ha mencionado, Faurecia, es una multinacional lo que implica tratar de buscar
e implantar estandares en cada una de sus mas de 190 fabricas. El fin que se persigue
con dichos estandares trata de unificar actuaciones en los proyectos globales.

Para ello, en primer lugar se presentaran y describiran algunas siglas y conceptos que
son fundamentales para comprender el funcionamiento de Faurecia y su implementacién
en la planta de Fradley. Los términos que se van a presentar son: Organizacion humana
de la produccion, Grupo Activo de la Produccion, Calidad-Entrega-Coste-Personal y
Unidad de la Produccion activa...

e OHP: La Organizacién Humana de la Produccién es el tipo de organizacion
estdndar que debe implementarse en todas las fabricas que posee la
multinacional. La organizacion descrita corresponde a una organizacion
jerarquica, comprendiendo algunos vinculos funcionales (en particular, el papel
de las funciones soporte hacia la produccién). La definicidn concreta del
contenido y del calendario de implementacion de la OHP esta bajo la
responsabilidad del Director de la fabrica.

El principio béasico de la OHP consiste en transferir la toma de decision de la
forma que muestra la pirdmide jerarquica de la jError! No se encuentra el
origen de la referencia.9.

e GAP: Un GAP es la célula elemental de trabajo. Esta compuesta por un
reducido numero de personas (cinco es un 6éptimo, ocho el maximo) que
trabajan en un mismo espacio de trabajo y en el mismo tramo horario. Dentro de
dicho grupo, existe uno de miembros que es el GAP Lider, el cual no tiene un
papel jerarquico en el organigrama, pero se dedica principalmente a la
actualizacion de los datos de la estacion de trabajo y a cuidar de que las distintas
metodologias de trabajo, como pueden ser TPM o Kanban, se lleven a cabo
correctamente, por tanto, sélo dedica el 30% de su horario a producir en la linea.
El GAP se encuentra bajo la responsabilidad de un supervisor (primer nivel
jerarquico que dirige a un maximo de 25 personas, por lo que cada supervisor
tendra responsabilidad sobre tres o cuatro GAP’s generalmente.
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Las responsabilidades del GAP son las siguientes:

lograr los objetivos del QCDP cuyas iniciales se refieren a Quality
(Calidad), Cost (Coste), Delivery (Entrega) y People (Personal)

reaccionar en caso de problema
e contribuir a la mejora continua de sus procesos de trabajo.

En cumplimiento absoluto de las instrucciones de seguridad, las actividades del
GAP son las siguientes:

producir piezas aplicando el trabajo estandarizado,

garantizar la calidad del producto aplicando las instrucciones de
calidad y reaccionando en caso de fallo,

efectuar el cambio de herramienta o participar en ello,

realizar trabajos simples de mantenimiento aplicando las
instrucciones TPM,

contribuir a la mejora continua de los procesos de trabajo
participando en las actividades de resolucion de problemas,
proporcionando ideas de mejora, asistiendo a las jornadas tematicas,
etc.

formar a otros miembros del GAP, asi como a los recién llegados,

participar en la comunicacion del GAP por medio de los “Top 5 ”
término que hace referencia a breves reuniones que no duran mas de
quince minutos al inicio de cada turno, en las cuales el Lider del GAP
hace saber a su equipo las necesidades de produccion del turno, asi
como las posibles novedades que puedan surgir para ese dia.

QCDP: Es la forma de gestionar que tiene Faurecia de gestionar la produccién
centrandose en cuatro elementos basicos que definen QCDP, a saber: Calidad,
Coste, Entrega y Personal (Quality, Cost, Delivery, People)

La situacion mas sencilla se produce cuando el perimetro del GAP coincide
exactamente con una Unica linea de produccion. No obstante, esto no es siempre
el caso, ya que pueden existir algunas entidades de produccién mas pequefias
como el caso de una maquina con un operador, 0 bien otras mayores como lineas
con mas de 10 operadores, etc. Esta es la razén por la cual el perimetro del GAP
no corresponde sistematicamente con una entidad QCDP basica, que viene
marcando los objetivos en cuanto a calidad, coste, entrega y personal para una
determinada linea de produccién.
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Cuando las obligaciones industriales exigen la existencia de mas de ocho
personas en una linea de produccién, ésta debe subdividirse en dos GAP’s o
mas, manteniendo al mismo tiempo la entidad QCDP en la linea de produccién,
la cual envolverd a estos dos 0 mas dos GAP’s. En algunos casos, el seguimiento
de los indicadores debe asegurarse a un nivel inferior al del GAP como puede
ocurrir cuando dicho seguimiento se realiza para una maquina aislada.

En funcién de las circunstancias y de los indicadores, el seguimiento QCDP
elemental se efectla:

0 Yasea, a un nivel inferior al del GAP
0 Yasea, a nivel del GAP

0 Yasea, anivel de la linea de produccion.

Cada supervisor es responsable de los resultados QCDP de su GAP. Estos resultados
forman la base de los informes mensuales y entrevistas individuales de resultado. En
cuanto a los operarios, el supervisor, debe al menos seguir sus evoluciones en los
siguientes puntos:

UAP: sus siglas significan Unidad de la Produccion Activa y es una entidad (una parte

validacion y mantenimiento de la polivalencia y de la policompetencia
numero de fallos no detectados

absentismo

ideas de mejora

del sector de produccion) que dispone de todos los recursos materiales y humanos para
satisfacer a su cliente, ya sea un cliente interno como en el caso del taller de pintura, o
bien un cliente externo como pudiera ser por ejemplo Land Rover.

Una fabrica se subdivide en varias UAP en funcién de sus procesos y sus actividades.
La UAP se define por:

por tecnologia : embutido, inyeccién, montaje, etc.
por producto: producto A, producto B, etc.
por cliente.

El tamafio de una UAP no debe sobrepasar 200 personas (el éptimo se sitda entre 100 y
150 personas). Puede disponer de algunas funciones soporte (calidad, mantenimiento,
logistica, métodos). La UAP esta dirigida por un responsable UAP cuya responsabilidad
radica en obtener y mejorar los resultados QCDP.
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2.4.2. Organigrama del Departamento de UAP

La estructura de UAP (llustracion 2.9) que presenta Fradley, asi como la mayoria de
plantas que Faurecia reparte por el mundo, se puede aproximar a lo que E.B. Campos
nombra como “estructura piramidal” y la define como:” un tipo de organizacion en
donde existe excesiva concentracion de autoridad” lo cual encaja, para el caso de
Faurecia, con la figura del Manager de UAP.

GAP LIDERES

OPERARIOS

llustracién 2.9: Triangulo jerarquico del Departamento de UAP

A continuacién se procede a describir brevemente, por orden de menor responsabilidad,
las funciones de cada uno de los segmentos de la pirdmide jerarquica presentada

Operario de un GAP: Entre sus tareas se encuentran

o aplicar los estandares de trabajo
e respetar todas las instrucciones en el puesto,
e reaccionar en caso de problema,

e contribuir a la mejora continua a través de la participacion en la resolucion de
problemas y en los talleres, emitir ideas de mejora, etc.

GAP Lider: es un operario, miembro de un GAP estable. Su papel consiste en proteger
el GAP frente a las variaciones, y, en particular sus tareas fundamentales son:

- contribuir a la mejora continua de los procesos y del entorno de trabajo.
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- garantizar la aplicacion correcta de los seis principios Basicos de Calidad

- garantizar la aplicacion permanente de los estandares de trabajo en cada
puesto a través de la verificacion, formacion, etc.

- producir piezas en caso de que fuera necesario reemplazando durante un
corto periodo a otro operario que Se encuentre ausente, o bien por
refuerzo de la linea, etc.

- retocar piezas
- solucionar los problemas
- coordinar el trabajo en el seno del GAP

Para llevar a cabo la parte fundamental de su papel el GAP Lider no puede pasar mas de
un 30% de su tiempo produciendo piezas y no puede ocuparse de mas de 7 personas.

El GAP Lider debe ser elegido entre los miembros del GAP y ser el mas competente de
ellos en todos los puestos de trabajo. La eleccion del mejor operador se justifica por el
hecho de que el GAP Lider debe desempefiar ante los operadores el papel de profesor
en el trabajo estandarizado. La legitimidad del Lider proviene de su capacidad en
demostrar a los otros miembros del GAP los mejores estandares de trabajo (calidad +
tiempo).

A su vez hace de representante y coordinador del GAP, es decir, el GAP Lider esta en
contacto directo con el supervisor en lo que se refiere a la informacidn, tanto ascendente
como descendente; Por lo que tiene la responsabilidad de transmitir la informacion al
GAP.

El GAP Lider tiene una responsabilidad sobre los resultados del GAP ya que es quien
garantiza el seguimiento de los indicadores a través de la actualizacion de los
indicadores en el tablon de visualizacion del GAP, asi como afiadiendo datos.

El GAP Lider desempefia un papel clave en la mejora continua ya que el tiempo
dedicado a controlar y a formar a los operadores en los puestos de trabajo lo convierte
en la persona mas apropiada para identificar las mejoras potenciales o necesarias de los
procesos de trabajo. EI GAP Lider debe resolver el mayor numero posible de problemas
en su perimetro problemas.

Supervisor: es el primer nivel de gestion del GAP. Este no dirige a mas de 25
operadores de un equipo de trabajo. Tiene la responsabilidad de alcanzar los objetivos
QCDP de su perimetro. El supervisor tiene la responsabilidad del management de las
personas, la resolucion de problemas y la mejora continua.

En calidad de primer superior jerarquico del taller, el supervisor desempefia un papel
critico en materia del resultado operativo. Presente en permanencia en su perimetro, el
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supervisor mantiene estrechas relaciones con los operarios que estan bajo su
responsabilidad. Se implica en la gestién diaria y en el desarrollo del equipo.

La descripcion del puesto comprende:

e alcanzar los objetivos QCDP diarios

e asegurar una adecuada gestion de personal siendo ejemplar en términos de rigor
y disciplina

Manager de UAP: dirige el departamento en el cual no debe haber mas de 200 personas.
Es el responsable jerarquico de los supervisores y funciones soporte dedicadas a la UAP
(las funciones soporte de la UAP son en cantidad limitada y se vinculan funcionalmente
a la funcion soporte fabrica). El responsable UAP es el encargado de lograr los
objetivos QCDP para su sector. Tiene la responsabilidad de la gestion del personal, la
resolucion de problemas y la mejora continua.

A continuacion se explica cémo se distribuyen los distintos puestos de trabajo en
Faurecia Fradley.

2.4.3 ¢Como se implementdé OHP en Fradley?

Como se dijo anteriormente, la multinacional Faurecia desarrolla un programa para la
Organizacion Humana de la Produccion (OHP). Para explicar esta implementacion de
OHP en Fradley sera de gran ayuda tener como referencia el siguiente layout (
llustracion 2.10)

un supervisor del
Departamento de UAP(1]

” = = | | Areaderesponsabilidad de

||II r"-

Area de responsabilidad de
unsupervisorde

Dep. de Inyeccion(3)

Area de responsabilidad de
unsupervisor del

Dep. de Inyeccidn(4)
Areade responsabilidad de
un supervisor del

Dep. de Logistica(5)

Area de responsabilidad de
un supervisor del

=='| Dep. de Logistica(6)

I ||

llustracion 2.10: Distribucién de como quedan supervisadas los distintos GAP’s en Fradley
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En la llustracion 2.10 se puede distinguir como queda distribuida la Organizacién
Humana de la Produccién en la fabrica de Fradley una vez se decidié poner solucién a
los distintos problemas que estaban apareciendo (apartado 2.2)

Sobre el Layout se distinguen lo siguientes seis QCDP’s:

1.

2.

3.

Area de responsabilidad del Departamento de UAP (granate): esta area produce
en dos turnos, el primero de ellos va desde las 7:00 am hasta las 4:00 pm
mientras que el otro empieza a las 7:30 pm y termina a las 5:00 am Para cada
uno de los turnos hay un supervisor distinto que dirige los seis GAP’s existentes
en esta area cuyos nombres son: Vaclam, Consola, Topper, Milling, Carrusel y
GB2.

Cada uno de estos seis GAP’s es dirigido por un GAP Lider y cuenta con un
numero de operarios que va desde tres en el mas pequefio, GB2, hasta siete en el
mas grande, Vaclam.

Area de responsabilidad del Departamento. de UAP (amarillo): funciona en base
a los mismos turnos recientemente explicados en cuanto a horario se refiere.
Cuenta con cinco GAP’s, a saber: Taller de pintura, Mini-Taller de ensamblaje,
X83 Puertas-Paneles, X83 Panel de Instrumentos y Ensamblaje general.

A continuacion se explica mediante un ejemplo la forma de calcular el nimero
de personal que se obtiene en la columna llamada Total Personal de la
Tabla 2.1. que para este QCDP es 60.

Taller de pintura: 9 operarios, contando al GAP Lider
Mini-Taller de ensamblaje: 3 operarios, contando al GAP Lider
X83 Puertas-Paneles: 7 operarios, contando al GAP Lider
X83 Panel de Instrumentos: 6 operarios, contando al GAP Lider
Ensamblaje general: 4 operarios, contando al GAP Lider

Al sumar 9+3+7+6+4 obtenemos 29, esta cifra hay que multiplicarla por dos,
debido a que son dos los turnos por lo que se obtiene 58, finalmente se suman
los dos supervisores de este QCDP lo que demuestran los 60 empleados que
trabajan en esta area.

Area de responsabilidad del Departamento. de Inyeccién (azul): esta area trabaja
a tres turnos para el GAP 41y en dos para el GAP de floqueado. El horario para
el GAP de floqueado es el mismo que para los anteriores GAP’s comentados
pertenecientes al departamento de UAP mientras que para el GAP 41 es de 6:00
a.m. a 2:00 pm, de 2:00 pm a 10:00 pm siendo el Gltimo de 10:00 p.m. a 6:00
a.m.
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Hay un supervisor distinto por turno que se encarga de gestionar los dos GAP’s
que hay en este QCDP.

4. Area de responsabilidad del Departamento de Inyeccion (naranja): este QCDP
es mas pequefio ya que sélo existe un GAP pero tal y como se dijo anteriormente
presenta la situacion ideal en la que GAP y QCDP coinciden.

Funciona con los mismo horarios que lo hace el GAP 41 y su nombre es GAP
42. El hecho de que se forme un QCDP tan pequefio es porque, a veces, se activa
el GAP 43 (esquina derecha en la llustracion 2.10), el cual hace que esta area
requiera de una importante flexibilidad. EI GAP 43 es el que se encarga de
producir piezas de repuesto o pedidos especiales los cuales no se encuentran en
el prondstico inicial de produccién cuando comienza la semana.

5. Area de responsabilidad del Departamento de Logistica (negro): trabaja a dos
turnos como UAP vy la diferencia més resefiable es que sélo hay un supervisor
para el conjunto de los dos turnos, éste tiene un horario de mafianas aunque su
cargo le obliga a estar operativo a cualquier hora.

S6lo hay un GAP que es el de material saliente donde estd la zona de
preparacion de camiones.

6. Area de responsabilidad del Departamento de Logistica (verde): idem que el
anterior con la diferencia de que su funcion es la descarga de camiones que
Ilegan a Fradley con la materia prima necesaria para el proceso productivo.
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A modo de resumen se presenta la
Tabla 2.1 que facilita la comprension de como quedaba repartido el personal en Fradley

Ndmero Color de la Turnos de Ndmero Ndmero Numero Total

de ref. en Z0na Departamento roduccion de de de GAP ersonal

el layout P GAP’s | Supervisores Lideres P
- e --“---

Amarillo

Naranja Inyeccion

Tabla 2.1: Resumen de como queda distribuido los GAP’s, QCDP y supervisores en la planta.

Las conclusiones que se extraen de la anterior tabla es que en los QCDP’s de UAP son
los mas numerosos por lo que demuestra la necesidad de OHP para su organizacion.

De la tabla también se extrae que Faurecia Fradley se organiza en un total de 16 GAP’s
gue son gestionados por un total de 34 GAP Lideres que a su vez su son dirigidos por
16 supervisores que se encargan de velar por el correcto desarrollo del proceso
productivo.

Finalmente cada GAP tiene lo que se conoce en Faurecia como un GAP Area que es la
zona en la cual se retunen los componentes del GAP para sus reuniones de Top 5 o0 para
cualquier otro asunto pero donde fundamentalmente el GAP Lider almacena y recopila
toda la informacion de su zona por medio de colgarla en las distintas pizarras que el
GAP posee, llustracion 3.11.
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llustracion 4.11: Pizarras de GAP

En la llustracion 5.11 se observa a la izquierda la pizarra de bienvenida al GAP en
donde se indica quién es cliente y cuél la parte del coche que se produce por medio de
fotos en la parte superior de la foto, en la parte de abajo se observan las fotos de quien
compone los tres turnos que hay en este GAP. Mientras en la foto de la derecha se
observan todo tipo de indicadores mediante hojas de seguimiento de la produccion o
estimadores de variabilidad, en apartados posteriores se definira el significado de éstos.
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Capitulo 3: Kaizen

3.1. Introduccidn

En el capitulo anterior se mencionaba que la direccion de la fabrica habia solicitado
ayuda a la sede principal de Faurecia en Francia para que ésta les ayudara a solventar
algunos de los problemas detectados, a los cuales no habian sido capaces de descubrir
su procedencia. Ante tal situacion, se decidié implantar la filosofia Kaizen en Fradley.

La filosofia Kaizen se apoya a su vez en de multitud de sistemas, filosofias y métodos
para conseguir su objetivo primordial: no dejar de mejorar.

La planta de Faurecia en Fradley decidié llevar a cabo diversas mejoras, mediante
distintas vias, las cuales se desarrollardn en apartados posteriores. Entre ellas se
encuentran:

e Kanban: debido a que es un sistema de mejora dedicado a producir Gnicamente
los lotes que hacen falta cuando realmente se necesita.

e TPM: es una metodologia que busca conseguir cero (“0”) averias en la
maquinaria utilizada en cualquier planta de produccion, incluyendo por
supuesto la planta de Fradley,

e 55: concepto o planteamiento para el que cualquier cosa debe tener un sitio, y
siempre hay un sitio para todo.

e Hoshin: metodologia basada en la creacion de grupos de trabajo dedicados a
solucionar o descubrir problemas en un determinado area. Estos grupos siempre
estan formados por gente verdaderamente involucrada en el problema, por
ejemplo, un operario, no como sucedia anteriormente en los que el personal que
los formaba eran jefes de departamentos o ingenieros que no tenian en cuenta la
opinion de los operarios los cuales conocian mejor que nadie el proceso.
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e Production Driver: sistema similar al Kanban que hace desaparecer el stock de
la linea, pero sin ofrecer el mismo rango de uso que el primero.

e Control de la Capacidad de la Produccion: herramienta que permite a un
supervisor conocer la cantidad de personal necesario para un GAP, dependiendo
de la demanda de produccién.

En la llustracién 3.1 se trata de representar por lo tanto como la filosofia Kaizen
engloba a todas las metodologias citadas, como si fuera un circulo que las incluye a
todas. Por tanto sera objeto de estudio de este proyecto mostrar como Kaizen es una
filosofia que engloba a todas las demas.

Conforme se vayan explicando los distintos sistemas se podrd entender la relacion
existente entre ellos y Kaizen.

llustracion 3.1: El Kaizen como filosofia que engloba al
resto de técnicas

3.2. Origen

Al terminar la segunda guerra mundial, Japén era un pais sin futuro claro. Ciento
quince millones de personas habitaban un archipiélago de islas de pocos recursos
naturales, sin materia prima, sin energia y con escasez de alimentos.

La industria japonesa era desastrosa, y ni siguiera los mismos orientales querian
productos japoneses por su falta de calidad y disefio.
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En 1949 se formd la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), quién tuvo la
desarroll6 y difundio las ideas del Control de Calidad por todo el pais.

El Dr. William Edwards Deming era uno de los grandes expertos de control de calidad
que habia desarrollado una metodologia basada en métodos estadisticos. Deming
insistia en no describir funciones cerradas, suprimir objetivos numéricos, no pagar por
horas, romper las barreras departamentales y dar mayor participacién a las ideas
innovadoras de los trabajadores.

En 1950 Deming fue invitado a Japdn para ensefiar el control de calidad estadistico en
seminarios de ocho horas organizados por la JUSE. Como resultado de su visita se creo
el premio Deming.

En 1954 es invitado por la JUSE Joseph M. Juran para introducir un seminario sobre la
administracion del control de calidad. Esta fue la primera vez que el Circulo de Calidad
(CC) fue tratado desde la perspectiva general de la administracion. Los aportes de Juran
junto con los de Deming fueron tomados en Japon, para reestructurar y reconstruir su
industria, e implantados como lo que ellos denominaron “Administracion Kaizen”. La
mejora continua se transforma en la clave del cambio, en la principal estrategia del
management japoneés, y comienza a reemplazar en ese sentido a la inspeccion
tradicional de productos.

Kaoru Ishikawa tuvo también una participacion determinante en el movimiento de
control de calidad en el Japon. Introdujo el concepto de "Control de Calidad en toda la
Compafiia", el proceso de auditoria para determinar si una empresa era apta para recibir
el Premio Deming, los Circulos de Calidad y los Diagramas de Causa y Efecto.

El legado de Deming, Juran e Ishikawa ha cruzado las fronteras y su reconocimiento
mundial se hizo evidente en los afios ochenta, con la transformacion de Japon y su
mérito de haberse convertido en la primera potencia econémica del planeta.

3.3 ¢ Queé es Kaizen?

La palabra Kaizen proviene de la union de dos vocablos japoneses: KAI que significa
cambio y ZEN que quiere decir bondad y la union de las dos palabras es traducida en
espafol por mejora continua.

Kaizen tiene como uno de sus pilares fundamentales la lucha continua en la eliminacion
de desperdicios o despilfarros conocidos con la palara muda en japonés.

Sin lugar a dudas el hecho de decidir implantar Kaizen en Fradley hacia que el primer
eje rector girara en torno a la deteccion, prevencién y eliminacion sistematica de los
diversos tipos de desperdicios o despilfarros que se producian en la citada planta.

Ingenieria en Organizacion Industrial 35



Proyecto Fin de Carrera

Llevar a cabo dicha lucha sin cuartel implica la necesidad de un fuerte liderazgo, una
administracion participativa, disciplina y ética de trabajo, planes y estrategias
firmemente concebidas, sistemas de medicion e informacion adecuados a dichas
necesidades, y una fuerte conviccion de la direccion por generar y apoyar planes de
capacitacién continua.

Tomar conciencia de los distintos tipos de desperdicios y la importancia que éstos
asumen para la empresa, como también convencer plenamente tanto a directivos como
al personal acerca de la necesidad de identificar y destruir los generadores de
despilfarros es la meta prioritaria. Sin un firme convencimiento y un claro
entendimiento de la situacién y de los peligros que todo ello trae aparejado, no so6lo para
la organizacion, sino también para los directivos, empleados, consumidores y la
sociedad en su conjunto, no es posible establecer y salir victoriosos en esa lucha.

Luchar contra los desperdicios implica que a través de la mejora continua de todos y
cada uno de los procesos y actividades implicadas en la gestion de la empresa deben
lograr superarse de manera constante los niveles de rendimiento anteriores. Menos
defectos, mayores niveles de productividad, menores costos, mejores niveles de
satisfaccion, menores tiempos de entrega, ciclos de disefio y puesta en el mercado mas
cortos son fundamentales hoy dia para que las empresas puedan considerarse de Clase
Mundial, y por tanto poder competir dentro de la economia globalizada.

La formacion de grandes bloques comerciales, las caidas de las barreras aduaneras o
proteccionistas, los veloces y econdmicos sistemas de informacidn, la gran reduccién en
los costes de transporte y el cada vez mayor nivel de informacién por parte de la
poblacion, exige que las empresas produzcan bienes y servicios innovadores, de bajo
costo y alta calidad, o sea productos y servicios de alto valor que premien a los
consumidores por su adquisicion y posterior uso 0 consumo.

Generar un ambito en el cual los empleados y técnicos de la organizacién participen
activamente en la deteccién, prevencion y eliminacion de los diversos tipos y
modalidades de despilfarros constituye uno de los principales objetivos de los
Directores.

El mercado y la competencia siempre fueron implacables, pero hoy lo son aun mas.
Soélo las empresas dispuestas a incrementar sus niveles de calidad total, logrando de tal
forma mas productividad y menores costos, podran seguir activas y proyectarse hacia el
futuro tal y como lo hace Faurecia, ain asi, existen duros competidores que también
implementan la filosofia Kaizen que les hace ser altamente competitivos para este
mercado tan global que existe en el siglo XXI, por lo que no s6lo vale con aplicarla
eficazmente si no que hay que hacerlo eficientemente.
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Una empresa que no controla sus desperdicios, que no tiene nocion de ellas, y que por
tanto no adopta medidas para prevenirlas o eliminar sus causas gestara productos y
servicios de mala calidad, con altos costos y malos servicios, o sea bienes con un bajo
valor para los clientes, por lo que no estaran dispuestos a su adquisicion o solo lo haran
a un precio muy bajo.

3.4. Desperdicios y despilfarros

Un proceso productivo hace uso de materias primas, maquinas, recursos naturales,
mano de obra, tecnologia, recursos financieros generando como resultado de su
combinacién productos o servicios. En cada proceso se agrega valor al producto, y
luego se envia al proceso siguiente. Los recursos en cada proceso, agregan valor o no lo
hacen y en este caso Ultimo se les denomina muda (despilfarro o desperdicio en japones)
y fue definido en Toyota como: “cualquier otra cosa que no sea el minimo de equipo,
materiales, componentes y tiempo de trabajo absolutamente esencial para la
produccion”. Asi mismo, T.M. Bafiegil en su libro:” EIl sistema Just In Time y la
flexibilidad de produccion” hace alusion a una afirmacion de Taiichi Ohno que dice lo
que muestra la llustracion 3.6.

l Capacidad presente = Trabajo + Despilfarro '

llustracion 3.7: Afirmacion de Ohno

Por tanto, desperdiciar las capacidades, recursos, e inclusive mas, desperdiciar las
oportunidades de generar riqueza asi como desperdiciar un recurso tan preciado como
“el tiempo”, debe ser no sélo tenido muy en cuenta por todos los integrantes de la
organizacion, sino que ademas debe ser objeto de una politica concreta tendiente a su
eliminacién. No hacerlo, no sélo impide un mayor nivel para la empresa y sus
integrantes, sino que de ello depende también la continuidad de la misma y por tanto de
los puestos de trabajo. Por ello, el desperdicio debe ser objeto de atencion y cuidado,
tanto por parte de las autoridades gubernamentales, como de la sociedad en su conjunto.
Un nivel menor de desperdicios implicard mayor calidad, mas productividad, menores
costes y por tanto menores precios, y a Su Vez generara un mayor consumo, tanto por
parte de los consumidores locales, como por la demanda extranjera. Esto a su vez
implicara mayor cantidad de puestos de trabajo, mayores ganancias para las empresas y
mayor consumo interno. Por lo que combatir el despilfarro genera un circulo virtuoso o
lo que es lo mismo, una espiral de crecimiento.

Asi pues, el desperdicio o despilfarro en este contexto supone una mala utilizacion de
los recursos y / o posibilidades de las empresas. Se desperdician tantas horas de trabajo
por ineficacia en la programacion y planificacion de las tareas, como posibilidades de
ganar nuevos mercados por carecer de productos de calidad o por exceso en sus costos
de produccion.
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3.5. Las siete categorias clasicas

En el libro: “Cémo implementar Kaizen en el sitio de trabajo”, M. Imai menciona que
T. Ohno clasifico el muda en el gemba (“sitio de trabajo” en japonés) segun las siete
categorias siguientes:

1. Muda por sobreproduccion. Exceso de produccién, ocasionado por factores como:

» carencias en las previsiones de ventas,

» produccion al maximo de la capacidad: con ello se logra aprovechar las
capacidades de produccién y por tanto se consigue un mejor reparto de los
costos fijos.

> lograr un 6ptimo de produccion, que serd menor al coste total.

» superar problemas generados por picos de demandas o problemas de produccion.

Cualquiera sea el motivo, se daban todos en Fradley, el coste total para la empresa
es superior a los costes que en principio logran reducirse en el sector de operaciones.
En primer lugar se presentan los costos correspondientes al almacenamiento lo que
conlleva pérdida de espacio fisico, pérdida de tiempo en tareas de manipulacion y
control sobre productos que no se deberian haber producido y seguros en cada caso.
Pero ademéas debe tenerse muy especialmente en cuenta los costos financieros
debidos al dinero con escasa rotacion acumulada en altos niveles de
sobreproduccion almacenados.

La muda por sobreproduccién es conocida como “la madre de las mudas™ porque
representa el desencadenante a que todas las demas aparezcan en el sitio de trabajo
y, en Fradley, no era una excepcion.

2. Muda por_exceso de inventario. Causada por muchos motivos entre los que
destacan:

» los inventarios de insumos como de repuestos, productos en proceso e
inventario de productos terminados.

» El punto 6ptimo de pedidos, como el querer asegurarse de insumos, materias
primas y repuestos por problemas de huelgas, falta de recepcion a término de
los mismos, remesas con defectos de calidad y el querer aprovechar bajos
precios o formar stock ante posibles subas de precios, son los motivos
generadores de este importante factor de desperdicio.
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» En el caso de productos en proceso se forma stock para garantizar la
continuidad de tareas ante posibles fallos de las maquinas, tiempos de
preparacion y problemas de calidad.

3. Muda de reparacién y rechazo de productos defectuosos. La necesidad de
reacondicionar partes en proceso o productos terminados, como asi también reciclar
o destruir productos que no rednen las condiciones Optimas de calidad provocan
importantes pérdidas. A ello debe sumarse las pérdidas generadas por los gastos de
garantias, servicios técnicos, recambio de productos, y pérdida de clientes y ventas.
Es lo que en materia de Costos de Mala Calidad se denomina costos por fallos
internas y costos por fallos externas.

4. Muda ocasionada por movimientos. Se hace referencia con ello a todos los
desperdicios y despilfarros motivados en los movimientos fisicos que el personal
realiza en exceso, debido entre otros motivos a una falta de planificacion en materia
ergonémica. Esto no sélo motiva una menor produccion por unidad de tiempo, sino
que ademas provoca cansancio o fatigas musculares que originan bajos niveles de
productividad.

Una estacion de trabajo mal disefiada es causa de que el personal malgaste energia
en movimientos innecesarios. Asi por ejemplo situar los departamentos que prestan
asistencia al trabajo de valor afadido en oficinas alejadas de las personas
productoras de valor agregado aumenta los movimientos innecesarios. Las
herramientas, los equipos, los materiales y las instrucciones que se necesitan para
realizar el trabajo han de colocarse en el lugar mas conveniente para que el operario
ahorre energia. En las empresas de categoria mundial, como lo es Faurecia, el
personal de primera linea no ha de ir a buscar ayuda, sino que la reclama para que
ésta vaya a ellos, en Fradley se crea la figura del GAP Lider para esas tareas
(capitulo 2)

5. Muda de procesamiento. Desperdicios generados por carencias en materia de
layout (disefio en inglés), disposicion fisica de la planta y su maquinaria, errores en
los procedimientos de produccion, incluyendose también las falencias en materia de
disefio de productos y servicios.

6. Muda de espera. Motivado fundamentalmente por: los tiempos de preparacién, los
tiempos en que una pieza debe esperar a otra para continuar su procesamiento, el
tiempo de cola para su procesamiento, pérdida de tiempo por labores de
reparaciones 0 mantenimientos, tiempos de espera de érdenes, tiempos de espera de
materias primas o insumos. Los mismos se dan también en las labores
administrativas. Todos estos tiempos ocasionan menores niveles de productividad.

Ingenieria en Organizacion Industrial 39



Proyecto Fin de Carrera

7. Muda de transporte. Despilfarro vinculado a los excesos en el transporte interno,
directamente relacionados con los errores en la ubicacion de maquinas, y las
relaciones sistémicas entre los diversos sectores productivos. Ello ocasiona gastos
por exceso de manipulacion, lo cual lleva a una sobre-utilizacion de mano de obra,
transportes y energia, como asi también de espacios para los traslados internos.

En primer lugar superar estos despilfarros requiere de una mejora tanto en la calidad,
como asi también en las labores de mantenimiento, mejora en los procedimientos de
preparacion (los altos plazos de preparacion llevan a excesos de inventarios de
productos en proceso), la mejor seleccion y contratacion a largo plazo con los
proveedores, y un mejor recorrido de los insumos y partes durante el proceso
productivo.

Por otro lado se requiere de un continuo proceso de simplificacion, para lo cual es
fundamental mejorar de manera constante los niveles de calidad y productividad via la
mejora continua. A su vez la mejora continua requiere si 0 si de una proceso de
capacitacion y entrenamiento que permita al personal comprender, entender y tomar
conciencia de los distintos tipos de despilfarros y la forma en cada uno de ellos debe ser
combatido.

Para todo ello es de fundamental importancia tanto la mejora en los procesos de
planificacion, como asi también la aplicacion del benchmarking.
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Capitulo 4: Just In Time

4.1. Introduccidn

Frente al implacable ataque de la competencia mundial, la industria no debe decidir si
debe cambiar, sino como debe ser ese cambio. Dejar las cosas como estan es una opcién
fatal, pudiendo s6lo elegir entre controlar el propio cambio o permitir que lo controle la
competencia. Naturalmente que el sistema Just-in-Time no es lo Unico que necesita una
empresa para competir o este caso Fradley para mejorar, pero es ya evidente que nadie
seguira siendo competitivo por mucho tiempo sin las posibilidades de avance que el JIT
ofrece en un sector como es el de produccion de componentes automovilisticos. No
importa como de elevado sea el desempefio actual, cualquier disminucion en el esfuerzo
dard como resultado pérdida en la posicion, por tal motivo la mejora continua es un
imperativo presente en los negocios, y debe ser buscado con vigor.

Empresas lideres de todo el mundo han adoptado ésta nueva filosofia de gestion, dando
lugar a unos avances extraordinarios en materia de calidad, agilidad en las entregas y
costes. Es el caso de Faurecia que, a pesar de su juventud, se sitGa en el segundo puesto
del sector a nivel europeo.

Una excelente forma de comprender las posibilidades del sistema Just in Time es
imaginar un oleoducto que recorra toda la fabrica. En uno de los extremos pagamos a
nuestros proveedores el material que entra en el oleoducto. En el otro extremo, nuestros
clientes nos pagan los productos que les enviamos. Nuestro objetivo es reducir el plazo
entre el pago, en un extremo, y el cobro, en el otro. Por tanto, necesitamos mover el
material a lo largo del oleoducto con mayor rapidez. Un oleoducto grueso nos permitira
hacer envios, pero lentamente. Con un oleoducto mas delgado podemos conseguir la
misma tasa de envios si aceleramos la velocidad de flujo en su interior. Si nuestro plazo
de produccion es menor, podremos ademas responder mejor a los cambios que se
originen en el mercado.

El sistema Just in Time es una extension del concepto original de la administracion del
flujo de materiales para reducir los niveles de inventario. Sin embargo, existen muchas
mas cosas involucradas en una empresa de manufactura, ademas de reducir los
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inventarios para obtener el control de los costos. La manufactura tiene que ver con otros
asuntos, como la regulacién del proceso, el nivel de automatizacion, la manufactura
flexible, el establecimiento de tiempos de arranque para maquinaria, la productividad de
la mano de obra directa, los gastos de administracion, la administracion de los
proveedores, el soporte de ingenieria y la calidad del producto que debe ser entregado a
los clientes.

La empresa moderna de manufactura debe manejar eficientemente estas cuestiones con
el objeto de operar los departamentos de una manera ligera, productiva y con
orientacion hacia la calidad.

La manufactura ya no es una cuestion de caracter local. Los adelantos en la
comunicacion y el transporte han disminuido enormemente las distancias de nuestro
mundo, y la manufactura debe considerarse ahora como un asunto de indole mundial.
Asi pues, para mantener su ventaja competitiva, las empresas comprometidas deben
hacer frente a la dificultad de abatir los costos y mejorar sus niveles de calidad. Una
manera de hacer ello factible es reduciendo los desembolsos en cuanto a los materiales y
la mano de obra requeridos para generar el producto. Estos son los factores evidentes
que, en general, se consideran, pero no reflejan la totalidad de la situacion. Incluidos en
la ecuacion de los costos deberian estar los de administracion asociados con el proceso
de integracion de un producto, ya que inclinan la balanza hacia un lado particular de la
implantacion.

Es sumamente importante utilizar en la manufactura la estrategia adecuada. La mayoria
de las empresas cuentan con una estrategia de producto y con varias estrategias de
ventas y mercadotecnia, pero son demasiado pobres en lo que respecta a la estrategia de
manufactura. Fracasan cuando desarrollan un producto, lo introducen al mercado y
enfrentan a la competencia, porque su costo es muy elevado, porque no pueden producir
el volumen requerido o porque sus niveles de calidad no son aceptables.

Los productos elaborados en una empresa de manufactura llevan implicitas tres
variables de costos: materiales, mano de obra y costos administrativos. La de materiales
esta integrada por los costos de la materiales utilizados en la elaboracion del producto.
La mano de obra son las horas invertidas en el ensamble y prueba del producto. La de
administracion incluye el costo de la elaboracién, los pagos a los bancos por concepto
de intereses por los equipos adquiridos para elaborar el producto, y los costos del dinero
invertido en el inventario. Con unas cuantas excepciones, el contenido de materiales en
el producto es la parte mas importante del costo del mismo. El siguiente es el
administrativo, y el menor de los tres, el de la mano de obra. En la manufactura, las tres
variables deben ser administradas con objeto de obtener el costo mas bajo sin
comprometer la calidad de los productos entregados a los consumidores. El Just-in-
Time da un enfoque semejante a las tres variables: las entiende y disminuye los costos
al utilizar el sentido comun, y procedimientos sencillos; de esta suerte, corta de tajo
todo aquello que no es necesario.
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En cuanto a cual es la relacion existente entre JIT y Kaizen se presenta la Ilustracion
4.8 en donde se observa que JIT es un sistema que complementa el seguimiento de la
filosofia Kaizen.

KAIZEN

llustracion 4.9: Relacion entre Kaizeny JIT

A lo largo del proyecto se mencionara la relacion existente de las distintas metodologias
con respecto a Kaizen y JIT, las cuales son consideradas en Faurecia Fradley como el
punto de partida del cambio.

4.2. Definicién

Segun R. Bueno el JIT se define como: “Un sistema para producir, en el momento
preciso, las variantes de cada articulo en las cantidades demandadas por el mercado”.
Lo que implica una flexibilidad absoluta para adaptarse a las fluctuaciones de la
demanda, por lo que el JIT resuelve uno de los problemas cruciales de la gestion de
produccion: el stock.

T.M. Bafiegil sugiere una serie de definiciones para el concepto de JIT como son las
siguientes:

1. “Entrega de la cantidad justa en el momento justo”

2. “Relaciones de trabajo entre proveedor, transportista y usuario con el objetivo
comun de eliminar todo el exceso de los almacenes y flujos”

“No cargar ni antes ni después”

“Un método de fabricacion flexible que permite una respuesta rapida antes los
cambios imprevistos”

sw
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Finalmente de la lectura de Schonberger, Hall y Moden y haciendo referencia al JIT
como una filosofia se extrae la siguiente conclusion: “JIT es una filosofia cuyo principal
objetivo es que se compre o se produzca el nimero de unidades que se necesite en el
momento en que se necesite para satisfacer la demanda del producto”

Faurecia también tiene su propia definicion para el JIT y es que: “en el momento en el
que en una linea del proceso productivo exista stock ya no existe JIT”, lo que implica
que la fiabilidad tanto de la maquinaria como de la mano de obra ha de ser extrema.
AUn asi existe otro caso en el que se puede producir bajo JIT en Faurecia y es estando
realmente cerca del cliente, por ejemplo, en Fradley se utiliza JIT con Toyota y esto es
debido principalmente a dos razones:

1. Toyota (empresa creadora del sistema) exige que sus productos sean producidos
bajo JIT, por tanto, si una empresa del sector componentes quiere hacer un
negocio con ellos tiene que hacerlo bajo JIT, mas adelante se entendera cuales
son los lazos de uniodn existentes entre cliente y proveedor cuando se utiliza JIT.

2. La cercania que tiene Fradley a Derby tal y como muestra la llustracion 2.1

4.3. Origen

Hablar sobre el origen del Just In Time es un tema peliagudo, ¢por qué? Principalmente
porgue se encuentran definiciones encontradas cuando se investiga sobre el tema ya que
hay dos grupos de opinidn acerca de quién fue el creador del sistema.

Por ejemplo, para R. B. Jauregui, el JIT naci6 en Japdn, durante la década de los 50, de
la mano de la empresa Toyota, que lo propone como una de las herramientas principales
de su Sistema de Produccion. El creador de este método revolucionario en Toyota fue el
ingeniero Taiichi Ohno, que trabajo en dicha empresa entre 1932 y 1975, afio en que
Ilegd a ser vicepresidente de Toyota Motor Corporation.

Segun T. Ohno: "Hacer grandes lotes de una pieza individual [...] Es una regla de
produccion de sentido comun incluso hoy. Esta es la clave del sistema de produccion en
masa de Ford. La industria automotriz norteamericana ha mostrado continuamente que
la producciéon masiva planeada tiene el mayor efecto en la reduccion de costos.” “El
sistema Toyota toma el curso contrario. Nuestro lema de produccion es ‘pequefios lotes

y répidos tiempos de preparacion (setup)’.

Uno de los sucesos que mas influyeron en Ohno para la creacion del JIT fue su visita a
los EE.UU. en el afio 1956, donde tomO contacto con el sector supermercado.
Comparando las operaciones de una fabrica con un supermercado, Ohno explicd cual
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era la forma de trabajar del JIT. Resumiendo, cada linea de produccion pone a
disposicion su producto para que la linea siguiente elija lo que necesita, como la
mercaderia en los estantes de un supermercado. El proceso siguiente esta autorizado
para abastecerse solamente de aquellos items que necesita para continuar trabajando.
Este seria el momento en que el proceso precedente estaria autorizado a producir (o
reponer, tal cual lo hacen los reponedores de un supermercado) los items usados por el
proceso posterior.

Mientras que para T.M. Bafiegil no es asi, segun sus investigaciones el JIT se trataria de
una innovacion llevada a cabo en los Estados Unidos donde en 1968, Bowersox,
Smykay y La Londe describieron un sistema de inventarios “respuesta-cero” como
“sistema de informacion sumamente reaccionario unido a rapidas comunicaciones y
entregas... lo cual reemplazaria el inventario tan rdpidamente como éste disminuyera”
al cual denominaron sistema “pull”” (“arrastre” en inglés)

Parece ser ambos tienen razon si se hacen caso a las palabras del propio Taiichi Ohno
que dice lo siguiente: “Los dos pilares en los que se apoya el sistema de produccién de
Toyota son Just in Time y automatizacion con un toque humano, o autonomacion
(resultado de juntar las palabras automatizacion y humanizacion). La herramienta
utilizada para que el sistema funcione es el Kanban, una idea que yo traje de los
supermercados americanos”. Kanban serd una de las herramientas de estudio en el
siguiente capitulo.

En lo que si coinciden casi todos los estudiosos del tema es que el sistema JIT se inicio
con éxito en Japon y su proposito principal era eliminar todos los elementos
innecesarios en el area de produccion, que incluye desde el departamento de compras de
materias primas, hasta el de servicio al cliente, pasando por recursos humanos, finanzas,
etc. Y es utilizado para alcanzar reducciones de costos nunca imaginados y cumpliendo
con las necesidades de los clientes a los costos mas bajos posibles como se ha
comentado en la introduccién. En una nacion pequefia como Japdn, el bien mas
preciado es sin lugar a duda el espacio fisico. Por ello, uno de los pilares de la nueva
filosofia fue precisamente el ahorro de espacio, la eliminacién de desperdicios y, en
conclusién, la eliminacion de la carga que supone la existencia del inventario.

Ademas, la historia tiene su propia aportacion a la innovacion del JIT si en la década de
los 50 el avance tecnoldgico y el desarrollo industrial eran propiedad casi exclusiva de
los Estados Unidos de Ameérica, debido en gran parte a su victoria en la Il Guerra
Mundial, la cual perjudicé enormemente a la nacion nipona, en la década de los 80, esta
tendencia se invirtio hacia el que fue su gran enemigo en la guerra, Japén. El avance de
la electronica y otros grandes sectores industriales relacionados con las més florecientes
industrias se asentaron en aquel pais debido en gran parte a las favorables condiciones
econdmicas y laborales en las empresas niponas. Pero el nacimiento de un gran nimero
de empresas, casi todas ellas relacionadas con los mismos sectores tecnologicos
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provoco la aparicion de una feroz competencia. La lucha por la supremacia mundial se
enfoco entonces hacia aspectos que nunca antes habian tenido tanta importancia, La
innovacion.

El gran numero de empresas en el mercado provocé la aparicion casi simultanea de
productos similares fabricados por diferentes empresas, reduciendo asi la cuota de
mercado y, por lo tanto, los beneficios. Las empresas debian ser superiores a sus
competidoras, y lo debian ser en aquellos aspectos que a nadie antes se le habia
ocurrido. Las empresas japonesas fueron las primeras en enfocar sus productos e
innovaciones en esta direccion. Para ello, debian de ser las mejores en innovacién de
nuevos productos, pero ademas debian ser las mas rapidas, para evitar que la
competencia redujera su margen de beneficios. Pero el avance tecnoldgico impidio que
aumentara la diferencia de tiempo desde que se lanzaba el nuevo producto hasta que los
competidores lo “reproducian”. Por lo tanto, se debia buscar un nuevo método para
seguir innovando pero aumentando el margen de beneficios. Y precisamente ésta seré la
filosofia de la innovacion que estamos tratando: EI JIT. Rapidamente, las empresas que
lo implantaron, todas ellas japonesas, consiguieron resolver dos problemas a la vez: la
falta de espacio fisico y la obtencion del maximo beneficio:““ reduccion de inventarios y
eliminacién de practicas desperdiciadoras™. La primera empresa que implanto este
método productivo, Toyota, se convirtié rapidamente en lider mundial en su sector y
todavia hoy lo sigue siendo tal y como muestra la llustracion 4.10, siendo General
Motors su rival mas directo en la actualidad (cifras en miles de unidades).

También es resefiable que de las 17 compafiias que encabezan el ranking seis de ellas
son niponas: Toyota (1), Honda (5), Nissan (7), Suzuki (11), Mitsubishi (15) y Mazda
(17), lo que va estrechamente unido al potencial de la industria japonesa gracias a sus
metodologias de trabajo que este proyecto se estan viendo y que mas de una de las
compafiias que aparecen en la llustracion copian como pueden ser: GM, Volkswagen,
PSA (Citroen-Peugeot) o Ford.
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llustracién 4.11: Ranking mundial de constructores de automaoviles en 2007

Pero debemos partir de la base de que el JIT no es solamente un método productivo,
sino una filosofia como lo es Kaizen, y que por lo tanto no se debe implantar, sino que
se debe ensefar y del que se deben mostrar sus virtudes y sus inconvenientes, de tal
modo que el trabajador aprenda esta filosofia tanto por iniciativa propia, como por
imposicion.

Por otra parte, la publicidad sobre el tema no ha llegado en profundidad a sus
pormenores, quedandose Unicamente en la superficie. Este hecho provoca que las
empresas vean solamente la capa externa, facilitando la aparicién de suspicacias y
rechazos hacia el nuevo sistema productivo, alcanzando a ver, como mucho, al JIT
como un meétodo capaz de aumentar la tasa de rentabilidad de la inversion de una
empresa o de reducir costes. Sin embargo, la adopcion del JIT en una empresa supone
un cambio radical en la forma tanto de ver la empresa como de entenderla. Todas las
normas y rutinas ya establecidas pasas a la obsolescencia, ya que, por ejemplo, el JIT
obliga a eliminar los gastos excesivos caracteristicos de las grandes instalaciones. Y este
llega a ser un factor determinante en cuanto a la dificultad de puesta en marcha del
sistema en algunas organizaciones.

Conseguir una buena tasa de rentabilidad depende de una buena implantacion cuyas
cinco fases que son esenciales para ello son:

Primera fase: Poner el sistema en marcha.
Segunda fase: formacion.

Tercera fase: conseguir mejoras del proceso.
Cuarta fase: conseguir mejoras del control.

Quinta fase: ampliar la relacion proveedor / cliente.

La primera fase implica la creacion de una base sobre la que se pueda construir la
implantacion. Como la implantacion del JIT implica cambiar las actitudes dentro de una
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empresa, la primera fase establece el tono global de la aplicacién. Incluye una cierta
educacion inicial, el analisis de costes y beneficios, y la identificacion de una planta
piloto. Pero quiza el factor mas importante para la puesta en marcha es conseguir el
compromiso de la alta direccién. Sin este compromiso, la implantacion ser bastante
mas dificil, ya que inevitablemente en unos puntos determinados habra que tomar
decisiones dificiles.

Una vez completada la primera fase, puede iniciarse la tarea de la educacion. EI hecho
de que esta fase se haya denominado el punto en que se sigue o se deja indica su
importancia. Una buena implantacion del JIT requiere cambiar ciertas actitudes a veces
muy arraigadas.

Una vez esté en marcha el programa de educacion, ya se pueden cambiar los procesos,
y luego el control de la produccion. Estas mejoras incluyen la utilizacion de mini
fabricas con lineas de flujo para simplificar los problemas de control, asi como el uso de
sistemas de arrastre/Kanban para arrastrar el trabajo a través del sistema de produccion.

La fase final, la ampliacion de la relacion proveedor/cliente, completa la implantacion
del JIT .Esta fase incorpora a los proveedores y clientes en un sistema JIT que abarca

todo el proceso de produccién, desde los proveedores, pasando por la propia empresa
hasta llegar a los clientes. De esta Ultima fase se hablara méas adelante.

4.4. Principios fundamentales del Just In Time

Atacar los problemas:

La cultura japonesa gusta de representar los conceptos con imagenes. Por ello, para
describir el primer objetivo de la filosofia del JIT., atacar los problemas fundamentales,
los japoneses utilizan la analogia del ““el rio de las existencias” que queda reflejado en
la lustracion 4.124.
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lustracion 4.12: El rio de las existencias

El nivel del rio representa las existencias y las operaciones de la empresa se visualizan
como un barco que navega rio arriba y rio abajo. Cuando una empresa intenta bajar el
nivel del rio (en otras palabras, reducir el nivel de las existencias) descubre rocas, es
decir, problemas. Hasta hace bastante poco, cuando estos problemas surgian en las
empresas de los paises occidentales la respuesta era aumentar las existencias para tapar
el problema.

Un ejemplo tipico de este tipo de problemas seria el de una planta que tuviera una
maquina poco fiable que suministrara piezas a otra, mas fiable, y la respuesta tipica de
la direccion occidental seria mantener un stock de seguridad grande entre las dos
maquinas para asegurar que a la segunda maquina no le faltara trabajo. En cambio, la
filosofia del JIT indica que cuando aparecen problemas debemos enfrentarnos a ellos y
resolverlos, las rocas deben eliminarse del lecho del rio). El nivel de las existencias
puede reducirse entonces gradualmente hasta descubrir otro problema; este problema
también se resolveria, y asi sucesivamente. En el caso de la maquina poco fiable, la
filosofia del JIT nos indicaria que habia que resolver el problema, ya fuera con un
programa de mantenimiento preventivo que mejorara la fiabilidad de la maquina o, si
éste fallara, comprando una maquina mas fiable, llustracion 4.13 ilustra la diferencia
entre el enfoque tradicional; es decir, tal y como se venia produciendo en Fradley y el
nuevo enfoque con el que se empezd a producir.
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llustracién 4.13: Enfoques respecto a maquinas poco fiables

Eliminar despilfarros

La eliminacion de despilfarros es la pieza angular del Kaizen asi como un punto muy
importante dentro del sistema JIT buscando, por medio de la eliminacion de
Despilfarros, todo lo que no afiada valor al producto. Ejemplos de operaciones que
afiaden valor son los procesos, tales como: cortar metal, soldar, insertar componentes
electrénicos, etc. Por su parte, ejemplos de operaciones que no afiaden valor son: la
inspeccion, el transporte, el almacenaje, la preparacion. Tomemos el caso de la
inspeccion y el control de calidad como ejemplos. El enfoque tradicional era tener
inspectores estratégicamente situados para examinar las piezas y, Si es necesario,
interceptarlas. Esto conlleva ciertas desventajas, incluyendo el tiempo que se tarda en
inspeccionar las piezas y el hecho de que los inspectores muchas veces descubren los
fallos cuando ya se ha fabricado un lote entero, con lo cual hay que reprocesar todo el
lote 0 desecharlo, dos soluciones muy caras mientras que para en el sistema JIT es, por
ejemplo, el mismo operario el que revisa el estado de la parte antes de pasarla al
siguiente operario.

Simplicidad

El tercer objetivo de la filosofia J.I1.T. es buscar soluciones simples. Los enfoques de la
gestién de la fabricacion que estaban de moda durante los afios setenta y principios de
los ochenta se basaban en la premisa de que la complejidad era inevitable. Y a primera
vista parece cierto. Un fabricante tipico por lotes puede tener varios centenares de lotes
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simultdneamente en los diferentes procesos. Probablemente cada lote implica una
cantidad determinada de operaciones independientes y seguramente debera pasar por la
mayor parte de los departamentos de la fabrica. Gestionar un sistema de este tipo es
extremadamente complejo; las interacciones entre los diferentes trabajos, asi como la
necesidad de otros recursos, suelen agobiar a la mayoria de los directivos. El J.I.T. pone
mucho énfasis en la busqueda de la simplicidad, basandose en el hecho de que es muy
probable que los enfoques simples conlleven una gestion mas eficaz. EI primer tramo
del camino hacia la simplicidad cubre dos zonas: Flujo de material y Control.

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas complejas y buscar
lineas de flujo mas directas, si es posible unidireccionales. La mayoria de las plantas
que de Faurecia estan establecidas segn una disposicion por procesos. De hecho, ya se
estudio como quedaban repartidos los distintos GAP”s dentro de los seis QCDP’s que
hay en Fradley (capitulo 2)

Establecer sistemas para identificar problemas

El cuarto punto de la filosofia del JIT es establecer sistemas para identificar problemas..
Para ello se usara control de calidad estadistico que ayuda a identificar la fuente del
problema, que se denomind en Fradley: “Trabajo Estandarizado” y consistia en crear
una rutina para cada proceso productivo que se llevara a cabo en la planta en cuanto a
tiempo y acciones se refiere con el objetivo de poder identificar facilmente de dénde
provenia cualquier error que pudiera surgir en el proceso siendo también una
metodologia estupenda a la hora de facilitar al operario su tarea.

Con el JIT, cualquier sistema que identifique los problemas se considera beneficioso y
cualquier sistema que los enmascare, perjudicial. Tanto Kanban como Poka Yoke
identifican problemas y por tanto son beneficiosos (se estudiaran dentro del capitulo 5).
Los enfoques anteriores tradicionales tendian a ocultar los problemas fundamentales y
de esta forma retrasar o impedir la solucién. La mayoria de los sistemas de fabricacién
tenian ademas otros problemas: Proveedores poco fiables, Falta de calidad y Procesos
con cuellos de botella, etc.

Los sistemas disefiados con la aplicacion del JIT deben pensarse de manera que
accionen algun tipo de aviso cuando surja un problema. La linea funciona con un nivel
de eficiencia determinado, aparece un problema, la linea se detiene y se identifica el
problema, se toman medidas correctoras y se pone de nuevo en marcha la linea. Como
ya nos hemos enfrentado con el problema y se ha solucionado parcial o totalmente, es
poco probable que esta linea tenga de nuevo el mismo problema, con lo que aumentara
su eficiencia. Esto se refleja en el esquema de la llustracién 4.136, en el se puede ver
facilmente que el enfoque funciona mediante la acumulacion gradual de una serie de
pequefios aumentos de la eficiencia.
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llustracién 4.6: Aumento gradual de la eficiencia

Cuando se combinan suficientes aumentos, el resultado es un incremento importante de
la eficiencia. Podemos utilizar alguna de estas ideas en cualquier sistema JIT que
disefiemos. EIl objetivo no es sélo disminuir la cantidad de productos en curso y los
plazos de fabricacion sino también identificar los problemas lo antes posible para
obligar a los directivos a tomar medidas correctoras.

Por ejemplo, si tenemos un proceso con un cuello de botella, una programacion
ingeniosa podra aliviar los sintomas, pero nunca resolvera el problema. De hecho, una
programacion mas compleja simplemente da un rodeo a costa de, por ejemplo, tener
mas productos en curso, reprogramar el trabajo con otros procesos menos rentables. Y
lo que es peor, sirve para ocultar el problema, ya que un directivo puede ser capaz de
programar una fabrica con varios cuellos de botella sin verse obligado a reconocer que
su operacion tiene diversos problemas inherentes que deberia identificar y resolver. Para
identificar un problema en la forma adecuada, un directivo deberia estar dispuesto a
pagar el precio en forma de pequefios contratiempos. Si realmente queremos aplicar el
JIT en serio tenemos que hacer dos cosas:

1. Establecer mecanismos para identificar los problemas.
2. Estar dispuesto a aceptar una reduccion de la eficiencia a corto plazo con el fin
de obtener una ventaja a largo plazo.

La diferencia entre el antes y el ahora es grande. El bajo nivel de productos en curso en
una buena aplicacién del JIT le da a la fabrica un aspecto ordenado, limpio. También se
puede observar un aumento de la moral y una atmdsfera mas dedicada. Es posible que
muchos directivos consideren en un principio que la necesidad de crear sistemas para
identificar problemas es una desventaja potencial. Sin embargo, la experiencia muestra
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que si se crean estos sistemas y si se resuelven los problemas (que es el primer aspecto
de la filosofia JIT se puede mejorar considerablemente el funcionamiento de la empresa.

Relacion Proveedor-Cliente

Tanto las relaciones con los proveedores como con los clientes son importantes porque
amplian el alcance de la reduccion de costes y dan mayor impulso a la mejora de la
calidad. Por ejemplo, tomar medidas para mejorar la calidad de los componentes de
nuestro proveedor reduce las medidas que habrd que tomar cuando nos llegue un lote
grande de baja calidad y garantiza que las mejoras en la calidad de los componentes
fabricados en la empresa queden secundadas por mejoras comparables de los
componentes procedentes de los proveedores externos, con lo cual el producto final sera
de mejor calidad.

Los ahorros pueden ser grandes. Las investigaciones del departamento financiero de la
planta de Fradley sugieren que en las empresas de enfoque tradicional los costes de
material constituyen un 51 por 100 de los costes totales, mientras que los costes de
mano de obra representan sélo el 15 por 100. El coste de la mano de obra como
porcentaje del coste total tiende a disminuir (en muchos sectores los costes de mano de
obra estan por debajo del 10 por 100 de los costes totales), mientras que los costes de
materiales tienden a aumentar. Tecnologias como la automatizacion y la robotica han
reducido los costes de mano de obra y muchas empresas estan realizando grandes
inversiones que los reduciran ain mas.

En cambio, las empresas s6lo estan empezando a examinar los aspectos que pueden
reducir considerablemente los costes de material. Muchas veces los departamentos de
compras se han contentado con una vision a corto plazo, y su respuesta a los cambios de
la demanda, a los rechazos o a la obsolescencia ha consistido basicamente en cursar
pedidos urgentes a los proveedores. Los clientes son importantes, porque, desde el
punto de vista financiero, proporcionan el dinero y, desde el punto de vista de la gestion
de la fabricacién, son la locomotora de todo el proceso de fabricacién. Obviamente, sin
la demanda de los clientes no habria fabricacion.

Si se incorporan los clientes en la implantacion del JIT, se beneficiaran con ello tanto el
cliente como la empresa. Por ejemplo, si el cliente, Toyota, puede proporcionar un
programa de pedidos en firme para un periodo de tiempo determinado (suele ser de dos
a tres dias en Fradley), Faurecia, con los cortos plazos de fabricacion asociados a
menudo al JIT, puede trabajar con este programa sabiendo que no habra cambios, lo que
le permitira reducir los costes. Parte de este ahorro lo puede repercutir en el cliente.
También pueden derivarse beneficios adicionales al haber mas tiempo para concentrarse
en la calidad.
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Capitulo 5: Solucion
de problemas

A lo largo de este capitulo se explicaran las distintas metodologias que fueron usadas en
la planta de Fradley para hacer desaparecer los problemas que aparecian en el dia a dia
en la fabrica y que, tras su puesta en funcionamiento, forman parte del actual sistema de
gestion que implementa la direccion.

5.1 Sistema Kanban

5.1.1 Introduccion

Tras la segunda guerra mundial, Japon se convirtid en un pais con una economia
desastrosa y con tecnologia obsoleta.

Sin embargo, sus sistemas de produccion sufrieron posteriormente un cambio de tal
magnitud que consiguieron revolucionar la economia mundial a través de la
introduccién de nuevas técnicas productivas que evitan el derroche y el despilfarro, lo
que unido a los conceptos relacionados con la calidad, permitieron hacer de Japon uno
de los paises lideres en la fabricacion industrial.

Muchas compafiias manufactureras japonesas visualizaron el ensamble de un producto
como un proceso continuo basado en el Disefio-Produccion-Distribucion de Ventas-
Servicio al Cliente. Para muchas de estas compafiias el corazon de este proceso es el
Kanban, un sistema que maneja mucho de la organizacion manufacturera.

Dicha técnica fue originalmente desarrollada por la empresa automovilistica Toyota en
la década de los 50 como via de manejo del flujo de materiales en una linea de
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ensamblaje.

Desde que aparecio, el proceso Kanban se ha constituido como "Un sistema de
produccion altamente efectivo y eficiente” envuelto en la competitividad global que
impera.

En la actualidad, la necesidad de producir eficientemente sin causar trastornos ni
retrasos en la entrega de un producto determinado, es un factor de suma importancia
para las empresas que desean permanecer activas en un mercado como el actual, que
exige respuestas rapidas y cumplimientos en calidad, cantidad y tiempos de entrega. Por
lo tanto, la implementacién de sistemas de produccion mas eficientes ha llegado a ser un
factor primordial en las organizaciones.

Esta implementacion de sistemas de produccion que logren cumplir con las demandas
del mercado, no necesariamente implica tener que llevar a cabo grandes inversiones en
costosos sistemas de automatizacion, o en grandes movilizaciones y redisefios en lineas
de produccién. En realidad, con un analisis adecuado de las situaciones y los elementos
con los que se cuenta, se puede lograr el desarrollo de un sistema efectivo que cumpla
con las necesidades y que no sea causa de una inversion mayor.

5.1.2. Origen

Antes de presentar la definicion del sistema Kanban, es importante entender bien el
contexto en que se origind. Pues, como se vera mas adelante, el sistema Kanban
unicamente funciona tras la introduccion previa de un cierto nimero de principios, tal
como lo hizo Toyota, cuanto tuvo que modificar su sistema de produccion al darse
cuenta que adolecia de muchos problemas, principalmente relacionados en materia de
Desperdicio, Sobreproduccion e Inventarios.

Para tratar de dar solucion a este problema, Toyota estudié y clasificd los desperdicios
que se generaban, lo que sirvio para establecer las futuras las reglas del Kanban.

A comienzo de la década de los 50, muchas empresas japonesas, realizaban prondsticos
sobre la demanda para producir, y, segun estos resultados, producian. Lo que derivaba
en que en muchas ocasiones se produjera mas de lo exigido por el publico.

El mercado no era capaz de consumir tales cantidades, y la clientela no se sentia
satisfecha, puesto que sus gustos y preferencias no eran tenidos en cuenta. Se producia
el denominado ““efecto latigo”: mayor produccion, mas stock y menor servicio.

Para hacer frente a este problema, ingenieros japoneses hicieron un viaje de estudio a

los Estados Unidos, alli observaron la forma de funcionar de los supermercados y
descubrieron dos sucesos que les parecieron importantes:
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- Las secciones del supermercado presentan una capacidad limitada de productos,
puesta a disposicion de los clientes.

- Cuando estos productos alcanzan un nivel minimo, el responsable de la seccion saca
los productos del almacén y repone la cantidad que ha sido consumida.

Los japoneses interpretaron el hecho de que una seccion de productos (o un contenedor)
esté vacia, como una orden (orden de reposicion de productos). Esto desperté en ellos la
idea de una tarjeta, ticket o etiqueta de instruccion (en japonés: KANBAN) en la cual se
muestre la tarea a efectuar; y posteriormente, la idea de una nueva técnica de
produccion, una produccion a flujo tenso, en la cual un producto es enviado hacia un
puesto de trabajo sélo cuando la orden ha sido emitida por este puesto de trabajo.

Ampliando esta idea; satisfacer la demanda real del publico consumidor seria el objetivo
principal, al mismo tiempo que minimizar los tiempos de entrega, la cantidad de
mercancias almacenadas y los costos. Permitir que sea el pedido el que ponga en
marcha la produccion, y no la produccion la que se ponga a buscar un comprador. El fin
es poder abastecer al cliente de su pedido previsto, el dia previsto, y a un costo minimo.

Desde entonces esta técnica se desarroll6 muy rapidamente en Japdn, especificamente
en la empresa Toyota y comenzé a funcionar bien desde 1958. La generalizacion de esta
idea al sistema de produccion devendria en el sistema Kanban.

5.1.3. Definicion

KANBAN es un término japonés que puede traducirse como etiqueta o ticket de
instruccién. Sin embargo, en la practica, KANBAN no se limita a una etiqueta (tarjeta).
Esta tarjeta no serviria de mucho si no se aplicase de acuerdo a ciertos principios y
reglas.
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En cuanto a cudl es la relacion entre Kanban y filosofias como Kaizen o Just In time es
imprescindible saber que Kanban representan el motor del sistema Just In Time y es el
que mas ayuda a la consecucion de los objetivos que se han visto en el capitulo anterior.
Ambas  se  encuentran dentro  de la  filosofia Kaizen (véase

llustracion 5.14.1)

KAIZEN

JITE

llustracién 5.14.1: Relacién entre Kanban, JIT y Kaizen
Para definir KANBAN han de tenerse en cuenta dos aspectos:

Kanban como sistema fisico:

Es una tarjeta o carton que contiene toda la informacion requerida para que un producto
pueda ser fabricado a lo largo de cada etapa de su proceso productivo. Esta tarjeta se
presenta generalmente en forma de un rectangulo de carton plastificado de pequefio
tamafno y que va adherido a un contenedor de los productos de los cuales ofrece
informacion.

Una tarjeta Kanban contiene informacion que varia segun las empresas, pero existe
cierta informacion  que es indispensable en todos los Kanbans, a saber (

[lustracion 5.14.2)

NUmero de parte del componente y su descripcion
Nombre/Numero del producto

Cantidad requerida.

Tipo de manejo de material requerido.

Donde debe ser almacenado cuando sea terminado
Secuencia de ensamble/produccion del producto

LA X R X X
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SUPPLIER: CUSTOMER:
Injection X83 [ Milling cell
wee | PIK 639 0
8 DESCRIFTION: RHD Sliding door BUS g
PCES PART NO FMg?g??M
A 18 [TA LightGrey| A 13

lustracion 5.1.2: Ejemplo de Ticket Kanban en Faurecia

Puede afadirse o restarse alguna informacion, lo importante es que esta debe satisfacer
las necesidades de cada proceso productivo. EI Departamento de PSE (Produccién de
Sistemas Eficientes) sera el encargado de lanzar los KANBAN.

La funcion principal e inmediata de un Kanban es ser una orden de trabajo, no solo es
una guia para cada proceso, sino una orden la cual debe cumplirse.

Otra funcion de Kanban es la de movimiento de material, la tarjeta Kanban se debe
mover junto con el material.

e Sus objetivos
En cuanto a Produccién:

- Dar instrucciones basadas en las condiciones actuales del area de trabajo.

- Prevenir que se agregue trabajo innecesario a aquellas ordenes ya
empezadas y prevenir el exceso de papeleo y tiempo innecesario.

En cuanto a flujo de materiales:

- Prioridad en la produccién, el Kanban (la instruccién) con méas importancia
se pone primero que los demas.

- Comunicacion mas fluida.

Kanban como sistema abstracto:

El sistema tradicional para planificar la produccion en una empresa ha emitido cientos
de dérdenes de compra a los proveedores para producir el Producto A; pero de repente, el
mercado empieza a demandar agresivamente el Producto B. Si la empresa cuenta con un
sistema de suministro tradicional, estard generando desperdicio para cambiar su
planning al cambiar las 6rdenes de compra (el desperdicio se genera en cada paso del
proceso y al notificar a los proveedores, la espera de su respuesta es un desperdicio). Se
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observa con esto un gran exceso de materia prima por una mala gestién de compras.

A través de la historia de muchas empresas, han tenido problemas con la informacion de
la que gozaban, principalmente por la poca precision que ésta aportaba. Las empresas
ocultaban su ignorancia del mercado manteniendo inventario adicional. Para responder
a este cambio, se deben dar instrucciones constantemente al area de trabajo,
instrucciones que pueden ser dadas segln se van necesitando.

Por lo tanto, puede observarse que no es conveniente realizar érdenes de compra
excesivamente grandes, tratando de prever la demanda del mercado, pero tampoco es
conveniente hacer drdenes unitarias; lo mas conveniente es hacer 6rdenes de lotes
pequerios, lo que se basa en el concepto fundamental.

Los japoneses fueron los primeros en hacer eficiente este proceso en la industria
manufacturera y crearon la técnica Kanban, como un sistema innovador de
contenedores, tarjetas, y en algunos casos de sefiales electronicas, que controlaban la
produccion.

De tal modo que se puede definir el Kanban como una técnica de produccion en la cual
se proporcionan instrucciones de trabajo mediante tarjetas denominadas Kanban, a las
distintas zonas de produccién, instrucciones constantes (en intervalos de tiempo
variados) que van de un proceso a otro anterior a éste, y que estan en funcion de los
requerimientos del cliente, es decir, se produce sélo para el cliente y no para un
inventario.

Consiste en que cada proceso produzca so6lo lo necesario, tomando el material requerido
de la operacion anterior. Una orden es cumplida solamente por la necesidad de la
siguiente estacion de trabajo y no se procesa material innecesariamente. Maneja lotes
pequerios, los tiempo de alistamiento (alistarse para empezar a producir) son cortos y el
suministro de materiales se vuelve rapido.

e Su area de accion se centra en:

- Control de la Produccion:

Integracion de los diferentes procesos, reduccion de la supervision directa en la cual los
materiales lleguen en el tiempo y cantidad requerida en las diferentes etapas del proceso
de fabricacion. Para ello, seria conveniente que se incluyera a los proveedores en el
mismo sistema.

- Reduccion de los niveles de inventario:
Esta reduccion ayuda a sacar a la luz cualquier pérdida de tiempo o de material
(desperdicio), el uso de piezas defectuosas y la operacion indebida de algin equipo.

Recuérdese que en el capitulo sobre el JIT se hace referencia al “mar de los stocks”, el
cudl explicaba gréaficamente el beneficio que se obtiene reduciendo el nivel de
inventario que no es otro que el descubrimiento de los errores que tienen lugar durante
el proceso productivo.
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- Eliminacién de la sobreproduccion:

Al hacer so6lo lo necesario, no existen excedentes de produccion lo que significa que se
podran reducir las zonas de almacenaje de post-produccion, las cuales podrian ser
utilizadas para la realizacion de nuevos procesos por ejemplo. También representa una
reduccion en el plan diario de piezas a producir lo que puede suponer una reduccion de
la mano de obra necesaria o del tiempo para conseguir el nimero de piezas requeridas lo
que da lugar a una mejora productiva y econémica.

- Mejora Continua de Procesos:

Facilitacion de mejora en las diferentes actividades de la fabrica, participacion plena del
personal, mejor organizacion del area de trabajo y una comunicacion mas rapida entre
las distintas zonas de trabajo.

- Minimizacion de desperdicios.
e Sus objetivos:

- Minimizar el tiempo de entrega

- Identificar y reducir cuellos de botella

- Facilitar en flujo constante de materiales
- Desarrollo de un Sistema Just In Time

5.1.4 Requisitos previos para la aplicacion del Kanban

Antes de implementar Kanban, es necesario tener en cuenta que éste solo puede ser
aplicado a empresas que produzcan de forma continua y que sepan el tamafo del lote a
producir, de manera aproximada, con al menos una semana de antelacion. Conocidos
estos requisitos previos, el Kanban necesita de los siguientes puntos para ser eficiente:

= Desarrollar un sistema de produccion mixta, lo que significa producir
diferentes modelos de productos en una misma linea de produccién, y no
fabricar grandes cantidades de un solo modelo. Con ello se consigue facilitar
una disminucién del tamafio del lote si el nimero de los modelos de productos
aumentan.

= Mantener constante la velocidad de proceso de cada pieza.

= Minimizar los tiempos de transporte entre los procesos.

= La existencia de contenedores y otros elementos en la linea de produccion,
tanto al principio como al final de un proceso, que serviran para almacenar las
piezasy transportarlas desde el final de un proceso hasta el principio de otro

y viceversa.

= Establecer una ruta de KANBAN que refleje el flujo de materiales, es decir,
designar lugares para que no haya confusién en el manejo de materiales. Esta
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confusion debe hacerse obvia cuando el material estd fuera de su lugar.
= Tener buena comunicacion.

= Comprender, tanto el personal encargado de produccion, control de produccion
cémo el de compras; cOmo este sistema va a facilitar su trabajo y mejorar su
eficiencia mediante la reduccion de una supervision directa.

= El sistema KANBAN debera ser actualizado y mejorado constantemente.

5.1.5. Implementacion del Kanban

La Técnica Kanban se implementa en cuatro fases:

Fase 1: Es necesario formar a todo el personal en los principios de Kanban, y los
beneficios de su utilizacion. Las caracteristicas de este sistema de produccion requieren
de trabajadores multifuncionales con capacidades para trabajar en equipo y altamente
identificados con la empresa, de tal forma que colaboren en su mejora. La reduccién de
inventario al minimo supone trabajar bajo una mayor presion, con tiempos mas
ajustados y con mayor perfeccion.

Fase 2: Implementar KANBAN en aquellos componentes con méas problemas para
facilitar su manufactura y para resaltar los problemas escondidos.

Fase 3: Implementar KANBAN en el resto de los componentes. Esto no debe ser
problema, ya que los operadores habran comprobado previamente las ventajas de
KANBAN en la etapa anterior correspondiente a los procesos mas complejos.

Por su parte deben tomarse en cuenta todas las opiniones de los operadores, ya que ellos
son quienes mejor conocen el sistema y su funcionamiento. De ahi la importancia de
informarles sobre las ventajas y los calendarios de actuacion sobre cuando se va estar
trabajando en su area.

Fase 4: Esta fase consiste de la revision del sistema KANBAN, los puntos de reorden y
los niveles de reorden, es importante tomar en cuenta las siguientes recomendaciones
para el funcionamiento correcto de KANBAN:

¢ a) Ningun trabajo debe realizarse fuera de secuencia.

e D) Si se encuentra algin problema notificar inmediatamente al supervisor.
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5.1.6. Ventajas e inconvenientes del Kanban

Segun Z.V. Véliz las ventajas mas notorias son las que muestran este cuadro
comparativo:

USUARIOS DE KANBAN NO USUARIOS KANBAN

Centradas en las satisfaccion del Centradas en los beneficios empresariales
consumidor
Del mercado hacia adentro (satisfacer | Del producto hacia fuera (crear demanda)
la demanda)

Paciencia Impaciencia
Mayor trabajo en equipo Poco trabajo en equipo
Adquiere certificacion QS-900 Sin certificacion QS-900

(creada por General Motors,
DaimlerChrysler y Ford)

La alta direccion contacta con la La alta direccion esté distante de la fabrica
fabrica y con los clientes o0 de los clientes

Homogeneidad Diversidad

Los problemas son tesoros Los problemas son signos de debilidad
Técnicas de comunicacion visual (méas | Técnicas de comunicacion verbal (toma
rapida) mas tiempo)

La estandarizacion es esencial La estandarizacion es una limitacion

El enfoque es claro para todos Todo es importante

Se sigue una direccidn de arriba hacia | Resistencia a una direccion de arriba hacia
abajo abajo

Anticipacién al cambio tanto en Ser victimas de un cambio

elaboracion de tipos de productos
como en la cantidad de los mismos

Tabla 5.1.2: Diferencias entre los que usan Kanban y los que no

En cuanto a las desventajas que aparecen con la implantacién de esta técnica son:

e Un plazo de abastecimiento demasiado grande excluye la eleccion del
método Kanban debido a que tendria muy desocupados a los trabajadores.

e El sistema no tiene anticipacion en caso de fluctuaciones muy grandes e
imprevisibles en la demanda. Puede anticiparse a ellas pero no solucionarlas.

e Esdificil imponerle este método a los proveedores.

e Las aplicaciones son limitadas ya que se aplica Unicamente para una
produccidon continua o repetitiva. EI método KANBAN es aplicable a
producciones de tipo "masa" para las cuales el nimero de referencias no es
muy elevado, y la peticion es regular o a reducidas variaciones.

e Reducir el numero de Kanban sin aportar mejoras radicales al sistema de
produccion, arrastrara retrasos de entrega y de espera entre operaciones y en
consecuencia, pérdidas importantes.
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¢ Dificultades de implantacion en algunas empresas occidentales debido a
diferencias culturales

5.1.7. Kanban en Faurecia

Segun Faurecia, Kanban es un sistema de informacion que controla la produccion de las
piezas correctas, en las cantidades solicitadas, para el momento solicitado en cada etapa
del proceso de produccion, suponia un sistema simple y fiable ideal para manejar el
gran numero de pedidos que la planta de Fradley genera.

Kanban es una instruccion para:

1 Retirar los productos de procesos precedentes
2 Producir la cantidad que ha sido retirada.

Asi, hay dos tipos de Kanban en la empresa Faurecia, uno para la instruccion de
produccion del Kankan al que se denominara Production Instruction Kanban (PIK) y el
segundo para la retirada del Kanban denominado Withdrawal Kanban (WK).

El funcionamiento del sistema Kanban en la empresa Faurecia puede observarse en la
llustracion 5.1.3, donde se observa como en el proceso 2 el operario lleva un tarjeta
kanban del producto “a” hacia el proceso 1, cuando el proceso 1 esté agotando las
unidades del producto “a” la tarjeta volvera al proceso 2 par que se produzcan mas
unidades de “a”; es decir, hace de sefial para que el GAP sepa lo que tiene que producir,
este es el WK

En el proceso 1 se observa una barra de la que cuelgan distintos kanbans, el operario
esta llevando una tarjeta kanban del producto “b” porque seré éste el que se produzca a
continuacion en el proceso 1, este es el PIK.

: T
I v _ WK
;U a— -

Dow'.-
sirr.am
~I0CESS

PROCESO 2 |

_Y_)’

End of line Line supply

lHustracion 5.1.3: Dibujo que aclara el funcionamiento de Kanban
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En cuanto a cdmo se utiliza Kanban en Fradley es importante decir que se divide en
cuatro tipos que a continuacién van a ser presentados y explicados.

1. PIK: Production Instruccion Kanban (Instruccién de produccién Kanban)
Es el Kanban que ordena la produccién a una determinada estacién de trabajo. Dentro

del PIK existen dos tipos, uno relacionado con el lote de produccion de un Gnico kanban

y otro para “n” Kanbans.

a. Lote de produccion = 1 kanban ( sin cambios de herramienta)

Este Kanban es la produccion solicitada para la referencia en cuestién, con lo que
un Kanban equivale a producir una caja de dicha referencia.

b. Lote de produccién = n Kanbans ( con cambios de herramienta)

Cuando hay que producir distintas referencias al mismo tiempo y son
manufacturadas en el mismo proceso, con tiempo de cambio de herramienta, la
peticion de produccion es un paquete de Kanbans, lo que se denomina como un
lote. Por lo que la orden de produccion no se genera hasta que el lote ha sido
producido.

Un lote de “n” Kanbans corresponde a n unidades de embalaje a
producir. Por ejemplo: Este lote de 5 Instrucciones de Produccion de
Kanban es la peticion de produccion de 5 distintas referencias que PIK
seran producidas conforme lleguen a la estacion de trabajo.

2. WK: Withdrawal Kanban (Retirada del Kanban)

Este Kanban es la peticidn para retirar la referencia una vez que se ha procesado
el Kanban anterior (PIK). Se utiliza entre procesos de diferentes estaciones de
trabajo, para mandar al proveedor interno a recoger las referencias de la estacion
anterior.

Este Kanban se utiliza entre como ocurre cuando se genera:
v" El proceso descendente del final de la linea.
v El secuenciador al final de linea.

El flujo de este Kanban debe seguir dos principios:
v' La transferencia simultanea de las partes y la correspondiente
informacion (el Kanban se adjunta a la unidad embalada o parte).
v Frecuentes transferencias (muchas veces por turno, a ser posible cada
hora).
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llustracién 5.1.4: Dibujo que refleja lo que tiene lugar el Kanban de entrega

En la llustracion 5.1.4, muestra el funcionamiento del Kanban de entrega

1. El operario 1 transporta un lote de productos con su respectiva tarjeta kanban
de WK (tarjeta Kanban a rayas, esquina superior derecha en la ilustracion 5.1.4)
desde el proceso suministrador (upstream process en la ilustracion) hacia el
proceso cliente (downstream process).

2. Al final de la linea donde se sitla el stock (indicado en el Kanban), el
operador intercambia el WK por el PIK (tarjeta Kanban sin rayas, esquina
superior derecha en la ilustracion 5.1.4). En otras palabras, el operario 1 quita el
PIK de la caja y lo sustituye por el WK, trayendo el PIK a la la cola de la linea o
al edificio de lotes, dependiendo del caso.

3. Finalmente, el operario 2 coge la caja con el WK y entrega las partes al
proveedor indicado en la informacion del Kanban.

3. Instruccion de Produccion del Kanban —sin lote

Este modelo de Kanban se utiliza cuando todos los productos son igualmente
demandados por el cliente, ya sea un cliente externo como puede ser en el caso de la
planta de Faurecia un cliente como es BMW, o bien un cliente interno, como puede ser
el siguiente proceso de la linea productiva de Fradley. Por ejemplo, para la fabricacion
de los volantes del Range Rover, existen 2 colores (negro y marfil) ambos son
similarmente demandados por Land Rover lo que da lugar a que en ese GAP se utilice
este tipo de Kanban debido a la flexibilidad que reporta.

Cada vez que el cliente retire un Kanban (PIK) éste volvera a la barra y sera producido
cuando le toque su turno. A continuacion se muestran los siguientes puntos para
entender mejor su recorrido:
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1. A las partes del stock de fin de linea se le quita un PIK , convirtiéndose éste

en una orden de produccion.

2. El Kanban se cuelga en la barra,

segun la secuencia de retirada.

de forma que la produccién se realice

3. Un operador coge el Kanban (b) al final de la FIFO y produce el nimero de

partes exacto que indica el Kanban

4. Finalmente, el Kankan se pone en la caja de productos terminados, la cual ira
directamente al stock de final de linea la espera de que algun operario
intercambie la tarjeta PIK por una WK

lustracion 5.1.5: PIK Normal

Sy
End of line

4. Instruccion de Produccion del Kanban- segun el producto

Este sistema se utiliza cuando en la estacion
de trabajo hay prioridades de produccion; es
decir, en el caso del panel frontal del BMW
Mini  (véase llustracion 5.1.6) hay 4
diferentes tamafos dependiendo si es el
modelo Cooper o One del Mini o del
Clubman. Claramente la prioridad de
produccion la tienen los de Mini ya que el
numero de piezas a producir es mucho mas
elevado.

Gracias a la caja de lotes se gestiona
arbitrariamente lo que se produce, se

trata de una caja con departamentos en los
cuales se almacenan las tarjetas antes de
ponerlas en la cola con el objetivo de
Ingenieria en Organizacion Industrial

llustracion 5.1.6: Panel frontal del BMW Mini
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gestionar, segin convenga, lo que se va a producir en la linea.

Por ejemplo, si se produce un lote de paneles del Clubman, el Kanban se quedara a la
espera de que el GAP Lider lo ponga de nuevo en la cola dependiendo del Plan de
Produccion que haya para esa pieza. En el caso de que no existiera la caja de lotes el
Kanban iria directamente a la barra y el lote seria producido cuando le tocase dando
lugar al méas importante de los despilfarros que se explicaron el Capitulo 3, la
sobreproduccion, responsable del resto de los despilfarros definidos.

Para entender mejor este tipo de Kanban véase la llustracion 5.1.7 y léanse los 4 pasos
abajo detallados:

1. Un PIK (a) es quitado de las partes en el stock de final de linea

2. El Kanban es situado en el batch-building box (caja de lotes), el cual es rellenado
desde abajo hasta arriba para proporcionar una clara vision de los espacios aun vacios.

3. Cuando el lote esta hecho, el paguete-Kanban es sacado del batch-building box y
entonces colocado en el cola.

4. El operador coge un Kanban de la cola, y produce el nimero exacto de partes que
indica el Kanban.

5. Cada Kanban en el lote es adjuntado a la caja producida, las cuales estaran en el stock
de final de linea.

@
—— l | g@ﬁ

— i

‘ b b
| | = 5 Withdrawal diractlon
@ a= J’C) B B
|

|
(=
Caja de lotes ﬂ'_//i
03
End-sfrline

llustracion 5.1.7: PIK para distintos necesidades de produccion

f - : Injection
a

Para comprender el funcionamiento de este sistema se muestra un ejemplo real, en
donde se supone que cada cambio de herramienta tarda 18 minutos, el tamafio del lote
en esta maquina serd 18 x 10 = 180 min =3 horas.

El multiplicarlo por 10 se realiza debido a que los lotes deben de tener un tamario
equivalente al 10% del tiempo que se tarda en el cambio de herramienta.
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llustracion 5.1.8: Barra de Kanbans esperando a ser producidos

Una vez explicados los dos tipos de Kanbans asi como las cautro variedades que se
pueden extraer de ellos se procede a consultar las seis reglas que plantea Fradley a la
hora de conseguir efectividad con el sistema Kanban.

1. Ningun articulo en mal estado puede alcanzar el proximo proceso.

La importancia de este paso, radica en que si hay partes defectuosas que pasen al
proceso siguiente, entonces se arriesgara dicho proceso. Por ello, las partes en mal
estado tienen que ser devueltas a donde provienen con lo que se sabra de donde
proviene el defecto y serd mas facil tratarlo de la manera mas eficiente.

2. El nimero de partes por unidad de embalaje debe ser idéntico al nUmero de
partes anotadas en el Kanban.

Esto puede parecer obvio pero si se cambia el nUmero de partes por unidad de embalaje,
la produccion va mas despacio o se acelera de forma inmanejable y el tiempo o plazo de
entrega se escapa de nuestro control debido a qué no se le esta haciendo caso a lo que el
Kanban “dice”.

3. El proceso siguiente debe entregar la cantidad exacta de productos en buen
estado en el tiempo indicado, tal y como muestre el Kanban.
En otras palabras, estan prohibidas:

v Cualquier entrega sin WK.
v Cualquier entrega con mayor nimero de productos que el nimero de WK’s.
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4. La produccidn del proceso anterior debe coincidir con la cantidad retirada por
el proceso que le sigue.

v" Cualquier produccién sin un WK esta rigurosamente prohibida.

v Cualquier produccioén con un numero superior de PIK’s esta rigurosamente
prohibida.

v' La produccion debe seguir el orden en el cual los PIK’s estan situados en la cola.

5. El nUmero de Kanban debe ser reducido.

El numero de PIK en circulacién refleja el nivel de stock que tiene la empresa. Por
tanto, cuanto menor sea el nimero de Kanbans que estan circulando, menor seré el nivel
de stock que se maneja en la zona. Por tanto, es esencial con objeto disminuir el nimero
de Kanbans cuando se logra un progreso.

Cabe decir que en el caso de que la demanda diaria aumente, y la empresa decida
sequirla, si el nimero de kanbans en circulacion permanece constante, el plazo de
entrega baja propiciando que el proceso pueda adaptarse. En el caso de que la demanda
diaria disminuya, se actuara de forma justamente contraria; esto es, el nimero de
kanbans permaneceré constante para que el plazo de entrega suba (en tiempo).

Por tanto, el nimero total de tarjetas Kanban permanece inalterado mientras que se
juega con el plazo.

6. Kanban flexible

Una variacion en la demanda de alrededor del 10% deberia ser absorbida simplemente
aumentando la frecuencia de PIK’s sin cambiar el nimero total de Kanbans; es decir,
disminuyendo el tamafio del lote. Con una desviacion mayor al 10%, el nimero total de
Kanbans debe ser reconsiderado. Se podran observar dos ejemplos al final del capitulo
de cdmo calcular el Kanban.

6.1. Kanban: gestion visual

El Kanban es una herramienta visual para:
e Detectar irregularidades en el proceso.
e Evitar sobre-produccion.

En cualquier momento se puede ver un Kanban en:
e Enuna unidad de embalaje en el stock de final de linea
e Enuna caja de lotes
e Enlacola

El numero de Kankan por ciclo, refleja la cantidad de produccion que es inflexible.

Cuantos mas Kanban haya en el ciclo, mayor tiempo tardaran en reaccionar ante una
posible variacion en la demanda.

Ingenieria en Organizacion Industrial 70



Proyecto Fin de Carrera _

Kanban permite la deteccion de la produccion en caso de adelantos o retrasos y existen
dos casos posibles. El primera es que el numero de Kanbans en la cola sea mayor de lo
normal, lo que significa que hay un retraso sobre la programacion En la lustracion 5.1.
las flechas rojas marcan, de forma muy visual, lo que se acaba de comentar.

El segundo es que no haya Kanbans en la barra, lo que indica que linea ha parado
porqgue la produccién va por delante de lo programado.

En ambos casos la solucion que se llevara a cabo serd identificar y corregir los
problemas que generan dicho retraso o adelanto respectivamente

En la lustracion 5.1. se observa una barra estdndar de Kanbans donde el operario
cuelga los kanbans de instruccion de produccion mientras que sera un operario de la
estacion de trabajo, casi siempre el GAP Lider, el que lo descuelgue para que se proceda
a la produccion de ese Kanban.

llustracion 5.1.9: Barra de kanbans

6.2 Kanban “bloquea” la sobreproduccion

Kanban bloquea la sobreproduccion porque cualquier lote de productos no puede ser
producido o suministrado sin un Kanban, la sobreproduccion simplemente no puede
darse. EI maximo nivel de stock estara bajo control y dependera de la fiabilidad de la
maquinaria que tenga la estacion de trabajo asi como de las previsiones que se tengan.
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7. Otros casos

Si por el contrario se decide tener un stock de seguridad alto o si las horas de trabajo de
la linea inmediatamente superior difieren de la posterior (Ejemplo, si Inyeccion trabaja a
3 turnos y la linea de ensamblaje a la que llegan piezas procedentes de Inyeccion
funciona a 2 turnos) el stock debe ser gestionado de forma independiente.

En realidad, si no se separaran estos stocks, el final de linea estaria sobredimensionado
y se perderia asi la gestion visual en cuanto a posibles adelantos o retrasos.

Caso 1: Kanban de turno de noche o fin de semana

El PIK del fin de semana o de la noche contiene la misma informacion que un Kanban
normal pero se le etiqueta como de fin de semana o de noche debido a que no todas las
estaciones de trabajo “funcionan” los mismos turnos, de hecho , inyeccion funciona a 3
turnos de lunes a sdbado mientras que la mayoria de los talleres de ensamblaje lo hacen
a 2 turnos de lunes a viernes.

Caso 2: Kanban para stock de seguridad

El PIK para stock de seguridad contiene la misma informacién que un Kanban normal
pero se le etiquetara de forma distinta, es decir, como stock de seguridad. EI namero de
Kanban de stocks de seguridad vendra establecido segin decision tomada por parte de
la direccion y no por una férmula matematica, sera decidido en funcion de la fiabilidad
de la linea o por presunciones de demanda futura ya que se crea para posibles
imprevistos que puedan afectar a la produccion demandada.

Cuando el producto se entrega desde el stock de seguridad, sus Kanbans se sitlan en
una pizarra cerca de la linea de produccion para mostrar el estado del stock de seguridad
para cada referencia. Por lo que si la pizarra esta vacia, es debido a que el stock de
seguridad estéa lleno.

El stock de seguridad se restablecera cuando, en funcion de la demanda del cliente,
Logistica y Produccién decidan ponerlo en marcha en el Plan de Produccion.

Ejemplos del Sistema Kanban en Faurecia

Para entender mejor el funcionamiento del Kanban en la planta que la multinacional
Faurecia posee en Fradley se exponen dos casos de aplicacion practica de como poner
en marcha esta util herramienta.

En el primer caso se plantea como calcular de forma manual el nimero de tickets o
Kanbans necesarios para la fabricacion de los items 32.322 y 32323 respectivamente,
que se realizan en una soldadora dentro del GAP “Tunnel Console”, asi como los
tiempos que lleva cada accion.
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Para hacer mas visual la situacion de partida en el citado caso, se utiliza el esquema de
apoyo que se muestra a continuacion denominado Layout 1. La linea roja que se
observa en el esquema indica el camino que ha de seguir el producto desde que entra en
el GAP hasta que sale, dicho camino va desde el “rack” donde estan colgados los items
a la espera de ser retirados por el operario para ser soldados. A continuacion de ser
soldados los items van, uno a uno, hacia la linea de ensamblaje para acabar tras este
proceso, almacenados en la zona de stock y esperando a ser recogidos por logistica.

I
%
:
;

— unpa CMNA0ID = [

Layout 5.1.1: Esquema de apoyo para el ejemplo 1 del Kanban

Antes de realizar el calculo deben recopilarse todos los datos necesarios, como es el
caso de:

1. El tiempo necesario para realizar el cambio de herramienta, (Tch)

2. El opening time (OT), tiempo por turno de trabajo sin tener en cuenta descansos,
tiempo de comida o reuniones.

3. Demanda diaria de las piezas 32322 y 32323, (DD)

4. Takt Time, (TT), indica cada cuanto tiempo nuestro cliente retira un producto de
nuestro stock; es decir, antes de ese tiempo la estacion de trabajo debe tener la
pieza preparada si no se incurrird en retrasos.

5. El tiempo de ciclo de las piezas 32322 y 32323 en la soldadora, (CT)

6. NUumero de partes/piezas que se empaquetan segun el modo en que se embale.

Para el Tch cogeremos 15 min. Cabe decir que este tiempo depende de la maquinaria
que se esté utilizando, normalmente va desde 5 min a 25 min. Se toman 15 minutos para
este caso porque es el tiempo que se tarda en cambiar de herramienta en la soldadora del
caso que se presenta.

El OT que es el tiempo que realmente se trabaja en esta estacion de trabajo, el dato se
extrae de lo siguiente, sabiendo que esta estacion trabaja a 2 turnos:

Ingenieria en Organizacion Industrial 73



Proyecto Fin de Carrera

e El turno de mafana tiene lugar de lunes a jueves con un total de 9 horas (540
min.) de las que 14 minutos son la reunién diaria, conocida como Top 5, 33 min
son para la comida mientras que 15 minutos son requeridos para realizar 5S en la
zona, se hablaré en este capitulo acerca de 5S. Por tanto si se resta 540 min a los
tiempos anteriormente mencionados tenemos 478 minutos que multiplicados por
60 dan 28680 segundos.

e El turno de tarde-noche se extiende de lunes a jueves con un total de 10.5 horas
(630 minutos) de los que 10 minutos son para el Top 5, 25 minutos son para
comer, 15 minutos para 5S y 10 minutos para un descanso extra. Entonces, se
hace la misma operacién, 630 minutos menos los tiempos de no produccion y se
obtiene 570 que multiplicado por 60 resulta 34200 segundos.

e El turno de viernes por la mafana es especial porque sélo es de 6.15 horas( 375
minutos) de los que 15 son para un descanso, 5 minutos parael T

El DD serd un dato que vendra proporcionado semanalmente por el departamento de
Logistica y que para el ejemplo que se propone serd de 2.500 piezas semanales.
Logistica es el departamento que contacta con el cliente para saber sus previsiones de
demanda para cada semana entrante.

ElI TT es un dato que se calcula a partir de una férmula que utiliza los datos anteriores,
; iguiente: TT = 21 — 270000/ - indi
la formula es la siguiente: TT = oD 500" 108 segundos, que indica que

cada 108 segundos el cliente” espera” una pieza.

El CT para este ejemplo sera de 35 segundos es el tiempo que se tarda desde que la
pieza entra en la soldadora hasta que sale, l6gicamente cada pieza tendrda un tiempo
diferente dependiendo de calidad necesaria, dificultad,...

Una vez conocidos estos datos iniciales, se puede proceder al calculo del nimero de
Kanbans para las referencias indicadas. En primer lugar se calculara sera el Tiempo del
Lote (TL), para ello, se tendra en cuenta la regla de Faurecia que indica que el tamafio
sera el 10% del tiempo que requiere el Tcn; esto es, tenemos un Tch =15 min, por lo
tanto nuestro TL sera producido durante 150 min, Tch es dividido entre 10%.

Sabiendo el tiempo para producir el TL y CT en el que se hace cada pieza entonces
podemos calcular el tamarfio del lote (SL) que para este caso sera:

SL = w — 257,2 s 258 partes
Asi por tanto, el lote tendré un tamafio de 257,2 partes, lo que redondeado supone 258
partes, redondeo al alza por norma en Fradley. Una vez conocido el tamafio del lote, se
multiplicara el mismo por el Takt Time (TT) para obtener el total de tiempo requerido
para manufacturar un el lote; es decir,

Tiempo Total para fabricar un lote = TT x TL = 108 x 258 = 27.864 seg,

Una vez obtenido el tiempo que se necesita para fabricar un lote en segundos, habra que
pasarlo a horas, por lo que esta cifra se divide entre 3600 segundos, con lo que se
obtendra que el este Tiempo Total de fabricacion de un lote es igual a 7,74 horas.

Ingenieria en Organizacion Industrial 74



Proyecto Fin de Carrera

Ademas de esta cifra de fabricacidn, habra que tener en cuenta cual es el tiempo que
espera el lote en la cola. Para calcular dicho tiempo de espera se restara el nimero de
herramientas que se producen en la maquina menos 1; es decir, n-1. Para el caso objeto
de estudio seran dos items, lo que supone (2-1 = 1), por lo que el tiempo sera el mismo
que el que necesario para llevar a cabo el TL; es decir, 150 min, lo que supone en horas
2,5 horas.

El Tiempo para el Buffer Técnico serd, como norma, de 1 hora, siendo el tiempo
destinado a cubrir cualquier problema inesperado que pueda surgir en la linea.

Por tanto el tiempo total para generar un lote completo de Kanban sera igual a la suma
de los dos tiempos explicados lineas arriba, asi:

Tiempo en fabricar un lote
+
Tiempo Total para producir un lote completo de Kanbans = — Tiempo espera del lote en la cola
+
Tiempo Técnico de Buffar

Formula 5.1.1: Cémo calcular el Tiempo Total para producir un lote completo de Kanbans

Tiempo Total para producir un lote completo de Kanbans = 11,24 horas

Para saber el nimero total de partes contenidas en los tickets Kanban, se pasara el
tiempo total de producir un lote completo de Kanbans, obtenido recientemente, a
segundos, para lo que se dividira esta cantidad entre el CT de la pieza, con lo cual:

Total Partes en el lote = w =1156 partes,

La cifra resultante hace referencia a ambas piezas, por lo que se tendra que dividir entre
2 para obtener el total de partes por pieza, lo que resulta una cantidad de 578.

Para ver el numero de tickets que circularan tendremos que saber cuantas partes/piezas
se pueden almacenar en una misma unidad de empaquetado después de haber sido
soldadas, en este caso y conociendo la situacion se obtiene que para el item 32322 seran
10, y para el item 32323 sera 15, con lo que con esta informacion se puede obtener el
namero de tickets para cada uno de los items:

Numero de tickets para la 32322 = %: 57,8

y como debe ser nimero entero sera 58 tickets.

Numero de tickets para la 32323 = % = 38,5 entonces 39 tickets.
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Esta informacidn puede ofrecer un ultimo dato en el caso de que se conozca el largo del
empaquetado en el que estard la pieza. Dicho empaquetado puede ser una caja, un
pallet, un rail con las partes colgadas en ganchos,...

Para el caso de las piezas objeto de estudio se tendria:

1. Para la pieza 32322 va empaquetada en una caja con un largo de 600 mm.
Ademas del largo de la caja se necesita saber el nimero de tickets y dividir lo
que resulta de esta operacion entre mil, para obtener el dato en metros. La
férmula para obtener el largo necesario para almacenar el stock sera:

Namero _de _tickets*largo _de la_caja
1000

:M = 34,8 metros
1000

Largo del stock =

- unna CN30ID = fwmm

f)

1364
t

Layout 5.1.2: Opciodn 1 con una sola linea

Por tanto se necesitan casi 35 metros para depositar el stock requerido. En el
caso de que las cajas se pudieran apilar en 3 alturas; es decir, una encima de la
otra y a su vez otra encima de éstas, y tuvieramos opcion de establecer 2 lineas

entonces el largo que necesitariamos seria solamente 7.5 metros (Véase Layout
3)
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Layout 5.1.3: Opcion 2 con dos lineas

Como se puede ver esta opcion es mucho mas flexible ya que permite
economizar espacios asi como tener mas opciones de posicionamiento por lo que
siempre que se tenga en la mano esta opcidn se llevara a cabo.

2. Para la pieza 32323 el empaquetado es un pallet de 800 mm de largo en el que se
pueden apilar hasta 4 alturas, entonces:

Ndmero _de tickets*largo _de la_caja
1000

1000

Para evitar montar una gran linea se hara lo mismo que en el anterior caso,
pudiendo establecer una sola linea de 8 metros gracias a que se pueden apilar
cuatro alturas.

Largo del stock =

En el Layout Layout 5.1.4 podemos ver un ejemplo de como quedaria montado
el stock final en el caso de que se pusieran las cajas apiladas como se ha
justificado numéricamente.
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Layout 5.1.4: Haciendo més flexible el stock

El siguiente caso es diferente porque sera calculado sobre una prensa en la que se
producen 7 piezas. En esta ocasion el calculo se complica por lo que habra que ayudarse
de herramientas de apoyo como puede ser una hoja de Excel para agilizar el calculo.

A continuacion se observa una Hoja de Calculo del Kanban vacia, la cual necesita ser
alimentada de datos para extraer resultados.

- Plant: Fradley
fau mrMecra Line: Prensa 1- Herramientas de Floqueadq
Hoja de Calculo del Kanban Creation date: 25/05/2007
Lastupdate: 10/04/2008
Author: Sergio Ros Herndnde:
Wermacién dada
Provesdor I
iempo de produccion [heras) Cliente Valores estandar
fempo por peligositad thoras) s 0] - w ®
srge dol ampagquetamisnts: [miimotraz] u {min). L | (9

iempo peea ol cambic de hetramiseea
imera e estacionss de irabalo
Imacenamienta Técriso

o ow e - -
el
-

Datos de la serie

Demanda | Partes por | Tiempo
Ffetencia sl cafa

chente purnsl

lpames !
dis)

Tabla 5.1.3: Hoja de Calculo del Kanban vacia

En este caso, como en el anterior, deberan de conocerse previamente una serie de datos
para poder calcular el Kanban. Estos datos son los siguientes:
El tiempo necesario para realizar el cambio de herramienta

1. Demanda diaria de las piezas que ahi se manufacturen
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El tiempo de ciclo de cada pieza manufacturada

Numero de partes/piezas que cogen segun el modo de empaquetamiento
Largo del empaquetamiento

Numero de horas que trabaja la estacion de trabajo donde se produce la pieza asi
como las horas de trabajo de la siguiente estacion de trabajo en el proceso.
Tiempo que tarda logistica en hacer una ruta completa

Regla del 10% de Faurecia aunque ésta es flexible y puede ser cambiada
NuUmero de lotes en cola; es decir, n-1

. Tiempo por peligrosidad, normalmente es 0

10. Buffer Técnico

11. Namero de estaciones de trabajo

12. Numero de referencia e informacion de los productos

agblrwm

©ooNe

Todos estos datos quedan reflejados posteriormente mediante flechas y circulos con el
namero del dato en cuestion, veéanse la Tabla 5.1.4 y la Tabla 5.1.5

Por tanto se procede a cargar de datos la hoja:

1. Primero procedemos a cargar todos aquellos datos que no tienen que ver
directamente con el producto.
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- Plant: Fradley
‘mc qm n - m Lime: Prensa 1 - Heramientas de Flogueadd

Hoja de Calculo del Kanban (Creation date: 25052007

Last update: 10/04/2008

Author, Sergio Ros Hemandez
Informacion dada

Provectr [

Tiempo d produccion v 4 [hon Cliente Valores estandar
Tiempo por pebigrasidad i i [hovas) Tempodeproduccidn s 7 b Tiempa del cambio de hesramiental Tiemgo de produceidn’  w 0
Largo del empaquetamiento [ 600 [miimetios Tiempo de logistica u 30 [min Himeso de botes en cola pimeto de referencia enlamiquin) B lot
Tiemmpo para el cambio de hertamienta d % [min]
Hhimedo de estaciones detrabajo 1 1[p)

Almazenamiento Tésnizo

Tiempo de reaceion

Shock (parts) KO ()

#ow ()
Tiempo | Tiempo
F g Yol pot
parael | peligro
lote sidad paites  Kanbans
[hovas) | [woras) [pates)  [hanbar) = [dias)
m (|
S s
TH 1341 cubby boz £ {11}
T5 141 caubby boz phone ingert E0nnt {11}
T 415 G primary g hopper LHD EOnnt |00
T5 436 GEN primary gh hopper RHD L] {11} LU (]
T5 JATTT drivet quatter LHD £00n {11} O DN DIV
THHHET driver quarter RHD L] {11] O DN DIV

Tabla 5.1.4: Hoja de Célculo del Kanban con datos de produccién
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2. Ahora se cargan todos los datos que tienen que ver con los productos:

faurecia

Informacion dada

Proveedor
Tiempa de produceidn [t
Tiempo par peligrosidad I
Largo del empaguetamienta |
Tiempo para el cambio de herramienta d
Mimera de estaciones de trabajo H
Almacenamiento Técnica il

Plant: Fradley
Line: Prensa 1-
Hoja de Calculo del Kanban Creation date: 25/05/200
Last update: 10/04/200
Author: Sergio Ro
4 [horas) Cliente Valores €
0 [haras) Tiempa de produccidn s 17 [h) Tiempo del cambio de
B0 [milimetroz] Tiempo de logistica u 30 [min] Mimero de lotes en col

15 [min)

1ip)
11k

Tiempo de reaccion

3 1
Lote
media K E

Fifersncia _u_m_._“_:_w_s_“_m _u.wq_wﬂ_mm_uo_ ._._m_“__.”_"_o ._._H:_._”___uum“_m Tamano del ._.__H_”.w_uo _._..__.__.um_“__.__“__u_w Herramienta | Producir | Produsic q”__mu_“,m_“u ._.m”__“...“.a Entrega |
cliente ciclo :m:.wn__._._.”_mam ate :.w_m_“m_ mmmwﬂw o Cia latpieza | lateaja ?_u.”.”mm_ _.mmm_.ﬁ_n
__Um__“_ﬁm = [partes) | [seq) [miin) [partes) [[haoras)|  [horas) [horas] | [horag) | (horas) [haraz] | [haraz) | (horas)
a b o il 3 f q q h i m r I
difw.z] esla yEC i [b-1 jehede g+t
T5 1341 cubby boy 130 ] 45 15 200 262 165 0,25 00125 01 431 00 05
T5 1341 cubby box phane insert 130 ] 45 15 [ 200 262 165 0,25 00125 01 431 00 05
T5 34133 G primary gb hopper LHD 350 20 50 5 [ 10 ar 165 0,25 0013589 | 02638889 258 00 05
6 24135 GEA primary gb hopper RHO 150 20 50 15 [ 180 204 165 0,25 0013589 | 02638889 irh 00 05
TG 34177 driver quarter LHD HE 3 50 15 f 150 8.8 16,5 0,25 0013389 | 00634444 a7 0,0 05
T8 34137 driver quarter RHD 113 E I 5 | m 25,3 155 025 | 0013889 | 00E3444 | 428 0,0 05

Tabla 5.1.5: Hoja de Calculo del Kanban con datos de los productos

81

Industrial

izacion

Ingenieria en Organ



Proyecto Fin de Carrera

En la Tabla 5.1.6 se pueden observar los resultados que se obtienen:

2 Calculo del Kanban

Plant: Fradley

Line: Prensa 1- Herramientas de Floqueadd
Creation date: 25/05,/2007

Last update: 10/04/2008

Author: Sergio Ros Hernandez

Cliente
Tiempa de praduccion =
Tiempo de logistica u

Valores estandar

17 (k) Tiempo del cambio de herramienta # Tiempo de produceidn”

30 [min] Mimero de lates en cola (ndmera de referencia en la magquina)

"

Y

=%

E lotes

Tiempo de reaccidn

Tamafio del
loke

[partes]

e
difw.z]

Cover

Tiempo | Tiempo

3rh 0.0 05 10
287 0.0 05 10
428 0.0 05 1.0

Tabla 5.1.7: Tabla de resultados

Entrega | Technical 58 -1

Kanban loop

Nimero
total

de

2443 [p]
2,00 (j)

Nimero

de

Mazi
Length
227

Tiempo Largo maz.

de del stock

CcoOnsSuUmo

partes  Kanbans

total por

para el pe_llgm buffer Total
lote sidad

[haras) | (horas] | (horas] | [haras) thers]

OO oo

+N+p

jehedegef ITI+T 4L
431 0,0 05 1,0 445
421 0.0 05 10 =
258 0.0 05 10

[partes]

Al

[kanban]
K
qifsfa)'b
)

I8
28

17
92

dias)

Para entender de donde se obtiene cada dato a continuacion se procedera a desgranar
cada uno de ellos (por columnas):

n Tiempo para hacer el lote =

Tiempo

n medio de = N°lotes_en_cola*Tamafio_medio_lote*

espera en
cola

n Herramienta C/O =

n Producir la 12 pieza =

Producir la 12 caja =

Tamafo _del _lote
Demanda _ cliente

* Tiempo que produce el cliente

Tiempo _de _cambio _de __herramienta

60

3600

Tiempo_medio_de_ciclo*

Tiempo _de_ciclo* N°de _estaciones _de _trabajo

60

(Partes en cada caja — 1)*

Tiempo _de _ciclo

60
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Tiempo para hacer el lote

Tiempo medio de espera en cola

m Tiempo total para el lote = < Herramienta C/O

Producirla 1% pieza

Producirla 1% caja:

“ Tiempo por peligrosidad = 0 en este caso
n Entrega = Tiempo de logistica (30 min en este caso)

n Technical Buffer = 1 hora de norma

-
Tiempo total para el lote

Tiempo por peligrosidad |

n Tiempo Total = < E
ntrega

Technical Buffer

N° Total de partes = N° de Kanbans * N° de partes por caja

. Tiempo _Total
n Numero de Kanbans = P = .
Horas _ produccion _del _cliente

Demanda _diaria _de _cliente
Partes _por _caja

. _ Tiempo _Total
I} Tiempo de consumo = = :
Horas _ produccion _del _cliente

n Largo maximo del stock =
Namero_de_Kanbans* Largo _del _empaquetamento

1000

En la Tabla 5.1.7 podemos ver La Hoja de Calculo del Kanban completa,
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® Plant: Fradley
.“mc Hmn-m Line: Frensa 1- Herramientas de Floqueads
Hoja de Calculo del Kanban Creation date: 2505/ 2007
Last update: 10/04/2008
Author: Sergio Ros Hermandez
Informacion dada
Proveedor
Tiempo de producsian v 24 [haras) Cliente Valores estandar
Tiempa par peligrosidad I 0 [harag) Tiempodeproduccion 5 17 [h] Tiempo del aambio de herramienta f Tiampo de produceian’ W 14
Larga del empaquetamienta | B0 [milimetros) Tiempo de logistica u 30 (min] Mimero de lates en cala [ndmero dereferenciaenlamiguing] £ lotes
Tiempo para el cambio de herramienta d 15 (min]
Numero de estaianes de iabaja z 1p|
Blmacenamisnto Técnico p 1[h) i
Datos de la serie Tiempo de reaceidn Kanban loop Mazi
Length
2,00 (i) 221
tliente titlo rm_a_“”_m:s late _Uﬂ..._...m_ _M_H_m”_a buffer |[SS[1E]] pates Kanbans CONSUMO
__u”__mﬂm, [partes] | [seq) | [min] [partes] [harag] | [horas) | (horas) | (horas)
3 b i d g m I U p
] jthedegef
TA 1341 cubby bow 130 4 4 [ 200 431 1] 05 10
T4 134 cubby bax phane ingert 130 ) 45 15 [ 200 31 00 1] 10
T6 34183 GEA primary gb hopper LHO R0 an fl [ i 180 k] 00 05 0
T5 34135 GE! primany gb happer RHO 0 a0 5l 1 [ 180 nE ] 05 10
TG 34177 driver quarter LHO HE B 5l 1] [ 180 1 ] 05 10
TG 34147 driver quarter RHO i § ] i [ 180 28 ] 05 i

La Hoja de Calculo del Kanban completa

Tabla 5.1.8

84

Industrial

7

ieria en Organizacién

Ingen



Proyecto Fin de Carrera _

5.2 Las5S

5.2.1. Origen

El principio de orden y limpieza al que se hace referencia en este apartado se denomina
método de las cinco eses (57s) y es de origen japonés, como el resto de la metodologia
de este proyecto.

Este concepto no deberia resultar nada nuevo para ninguna empresa, pero
desafortunadamente si lo es. EI movimiento de las 5°s es una concepcién ligada a la
orientacion hacia la calidad total que se origind en el Japon bajo la orientacion de W. E.
Deming hace mas de 40 afios y que esta incluida dentro de lo que se conoce como
“mejora continua” o filosofia Kaizen. La relacion existente entre Kaizen, JIT y 5S
puede quedar aclarada con la
llustracion 5.2.15, en ella se observa como 5S puede implementarse dentro de Kaizen
sin tener porqué, la empresa que quiera llevarlo a cabo, tener que poner en
funcionamiento el sistema JIT. Aln asi, es posible “insertar” 5S dentro de JIT de tal
manera que ayude a cumplir los objetivos que éste se marca.

KAIZEN

lustracién 5.2.15: Relacion entre Kaizen, JIT y 5S

Surgid, como en los demas casos, a partir de la segunda guerra mundial, sugerida por la
Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros como parte de un movimiento de mejora de
la calidad y sus objetivos principales eran eliminar obstaculos que impidan una
produccion eficiente, lo que trajo también aparejado una mejor sustantiva de la higiene
y seguridad durante los procesos productivos.

Su rango de aplicacién abarca desde un puesto ubicado en una linea de montaje de
automoviles (caso Faurecia) hasta el escritorio de una secretaria administrativa.

Ingenieria en Organizacion Industrial 85



Proyecto Fin de Carrera

5.2.2. Necesidad de la Estrategia 5S

La estrategia de las 5S es un concepto sencillo que a menudo los trabajadores no le dan
la suficiente importancia, sin embargo, una fabrica limpia y segura nos permite orientar
la empresa y los talleres de trabajo hacia las siguientes metas:

e Dar respuesta a la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo, eliminacion de
despilfarros producidos por el desorden, falta de aseo, fugas, contaminacion, etc.

e Buscar la reduccion de pérdidas por la calidad, tiempo de respuesta y costes con
la intervencion del personal en el cuidado del sitio de trabajo e incremento de la
moral por el trabajo.

e Facilitar crear las condiciones para aumentar la vida Gtil de los equipos, gracias a
la inspeccidn permanente por parte de la persona quien opera la maquinaria.

e Mejorar la estandarizacion y la disciplina en el cumplimiento de los estandares
al tener el personal la posibilidad de participar en la elaboracion de
procedimientos de limpieza, lubricacion y apriete

e Hacer uso de elementos de control visual como tarjetas y tableros para mantener
ordenados todos los elementos y herramientas que intervienen en el proceso
productivo

e Conservar del sitio de trabajo mediante controles periddicos sobre las acciones
de mantenimiento de las mejoras alcanzadas con la aplicacion de las 5S

e Poder implantar cualquier tipo de programa de mejora continua de produccion
Justo a Tiempo, Control Total de Calidad y Mantenimiento Productivo Total

e Reducir las causas potenciales de accidentes y se aumenta la conciencia de
cuidado y conservacion de los equipos y demas recursos de la compafiia.

5.2.3. “5S” en Fradley

La metodologia “5S” es una de las piezas claves que la multinacional Faurecia ha
implementado para progresar en seguridad, condiciones de trabajo, rendimiento y
calidad.

Para la sede de Fradley era casi una obligacion el implantar “5S”, como se resalto en el
capitulo 2, debido a que habia muchos problemas organizativos y se tenia que buscar
una metodologia para subsanar los citados problemas e incluso, como objetivo final,
hacer que desaparecieran.
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Para ser efectivo, “5S” debe ser aplicado diariamente. “5S” es un buen enfoque para la
administracion del taller que permite re-descubrir el area de trabajo y herramientas, asi
cémo optimiza la forma de usar espacios y maquinas.

La metodologia “5S” tiene cuatro guias principales:

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

Crear reglas para seguirlas.

Si nada se hace nada se mejora.

Si no lo podemos hacer nosotros mismos, pedir ayuda.

NS

Minuciosidad, regularidad y, lo mas importarte: simplicidad, son las claves para
asegurar que la metodologia es exitosamente aplicada en nuestras operaciones del dia a
dia.

Para llevar a cabo la realizacion de una actividad “5S” se crean grupos de trabajo y el
personal que participe dependerd de en qué area produccion se desarrolle, cada area sera
Ilamada zona “5S”. Todo el personal que se encuentre trabajando en esta zona estara
involucrado.

Como se ha visto anteriormente en Fradley hay GAP’s que trabajan a dos turnos y otros
que trabajan a tres, veéase capitulo 2.4.3. Entonces, cada turno entrante se ocupara de la
zona que cuidaba el turno precedente, de modo que todos los trabajadores han de
involucrarse en esta filosofia de cuidado y mantenimiento como un gran bloque
conjunto.

Elementos importantes a tener en cuenta en la metodologia “5S”:

Tamafio de los grupos de trabajo: de media sera de cuatro a siete, teniendo en cuenta
que si la linea de produccion tiene veinte empleados por turno, el personal deberia estar
dividido en grupos de entre cuatro a siete operarios por turno.

El personal de la zona: Aunqgue ellos no participen directamente en la implantacion del
taller “5S”, desarrollaran un papel vital durante las cinco fases de la implementacion.

Encargados(o Tutores): su trabajo no es dar 6rdenes si no guiar a los miembros del
grupo a descubrir sus propias respuestas. Los encargados aseguran coherencia entre los
distintos turnos de un area y sirven de enlace con el Coordinador del Taller.

El coordinador del Taller: mantiene el camino a seguir, al final de semana, avisa a los
encargados de cudl es el siguiente paso y como esté la situacion.

El supervisor de &rea: es la figura que suele supervisar el area de produccion
correspondiente a la nueva area de “5S” debera estar totalmente involucrado. Si ha sido
formado previamente en “5S” serd el que tome el mando. Si no, el liderazgo recaera
momentaneamente sobre el Coordinador de PSE para que, mientras tanto, el supervisor
aprende como llevar a cabo los objetivos de cada etapa. El supervisor es responsable de
continuar con “5S” después de la quinta etapa.
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Légicamente la puesta en marcha de la actividad “5S” tenia una serie de objetivos
claves a lograr llamados a mitigar los problemas que se comentaron en el capitulo 2, son
los siguientes:

v Involucrar al personal hacia una forma de pensamiento mas productivo.

v" Mantener el lugar de trabajo limpio y claramente organizado para un
mayor rendimiento y seguridad.

Estos objetivos reflejan el resumen de lo que el encargado del taller debe siempre tener
en cuenta. Pero es también necesario centrarse en puntos especificos que deben
mejorarse. Desde el primer momento, es clave, establecer objetivos concretos con
fechas tope para que sean cumplidos cuando se estipule. Como muestra, la siguiente
lista de tareas:

Gestion de contenedores de articulos defectuosos.
Colocacion de productos y herramientas.
Identificacion y almacenaje de la materia prima
Mejora de los armarios de almacenaje.

NS s

Es importante tener en cuenta que no se debe intentar solucionar todo a la primera,
porgue, basicamente, no es posible solucionar el 100% de los problemas existentes en
un corto de periodo de tiempo. Conforme se avanza en el proyecto es posible observar
como cada metodologia o filosofia de este proyecto se basa en la mejora continua.

Planificacion: Se hace un informe preliminar del estado de la zona “5S” y el grupo debe
evaluar lo siguiente:

1. Tamano del taller

2. Presupuesto

3. Recursos humanos esta dispuesto a llevar a cabo las mejoras.

4. Como mejor se puede seguir el progreso, que indicadores usar

Es importante asegurar coherencia entre el volumen de trabajo, fuentes disponibles y
plan de trabajo. De hecho, la puesta en marcha de “5S” requiere una parada de
produccion de alrededor de treinta minutos por turno, lo que quiere decir que una parada
debe ser tenida en cuenta en la programacion.

Ciertos detalles técnicos deben tenerse en cuenta:
1. Reglas de seguridad
2. Productos de limpieza adecuados

3. Asegurarse que las instalaciones pueden ponerse en marcha sin que se les haya
causado ningun tipo de dafio.
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Al igual que el material requerido:

1. Organizar el aprendizaje del equipo.

2. Comprar el material necesario.

3. Adquirir una maquina de etiquetado

Descripcion de los participantes que toman parte en las actividades “5S” que se llevan a
cabo diariamente en la planta de Fradley:

*
°e

Coordinador del taller: Para ser designado Coordinador de taller, debe ser elegido

por la direccion de la planta o por el coordinador de PSE basandose en dos
criterios:

» Haber estado en un taller “5S” como encargado
» Haber adquirido formacién en la coordinacion del taller, de la actividad, por el
coordinador de PSE o por el manager de RRHH.

Encargados de taller: deben tener completamente asimilado el enfoque “5S” con

el fin de ayudar al grupo de trabajo durante las cinco fases, donde sea necesario,
proporcionandoles el adecuado aprendizaje, para ello tiene que:

- Reunirse con el coordinador del taller antes de empezar para clarificar el papel
que debe adoptar cada uno y asi prepararse para el primer paso.

- Recibir apoyo y consejo del coordinador durante todo el proceso.

Miembros del grupo: Su formacién queda en manos de los encargados y del
Supervisor, mediante el uso de dispositivas, durante unas dos horas. Los objetivos
son:

» Alcanzar la conciencia “5S” a través de hacer a los participantes conscientes de
los malos resultados de tener una organizacion sucia y descuidada.

> Realizar la puesta en practica. Lo que requiere alguien de la alta direccion para
hacerlo oficial.
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5.2.3.1. Planificacion de 5S

¢.Cuando?

Se consideran necesarias entre dos y tres horas de actividad “5S”
(trabajo/semana/turnos) para apreciar el progreso y hacer de “5S” un habito para los
trabajadores.

Se recomienda una rutina diaria de entre quince y treinta minutos al dia dependiendo de
las exigencias de produccion. Sin embargo, si el plan de produccién es muy ajustado, la
ejecucion diaria de “5S” puede ser disminuida a una o dos veces por semana.

Se necesitan un minimo de cinco semanas y un maximo de ocho para andar los cinco
pasos que necesita la metodologia. Cada “paso” requiere un minimo de una semana.

:.Cémo?

Es necesario disefiar una programacion semanal de la actividad “5S” que siga los
siguientes puntos:

1. Encargados y sus respectivos grupos de trabajo haran la mayor parte de las “5S”
directamente en el lugar de trabajo, idealmente de quince a treinta minutos
diarios.

2. Una clara programacion necesita ser establecida con datos, horas y nombres de
la gente involucrada.

3. Al final de cada paso, una de los turnos presentara el trabajo de la semana al
manager de UAP el cual validara lo conseguido o no.

4. Al final de cada paso, los encargados quedan con sus coordinadores y el
supervisor (que puede ser la misma persona) para revisar cualquier problema
que haya podido surgir y para prepararse para la semana siguiente.

Es recomendable dividir el area de accion en sub-areas para centrarse cada dia de
trabajo en una de ellas en particular y no es suficiente solamente con limpiar el suelo,
las acciones referentes a “5S” se extenderan a instalaciones como la eléctrica, aire y
prevencion de fuego.

&Quién?

Es el equipo de gente que forma al resto el que asegura la coherencia, y es tan
importante que esto sera bien organizado y planeado en detalle.

La ensefianza y seguimiento de “5S” requiere una disponibilidad que, en ocasiones, las
obligaciones profesionales hacen dificil de ahi que una solucion sea prever con dos o
tres encargados una misma darea con un doble motivo, aligerar la carga de
responsabilidad de cada uno e involucrar a mas gente. En tal caso, es esencial que los
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encargados tengan una excelente comunicacién entre reunién y reunion para, asi poder
mantener el 16gico y correcto desarrollo del“5S”.

5.2.3.2 Aplicacion practica de 5s en Faurecia Fradley

. Como eleqir el primer taller donde implantarla?

La eleccion de esta primera ubicacion era crucial para reflejar la percepcion que
tendria en la planta la puesta en marcha del “5S”; con lo que el resultado obtenido
influira en gran medida en la primera opinion del personal. Por lo tanto era decisivo
elegir una zona que fuera muy representativa de la planta de Fradley y que a su vez
fuera, relativamente facil lograr resultados para que el personal se animara a su
aplicacion. Por tanto se eligio el Mini-Taller de ensamblaje, que recibe piezas que
acaban de ser pintadas, en la llustracion 5.2.16 (recuadro rojo hacia donde apuntan las
flechas amarillas), fue esta zona porque es relativamente pequefia y contaba con una
maquinaria sencilla que hacia més facil la consecucion de buenos resultados los cuéles
fueron a la postre los que motivaron al resto de los talleres o areas de trabajo a
desarrollar una exitosa actividad de “5S”
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llustracion 5.2.16: Master Layout sefialando la zona aplicada

. Coémo eleqir a los encargados?

Para la puesta en marcha de “5S” en el Mini-Taller de ensamblaje fue el equipo
directivo el que se encargd de realizar esta tarea siendo, a continuacion, los responsables
de los distintos departamentos quienes se vieron involucrados en la actividad, para pasar
después el testigo a los técnicos y, finalmente, a los operarios para que fueran estos los
encargados de llevar a cabo con éxito la actividad.
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Esta cadena descendente tiene varios objetivos:

v" Mostrar que el equipo directivo estd detras de este enfoque y que
concierne a todo el mundo.
v" Favorece la comunicacion dentro de la fabrica

Ademas, la participacion de la Direccién en la promocion de “5S”, le proporciona
“ejemplos préacticos” de la metodologia “5S” al resto de participantes. La siguiente
llustracion 5.2.17 muestra como se puede lograr que “5S” se haga respetar en la
fabrica.

PRIMER TALLER

Coordinador:
El coordinador de PSE, secundado
por el supervisor de zona de 53

Tutores:
El equipo de Managers, los
cuales forman al resto para
expandir el enfoque 538

SEGUNDO TALLER

Coordinador:

TERCER TALLER

Formade durante el
precedente faller, sera
ahora el supervisor de

A partir del segundo se
llevara a cabo de la
misma manera

Tutores:
Nuevos tutores seran mezclados con
aquellos que ya han sido formados
(Ej, 3 nuevos y 3 veteranos)

lustracion 5.2.17: Primeros talleres

Como se observa, del segundo y tercer taller salen flechas que irian a parar a los
siguientes talleres, éstos estaran organizados del mismo modo que el tercero mientras,
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actividad, ya que se trata de la primera que va a tener lugar.
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En la Tabla 5.2., se observan las distintas acciones que se debian realizar para lograr que
“5S” se convirtiera en una potente herramienta para Faurecia Fradley. El personal
implicado o el tiempo medio por accion requeridos también quedan comentados

Personal

Acciones . Tiempo Actividades Tipicas
Implicado
- Definir el grupo de
UAP Manager Reunién d trabajo
: : eunion de L _
Montaje de un Supervisor - Definicién de objetivos
taller de “5S” El Coordinador | dos horas .,
del Taller - Implementacion del
planning
- Formacién a operarios
- Compra de paneles de
Material Supervisor  de informacion
necesario zona de “5S”
- Buscar proveedores (de
limpieza, etiquetado,...)
- Presentacion de la guia
para los que van a ser
Formacion del Coordinador Reunion de | formados en “5S”
tutor Tutor dos horas - Clarificar el rol del tutor
- Planear como trabajar y
como dividir el trabajo
Formacion - Linea de trabajo del 5s
para  los Tutores Reunion de | - Utilidad del 5s
operarios en Managers . .
dos horas - Indicar a cada operario
el enfoque Operadores
“gGn su papel

Tabla 5.2.1: Resumen de acciones y responsables
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5.2.3.3. “5S”: Los cinco pasos

1. Seiri Eliminar: Separar aquello que realmente se necesita y tirar todo aquello
que sea inservible.

2. Seiton  Ordenar: Define el mas eficiente y seguro camino de guardar , lo que es
realmente Util. Se almacena solo lo que realmente se necesita.

3. Seiso Limpiar: Limpiar las instalaciones. Buscar las causas de la suciedad y
deshacerse de ellas.

4. Seiketsu Estandarizar: Establece reglas para el buen mantenimiento del 4rea.

5. Shitsuke Respetar: respetar lo anterior y seguir haciendo las cosas mejor.

Para llevar a cabo “5S” correctamente se deberia programar una semana por actividad,
teniendo entonces un total de cinco semanas tras las cuales se empezaria todo el proceso
de nuevo para obtener mas mejoras (“5S” es un proceso de mejora continuo). Y es,
mediante la repeticion y continuidad, como los buenos habitos se forman.

El proceso que se realiza a la hora de implementar “5S” en un sitio es como si el de

subir
unas escaleras se tratase; es decir, cada semana se subird un escalon hasta llegar al final
luego se convertira en un rutina, véase

lustracion 5.2.18.

RESEENARSHITSURE)

(3L IV VTG TODO SIEMPRE IGUAL

NO LIMPIAR MAS SINO EVITAR
QUE SE ENSUCIE

UN SITIO PARA CADA COSA Y CADA COSA EN SUSITIO

LIMPIAR (sai1s0)

ORDENAR (SEITON)

DISTINGUIR ENTRE LO QUE ES NECESARIO YLO QUENOLO ES

lustracién 5.2.18: Escalera que simula los 5 pasos del “5S”
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A continuacion se procede a explicar como se llevé cada uno de los cinco pasos en
Fradley

El primero, como se observa en la “escalera” es Seiri: Eliminar

¢Por qué?

Tener cosas que no valen para nada por el suelo puede causar una lesion, cansancio,
contaminacion, se pierden partes, disminuye la precision y la calidad, incluso puede
impedir el acceso a ciertas maquinas lo que puede conllevar retrasos en la produccion.

:.Cémo?

Lo primero de todo fue principal el separar lo Gtil de lo indtil, preguntandose cuestiones
como:

¢Para qué es esto?

¢ Qué uso tiene?

¢ Cada cuanto lo uso?

¢Me es de utilidad para el area en la que estoy (Ej. Alicates en una zona
donde solo se pegan trozos de espuma)

ANENENRN

Lo que se hizo en Faurecia Fradley fue fotografiar todo antes de empezar la actividad
para poder contrastar asi el antes y el después, para ello se compraron pizarras en las
que se iban poniendo las distintas fotografias con su fecha incluida, era una forma
estupenda de estimular a los empleados ya que asi podria ver las mejoras en su estacién
de trabajo. Colateralmente, se producia una sana rivalidad entre los distintos GAP “s por
ser el mejor ya que la Direccion premiaba al mejor con un cheque de dinero para cada
uno de los integrantes de equipo.

Para empezar habia que limpiar el area de cosas que se podian tirar o ser almacenadas
en algun otro sitio. Se cred una zona de almacenaje cerca del area de trabajo en la cual
se dejaban todos aquellos objetos considerados” inutiles”. Tras dos semanas se tiene
que:

v" Observar si lo que es inutil en un determinado lugar podria ser util en
algun otro sitio.

v Clasifica lo que no le valga a nadie en distintos contenedores, de acuerdo
al tipo de objeto.

Al final de la semana, hay que tener la etapa de eliminacion validada en el sitio de
trabajo por el Director de Planta o Director de UAP

¢.Cuando?

Se determino que se cada turno dedicaria al dia a la su zona de ejecucién un tiempo que
iba desde quince hasta treinta minutos, segin produccién o tamafio del area. Después,
semana tras semana, se cre0 una rutina.
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Entre los objetivos que se buscan estan:

v Conseguir que todo el mundo este activamente involucrado.

v'Introducir el concepto de : “Mejora de ideas”

v Enfatizar que cuando a un miembro de un equipo le salpique un
problema, deberia anotarlo en un post-it para después indagar en cada
una de ellas que servirdn como introduccion para lanzar un sistema de
mejora de ideas.

En la llustracion 5.2.19 se observa como se empieza a ordenar el desorden. Basicamente
se cogen unas cajas en las cuales iran a parar todo el material inservible que se tenia en
la estacion de trabajo. De esta manera, queda también ordenado el material que no
servia.

La figura refleja tal y como se llevo a cabo en Fradley este proceso.

P

/
puMP
JUNK {

lustracién 5.2.19: Operario ordenando el desorden

Siguiendo la escalera el segundo paso es Ordenar: Seiton

¢Por qué?

Una vez que se ha trabajado a través de la fase de eliminacion todo lo que se haya
dejado en la estacion de trabajo debe tener un por qué. La pregunta que surge ahora es:
¢cesta en el mejor sitio posible? Si no es asi podria pasar que no encontramos lo que
necesitamos, que limpiar resulte mas dificil, el tiempo se malgasta, te encuentras cosas
en tu camino...

Por lo que tenemos que crear un ambiente en el cual se pueda trabajar en mejores
condiciones.
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:.Cémo?

fauvrecia

Teniendo en cuenta su frecuencia de uso, la siguiente tabla nos proporciona las reglas

generales.
NIVEL DE UsSO FRECUENCIA DONDE
B Fuera de la zona (en
alguna  taquilla o
BAJO B Una vez al afio 0 menos almacén)
Recuerdar apuntar
donde se guarda
Cerca 0 dentro de la
zona, dependiendo del
E Una vez de dos a seis espacio disponible,
MEDI O meses frecuencia de uso y
F Unavez al mes peso.
Priorizar lugar en base
al actual uso de ese
determinado elemento
C Urevewal o En .Ia estacion de
ELEVADQO | & unavez porhora (RSE S
B Encadaciclo Al alcance de la mano

Tabla 5.2.2: Frecuencia de uso de 5S

Unos pocos principios organizacionales son:

O O0OO0OO0O0Oo

zonas de trabajo

Un lugar para todo y todo en su sitio

Tener los menos candados y tapaderas posibles
FIFO, el primero en entrar es el primero en salir
Lineas rectas con angulos rectos

Etiquetado visible y claro (para saber lo que es cada cosa)

Pintar todo el equipamiento en colores estandares para que sea igual en todos las

Esta fase debe ser validada al final de la semana por el Director de Planta o por el
Director de UAP en la zona de produccion.

;.Cuando?

Diez-quince minutos por dia y por turno; es decir, si se tiene un turno entonces una vez
al dia, si son dos, dos veces y en el caso de que sean tres (suele ser el caso de Inyeccidn
en Fradley) entonces seran tres veces diarias. Esta rutina se seguira al menos una
semana pero la duracién de ésta dependera de las condiciones de la zona.
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Entre los objetivos que se buscan estan:

Llevar a los operarios a descubrir sus propias soluciones y, si es posible, hacer el
trabajo ellos mismos. Nos podemos apoyar de sistemas temporales para
montarlo.

Hacer consciencia de los problemas.

Introducir, dar a conocer la nocién de productividad: una herramienta a mano
disminuye movimientos

Introducir, dar a conocer el tiempo de gestion: hacer a los operarios responsables
de llevar a cabo planes de accidn con estrictas fechas u horas limite.

Introducir la metodologia de los 5 porqués como ayuda a la solucion de
problemas, consiguiendo que los operarios pregunten las cuestiones adecuadas y
que, tras un brainstorming, se proponga una solucion.

La forma para asegurarse de que el grupo ésta progresando es usando una lista de
comprobacién:

NS>

©oNo O

12.

No hay objetos que no tengan un porque

Las zonas de almacenaje estan identificadas y son respetadas.

Nada es almacenado de forma peligrosa

Cada producto que se rechaza y es almacenado tendrd una pegatina
identificativa.

Todas las cosas estan donde tienen que estar.

Los cubos de basura estan en su sitio.

Los armarios estan bien organizados

Las estaciones de trabajo estan organizadas

Los cables estan ordenados y no pueden causar ningun dafio; como por ejemplo,
una caida.

. No hay ningun sitio del area que sea inaccesible de ser limpiada.
11.

Cada herramienta tiene asignada su posicién en el armario o en la estacion de
trabajo.

Debe haber una hoja identificando todas las maquinas, mostrando su posicion y
definiendo su documentacion técnica.

Una vez mas, cabe decir, que si la solucion definitiva no puede ser encontrada, se debe
Ilevar a cabo una medida temporal que sera revisada en el siguiente informe de “5S”.

Situar los objetos de forma ergondmica: facil de coger y dejar

Situando los utensilios frecuentemente usados a
una altura que este entre el hombro y el codo.
Véase un ejemplo en la lustracion 5.2.20.
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Como regla general, se marcaran las posiciones de cada una de las herramientas u
objetos de forma que sea mas facil de colocar una vez haya sido usado, para hacerlo
todavia més claro se pondra un etiqueta con el nombre de la herramienta como muestra
la llustracion 5.2.21

lustracion 5.2.21: Ejemplo de colocacién de herramientas

Para equipamiento rodado:

Se debe tener un codigo de
colores para el aparcamiento de
cada uno y su nombre.

Hacer fécil de encontrar los
extintores por medio de colocar
sefiales por encima de la cabeza.

Un almacenaje funcional asegura
una mayor seguridad y evita
pérdidas de tiempo.

r .

"tj_wmmﬁl

llustracion 5.2.22: Tipos de equimamiento
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Evitando almacenar cosas fuera de un facil
alcance y eliminando los  accesos
complicados. La llustracion 5.2.23 presenta
un claro ejemplo en cuanto a cajas, otro buen
ejemplo seria como ordenar los libros en los
que se almacena la  informacién
correspondiente a cada GAP.

lustracion 5.2.24: Facil de encontrar

El tercer escalon es Seiso: Limpiar

¢Por qué?

La suciedad en el equipamiento de produccién da como resultado contaminacion, pobre
rendimiento, derrame de aceites, perdida de precision, pobre nivel de inspeccion de la

maquina y por tanto no calidad.

Es por lo tanto necesario establecer un muy alto nivel de limpieza para las instalaciones.

Por medio de:
e Mostrar que es posible

e Prevenir posibles deterioros por culpa de la suciedad
e Sacar a relucir posible defectos
e Proveerse de mas inspecciones

7

¢.Como?

[ Parando la produccion momentaneamente.
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[ Todo el grupo, miembros y formadores, limpiaran la zona (siguiendo las
reglas de seguridad). Ciertas instalaciones, digase eléctricas, podrian requerir
asistencia experta ya sea interna o externa.

[ Repintar la zona usando colores.

[ La limpieza sera el pan de cada dia con el fin de evitar volver a los malos
habitos. Cualquier problema que pudiera surgir durante la limpieza sera
anotado.

I Localizar aquellos puntos que sean dificiles de limpiar y sugerir asi, la
forma

de hacerlos mas faciles.

Esta fase es validada al final de la semana por el Director de la Planta o por el Director
de UAP, los cuales comprobaran los avances y el resultado obtenido.

¢.Cuando?

Intentando realizar lo maximo posible todo de una vez, por ejemplo: 7h y 45m de
produccion para alcanzar la demanda diaria y 15m tras haberlo conseguido dedicados a
“5S”, normalmente al final del turno.

Entre los objetivos que se buscan estan:

o Apela a la curiosidad de los operadores, consigue que se interesen mas en la
maquina y que descubran por si mismos ciertas obvias causas de suciedad.

o Explicarles todas las conexiones entre suciedad y deterioro de las
instalaciones, mostrandoles que una buena limpieza es un excelente camino
para verificar el correcto funcionamiento de la maquina.

La limpieza significa que todo el mundo debe invertir tiempo en 1 accion gque es nueva
para ellos. Y como en la anterior fase, una lista es una buena forma para validar el
progreso:

El suelo esta limpio y en buenas condiciones.

No hay materiales en el suelo o alrededor de las maquinas.

El material de limpieza esta en su sitio y en buenas condiciones.
Los contenedores para las piezas no validas estan donde deben.
Las maquinas estan limpias.

agrwdE

Todo el mundo debe aprender a limpiar las instalaciones eficientemente y deben
comprender lo importante que esto es.

Incluso los sitios dificiles de alcanzar deben mantenerse limpios. Es muy importante
proponer ideas para hacer que estos sean mas accesibles. En el caso de que algun sitio
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se deje olvidado con el pretexto de que es dificil de ser limpiado entonces la gente se
desilusionara y entonces el area volvera rapidamente a su viejo estado descuidado.

llustracién 5.2.25: Ejemplo de como adecentar la zona

Cuarto escalon es Estandarizar: Seiketzu

¢Por qué?

Una vez que se ha conseguido poner todo en orden, lo dificil es mantenerlo. Asi en
Faurecia se ha conseguido estableciendo reglas de facil seguimiento, con el fin de
mantener la suciedad lejos del area y evitar que vuelva.

:.Como?

Disefiando una especie de formularios en los que se recojan los procedimientos que se
han de seguir a la hora de la limpieza y almacenamiento, cada uno de estos
procedimientos debe, claramente, especificar lo siguiente:

X Donde se debe limpiar

X Coémo se debe limpiar

X Cuanto tiempo se debe hacer

X Como de a menudo se debe hacer
X Quién debe hacerlo

Las reglas de limpieza forman parte del sistema de mantenimiento preventivo. Estas
reglas deben ser conocidas por todo el mundo y deben cubrir no solo métodos de
limpieza si no que también debe mostrar la disposicion del area de trabajo y las zonas
de almacenaje.

Deben quedar expuestas en el GAP Area de la forma mas visual posible; es decir, con
un vistazo debe ser obvio lo que hacer:

X Paneles indicadores
X Cadigos mediante colores
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X Seriales que signifiquen responsabilidades
X Posters

Esta fase serd, como normalmente, validada por el Director de la Planta o el de UAP.

¢.Cuando?

De diez a quince minutos por dia/turno/estacion de trabajo. Esta rutina se debera seguir
por una o dos semanas, dependiendo de las circunstancias.

Entre los objetivos que se buscan estan:

o Generar una dindmica que signifique una accion simple por dia.
o Las reglas deben ser de los operarios y para ellos.

Como en los anteriores casos, se recomienda una lista para validar los progresos:

Cada cosa es claramente identificada.

Cada punto de limpieza es claramente marcado.

La frecuencia de limpieza ha sido definida.

Se muestra la gente que es responsable de cada cosa.
Sefiales y posters estan claros y bien conservados.

s R

En la llustracion 5.2.26 se observa como el operario no deberia tener problemas gracias
a la estandarizacién del proceso a realizar.

llustracién 5.2.26: Diferencia entre orden y desorden
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A continuacién se detalla uno de los procedimientos de limpieza que llevé a cabo en
Fradley debido a la implantacion de la metodologia 5S.

m I_ CILEAWTISG DR FOUERE Havinen Ko [ _,_,_.—-'_'_'_* MIIIIIII..IIFII:I

Bditian: 14 g, e implicada
b Tags - 12

S | A|RBAD CUTTIRG MACEINE

Foto del area de
limpieza implicada

Ficha del punto de

\‘ chequeo

Herramienta de limpieza gue debe ser
wsado

El codigo de colores indicara indica lo
frecueencia

Mumers de punte de chegues

llustracién 5.2.27: Hoja de procedimiento de limpieza

En las llustracion 5.2.27 y llustracion 5.2.28 se observa la hoja de procedimiento de
limpieza en la que se anota informacion sobre la estacién de trabajo, del tipo: maquina
implicada, con qué se debe limpiar, foto de la zona, etc.
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llustracién 5.2.28: Hoja de procedimiento de limpieza dos
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El Gltimo escalén que debe subir el equipo de “5S” es de Respetar: Shitsuke, una
vez éste sea logrado se bajara la escalera para empezar desde el primer escaldn
convirtiéndose esto en una rutina.

¢Por qué?

Las reglas escritas son una cosa, su respeto otra por lo que debemos ver si estas son
realmente seguidas y que el resultado final corresponde a las expectativas que nos
habiamos marcado en cuanto a limpieza y organizacion.

¢.Como?
En este punto, la Direccion juega un papel vital.

Top Managers deben mostrar su compromiso y motivar al personal por medio de
inspeccionar las estaciones de trabajo ellos mismos de vez en cuando. También se
aprovecharan de algunas reuniones para revisar las reglas “5S” y comprobar lo que se
sabe.

Un camino mas apropiado para ver si las reglas se cumplen y son respetadas es una
auditoria la cual puede empezar a cumplimentarse una vez que los operarios han sido
introducidos en “5S”. Esta auditoria no deber ser considerada, en ninguin momento, un
examen para los operarios. En cambio, debe tomarse como una ayuda para diagnosticar
lugares que presentan cierta debilidad. Los resultados de las auditorias deben estar muy
a la vista para mantener activa la motivacion de la mano de obra.

Finalmente, la mejor forma de mantener el nivel de motivacidén es empezar el proceso,
una y otra vez, justo desde el primer paso; esto es, ¢hay todavia cosas que eliminar o
quitar de en medio de la estacion de trabajo?

“5S” es parte de KAIZEN o enfoque de mejora continua. El constante reciclado de
acciones de mejora crea buenos habitos de trabajo.

Esta fase acumula un proceso de mejora continuada y proporciona una transicion hacia
a una autonomia aun mayor que plantea los siguientes objetivos:

X Tomar las reuniones “5S” de tal manera que se conviertan en un habito.
Conseguir que los miembros del grupo queden entre ellos, sin el tutor (lider)

X Someter el area a una de continua mejora, donde las auditorias (preferiblemente
llevadas a cabo por los operarios) y Improvement Ideas que continuaran
haciendo la zona mejor y mejor siendo I.I. una metodologia realizada por cada
fabrica de Faurecia que consiste en incentivar a los trabajadores, ingenieros y
demas trabajadores de la empresa en pensar continuamente en posibles ideas que
mejoren la situacion actual aungue su idea este fuera de su ambito de trabajo)
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Se debe dar importancia a mejoras que sean simples las cuales puedan ser hechas
internamente (otra vez, por los operarios si es posible) y que mantendra el proceso de
las “5S” vivo.

Los operarios tienen que ser capaces de reactivar el proceso “5S” en cualquier
momento porque:

X Algunos objetos/materiales se convierten en indtiles.

X Un nuevo layout, visto en otra area, pruebe que se puede ser mas efectivo

X Cualquier cosa en la zona “5S” no esta, aun, perfectamente limpia u ordenada.
X Gracias a las mejoras, ciertas reglas de trabajo no seran necesarias mas.
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5.3. TPM

5.3.1. Introduccioén

Tras la segunda guerra mundial muchas empresas japonesas siguieron los consejos de
los consultores americanos que habian estado impartiendo seminarios en Japon. Entre
estos consultores destacaban Deming, Juran y Crosby (algunos de ellos ya han sido
mencionados).

S. Nakajima empez0 a estudiar el Mantenimiento de la Produccion (PM). A partir de los
afios 50 y tras muchos viajes a Estados Unidos y Europa para conocer mas acerca de sus
sistemas de mantenimiento cre6 en 1971 el TPM, conocido como Mantenimiento Total
Productivo.

El objetivo por el que veia la luz el TPM era para lograr la eliminacién de los problemas
de la maquinaria, a los efectos de poder hacer factible la produccion “Just in Time”, la
cual tiene como objetivos primordiales la eliminacion sistematica de despilfarros y tener
“0” stock.

Los problemas detectados fundamentalmente eran:
- Excesivos tiempos muertos o paro del sistema productivo.
- Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos.

- Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones en un equipo.

El TPM es en la actualidad uno de los sistemas fundamentales para lograr la eficiencia
total, en base a la cual es factible alcanzar la competitividad total. La tendencia actual a
mejorar cada vez mas la competitividad supone elevar al unisono y en un grado maximo
la eficiencia en calidad, tiempo y coste de la produccion e involucra a la empresa en el
TPM.

La empresa industrial tradicional suele estar dotada de sistemas de gestion basados en la
produccion de series largas con poca variedad de productos y tiempos de preparacion
largos, con tiempos de entrega asimismo largos, trabajadores con una formacién muy
especificada y control de calidad en base a la inspeccién del producto. Cuando dicha
empresa ha precisado emigrar desde este sistema a otros mas agiles y menos costosos,
ha necesitado mejorar los tiempos de entrega, los costes y la calidad simultaneamente,
es decir, la competitividad, lo que le ha supuesto entrar en la dinamica de gestion
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contraria a cuanto hemos mencionado: series cortas, de maltiples productos, en tiempos
de operaciones cortos, con trabajadores polivalentes y calidad basada en procesos que
Ilegan a sus resultados en “la primera”.

Asi pues, entre los sistemas sobre los cuales se basa la aplicacion del Kaizen, se debe
dejaren un sitio especial al TPM, que a su vez hace viable al otro sistema que sostiene la
practica del Kaizen que es el sistema “Just in Time”. Para aclarar la relacién entre
Kaizen, JIT y TPM puede observarse la llustracion 5.3.1.

KAIZEN

lustracion 5.3.1: Relacion entre Kaizen, JIT y TPM

TPM puede ser implementado dentro de ambas filosofias; es decir, puede estar dentro
de JIT que a su vez esta envuelto en Kaizen pero no tiene porqué estar desarrollandose
JIT en una empresa para implantar TPM.

El resultado final que se persigue con la implementacion del Mantenimiento Productivo
Total es lograr un conjunto de equipos e instalaciones productivas mas eficaces, una
reduccion de las inversiones necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del
sistema productivo.

5.3.2. TPM: Conceptos y requisitos

Segin S. Nakajima: “TPM es el mantenimiento productivo realizado por todos los
empleados a través de actividades de pequefios grupos” aunque también comenta en su
libro Introduccién al TPM que hay expertos que lo definen como:”mantenimiento
productivo que implica un participacion total”

TPM nace con posterioridad a TQM que su homdlogo en calidad; es decir,

Mantenimiento Total de la Calidad y ambos, como define Nakajima, estan basados en la
participacion de los empleados y, en general, de toda la compaiiia.
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La meta dual del TPM es “0” averias y “0” defectos. Cuando se eliminan las averias y
defectos, las tasas de operacion del equipo mejoran, los costes se reducen, el stock
puede minimizarse y, como consecuencia, la productividad del personal aumenta.

Por supuesto, la consecucion de resultados no se obtiene inmediatamente. Normalmente
se tarda una media de tres afios desde su introduccidn hasta obtener resultados y aparte
se debe tener en cuenta el gasto inicial de restaurar el equipo hasta una condicién
optima y los de educacion del personal sobre el equipo. Sin embargo, conforme se
incrementa la productividad estos costes se reemplazan rapidamente por beneficios.

Para comprender mejor los campos de accion sobre los que TPM actla es necesario
incluir los siguientes cinco elementos:

1. EI TPM contempla maximizar la efectividad del equipo (efectividad global)
2. EI TPM establece un sistema completo de mantenimiento de la produccién
para vida entera del equipo.

3. EI TPM tiene que ser objeto de responsabilidad por parte de varios
departamentos, no so6lo por el de mantenimiento.

4. EI TPM incluye a todo empleado, desde la alta direccion hasta los
trabajadores de planta.

5. EI TPM se basa en la promocion del mantenimiento productivo a través de la
direccion de la motivacion.

En TPM la palabra “total” tiene tres significados que describen las caracteristicas
principales del TPM:

1. Efectividad total, indica que el TPM persigue la eficiencia econdmica o
rentabilidad (referida al primer elemento de arriba)

2. Sistema de mantenimiento total, incluye prevencion del mantenimiento y
mejora del mantenimiento asi como mantenimiento preventivo (referida al
segundo elemento de arriba)

3. Participacion total de todos los empleados, incluye mantenimiento autbnomo
por los operarios a través de actividades de pequefios grupos (referida a los 3
ultimos elementos de arriba)

TPM enumera 6 grandes pérdidas causantes de la perdida de efectividad de los equipos
que se distribuyen de la forma que indica la Tabla 5.3.9.

1. Fallos del equipo (Ej, averias)
2. Cambios de utiles y ajustes (Ej,cambio de moldes en
maquinas de inyeccion)

3. Tiempos en vacio y paradas menores (Ej, operacion
anormal de sensores, bloqueo de piezas)

4. Reduccién de la velocidad(Ej, discrepancia entre la
velocidad de disefio y la actual del equipo)
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5. Defectos de proceso (Ej, debidos a desechos y defectos
gue tienen que ser reparados)

6. Reduccion del rendimiento(Ej, desde el arranque de la
maquina hasta la produccién estable)

Tabla 5.3.9: seis grandes pérdidas

5.3.3. Implantacion del TPM

S. Nakajima sefala en su libro que hay que dar doce pasos para desarrollar TPM en una
empresa durante un periodo no menor a tres afios como se ha comentado en lineas
anteriores.

ElI TPM se centra en efectuar mejoras fundamentales dentro de una compafiia
mejorando la utilizacién de equipos y trabajadores. Para eliminar las seis grandes
pérdidas, se debe primero cambiar la actitud del personal e incrementar sus
capacidades. Incrementar su motivacion y competencia maximizara la efectividad y
operacion del equipo. Por ultimo, el entorno de trabajo representara una condicién
importante de mejora, la direccion tiene que asumir el liderazgo atacando seriamente
con el objetivo de que progrese hasta alcanzar las metas marcadas.

Estos doce pasos comentados anteriormente entran a formar parte de tres fases que se
explican a continuacion:

1. Fase de preparacidn: se crea un entorno apropiado estableciendo un plan
para la introduccién del TPM. Esta fase de preparacion es analoga a la fase de
disefio de cualquier producto y, tal y como dice S. Nakajima: “es el toque de
tambor al comienzo de un paso de baile”.

Paso 1: anuncio de la alta direccion de la decision de introducir el TPM
Mediante una presentacion formal que introduce el concepto, metas vy
beneficios esperados del TPM.

Es esencial que exista un fuerte compromiso de la alta direccién con el TPM.

Paso 2: lanzamiento de campafia educacional
La formacién del personal se llevara a cabo tan pronto como sea posible tras el
primer paso y su objetivo es no solo explicar TPM si no también elevar la
moral y romper la resistencia al cambio; es decir, pasar de la actual
metodologia a TPM.

e Paso 3: crear organizaciones para promover el TPM
Mediante grupos de trabajo, circulos de calidad,etc.

e Paso 4: establecer politicas y metas para el TPM
La direccion sera quien las establezcas. Las metas deben ser cuantitativas y
precisas, especificando la meta (qué), la cantidad (cuanto), y el periodo de
tiempo (cuando).

e Paso 5: formular un plan maestro para el desarrollo del TPM
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El cual debe incluir un plan diario de promocion del TPM que vaya desde la
fase de preparacion a la de estabilizacion.

2. Fase de ejecucion: es comparable a la fase de produccion de un producto.
Los materiales se procesan; se hacen las piezas y, después de la inspeccion, se
montan

e Paso 6: el “disparo de salida del TPM
Es un momento determinante en el que los operarios deben cambiar desde sus
rutinas de trabajo diario tradicionales y empezar a practicar el TPM por lo que
cada trabajador juega ahora un rol crucial.
Es frecuente invitar también a representantes de compafiias clientes y
relacionadas con el objetivo de hacerles ver las mejoras que se van a producir.

e Paso 7: mejorar la efectividad del equipo

Para ello se usara un analisis PM, desarrollado por el consultor K. Shirose del
JIPM (Instituto de Produccién y Mantenimiento de Japdn) que consiste en 5
puntos:

1. Definir el problema

2. Hacer un analisis fisico del problema

3. Aislar cada condicion que pueda causar el problema

4. Evaluar el equipo, material y métodos

5. Planificar la investigacion

e Paso 8: establecer un programa de mantenimiento autbnomo para los
operarios
Ya que los operarios acostumbran a dejar esas labores al personal de
mantenimiento y ahora deberan tomar algunas responsabilidades.

e Paso 9: establecer un programa de mantenimiento para el departamento de
mantenimiento
Ya que este departamento vera disminuida su carga de trabajo al pasar gran
parte a manos de los operarios.

e Paso 10: conducir entrenamiento para mejorar capacidades de operacion y
mantenimiento
De modo que la formacidn técnica en cuanto a operaciones y mantenimiento
se refiere se ajuste a los requerimientos individuales del area de trabajo.

e Paso 11: desarrollo temprano de un programa de gestion de equipos
A la hora de la instalacion de un nuevo equipo, a menudo aparecen multitud
de problemas. Se trata de almacenar toda esta informacién asi como la forma
que se utilizé para solucionar el problema de modo que si ocurre otra vez lleve
menos tiempo el repararlo.

3. Fase de estabilizacion:

e Paso 12: implantacion plena del TPM y contemplar metas mas elevadas
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5.3.4. TPM en Faurecia

El Mantenimiento Total Productivo (mundialmente conocido como TPM) es una
metodologia que involucra a la todo el personal para eliminar toda aquella causa que
genera pérdidas de produccion relacionadas con la maquinaria, aumentando la fiabilidad
y disponibilidad de las instalaciones, y contribuyendo a la mejora del flujo productivo y
por tanto la productividad.

El beneficio que se obtienen con la implementacién de una politica de mantenimiento
productivo total son:

Mejora de la productividad: Al aumentar la disponibilidad de las instalaciones y

maquinaria, se consigue mejorar la productividad llegando segun casos a reducir
0 incluso suprimir las horas extra. Cuando las maquinas se encuentren situadas
en lineas de ensamblaje en las que haya varios operarios, cualquier parada
inesperada hara que todos ellos paren y permanezcan desocupados, de ahi que
una mejora en la fiabilidad del mantenimiento tenga un fuerte impacto en la
productividad de la linea por lo que la mejora de la fiabilidad de la maquina
algunas veces puede dar al operador la responsabilidad de varias maquinas
cercanas entre si.

Por otro lado, esta mejora de fiabilidad supondra pasar de un mantenimiento
“curativo” a uno “preventivo” lo que dara lugar a una optimizacion en los costes
de mantenimiento.

Mejora de la calidad: EI mantenimiento preventivo evitara paradas inesperadas.

Dichas paradas generan a menudo piezas inservibles o que necesitan ser
revisadas o reprocesadas, por tanto, realizar el mantenimiento llevard a una
mejora en la fiabilidad de las méquinas, que repercutira en el aumento de los
niveles de calidad.

Optimizar el capital: EI MPT ayuda a través del incremento de la disponibilidad

de la maquina y del “tiempo de vida” de la misma a prolongar su vida util, lo
que permite reducir posibles inversiones en la planta por averias.

Reduccion del WIP (Work In Progress, trabajo en curso) : los stocks de

seguridad son necesarios muy a menudo para proteger el final de la linea de
produccion del principio, en el caso de que se produzcan paradas inesperadas
procesos previos 0 anteriores. Si se consigue que estas paradas desaparezcan,
estos stocks de seguridad no son ya necesarios.
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e Motivacion de los empleados (empowerment): Implementar un MPT exitoso
conlleva a un conocimiento de los expertos que tendran la responsabilidad de
transferirlo a los operarios, lo cual supondra un incremento en la motivacion y
un mayor compromiso de los mismos con la empresa.

Para implementar TPM en Faurecia Fradley existe un factor que es la clave del éxito y
ese la medicion. Para medir la eficiencia, TPM se apoya en un indicador llamado TRS
(Tasa de Rendimiento Sintético) el cual se encarga de medir el rendimiento global de un
equipo con el principal objetivo de saber si éste se encuentra rindiendo al méximo de su
capacidad o si por el contrario esta funcionando por debajo de su maximo.

De calcular el TRS se encarga el Coordinador de PSE y el Supervisor de Inyeccion (por
la cantidad de maquinaria pesada de la que estd a cargo) y la formula que utiliza para
obtenerlo es:

Para calcularlo se utiliza la siguiente férmula:

Namero _de _ partes _en _ perfecto _estadoXTiempo _de _ciclo
Tiempo _de _uso

TRS = X100

Tener un TRS alto, es bueno en parte, ya que indica que el equipamiento esta trabajando
a un buen rendimiento global. Pero por otra parte es a su vez negativo, debido a que
ante una subida repentina de las necesidades de produccion, no se va a ser capaz de
poder absorber esa demanda con el equipamiento actual, por lo que habria que adquirir
nueva maquinaria.

La teoria en la planta de Fradley es que un equipo puede estar fabricando durante 24
horas al dia 365 dias al afio lo méas proximo posible al 100% mientras que el objetivo
para la multinacional es 85% TRS mientras que el 15% restante a las causas NO-TRS
que representan los motivos por los cuéles la maquinaria no ha estado funcionando
(10% para cambios de herramientas, 1.5% para paradas inesperadas, 1.5% para
problemas de calidad, y 2% para paradas planeadas).

En la llustracion 5.3. se observan todos los factores que afectan al TRS encontrandose
entre éstos: los problemas organizacionales, las paradas programadas, cambios de
herramienta averias y la no-calidad como elementos medibles mientras que los micro-
fallos se encontrarian como no medibles. Por lo que el TPM se centrard tanto en las
averias como en micro-fallos, debido a que son los que tienen que ver con el
rendimiento de la maquinaria.
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Problemas organizacionales

falta de material, de mano de obra,...

Paradas programadas
Baja carga, pruebas, mantenimiento
planeado, descansos, formacion,...

. Cambio de herramienta

| .

\ ‘ Averias

durando > 5 min)

mrmoroxcomorm=s

NO-CALIDAD

rechazos, revisiones

Micro-fallos

lo que queda después de
deducir las otras 5 causas

llustracion 5.3.2: Elementos que fijan el TRS

Ejemplo de célculo de TRS:

Para entender como se consigue aprovecharse de la utilidad de TRS primeros se
montard una pizarra en la estacion de trabajo correspondiente. En dicha pizarra se
controlara las herramientas que se estan produciendo o van a producirse durante el
turno. En la pizarra se ubicara una tabla en la que aparecen las horas de trabajo en una
columna asi como los objetivos correspondientes a cada hora en otra columna a su
derecha. A continuacion, cada hora de trabajo, bien el operario o bien el Gap Lider,
indicaran en la columna correspondiente el nimero de partes ok para cada una de las
referencias que se estan fabricando. En el caso de que tuviera lugar alguna situacion
inesperada, deberda cumplimentar la casilla correspondiente de la columna
observaciones. En la esquina inferior derecha de la llustracion 5.3.4: Calculos y hoja de
seguimiento de T.R.S. se puede observar la tendencia del TRS.

Esta pizarra debe ser rellenada de informacidn por el personal que esté a cargo que en la
mayoria de los casos sera el GAP Lider.
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HERRAMIENTAS/PARTES EN MAQUINA “X”

HORAS OBIETIVO PARTES OK MOM, DE REF OBSERVACIOMES
1 a0 il 2410
2 a0 59 2410
Cambiode hemamienta
3 60 30 2410 2 lzs 8.20 am
Arranca con otra 2 las
+ 72 60 3303 9.05 am
5 72 72 5503
) 72 60 5503 Se "cuelgz” el robot
7 72 69 5503
8 72 72 5503
TOTAL 5410 482

|Dehe zer horrado v posteriormente actualizado por elturno Entrantel

TRS
Ref. Partes/hora -
2410 &0 '_"S\";""‘"T'“—-;{_'__:—ﬂ-""‘_::' -1
-
5503 72 \

{‘.

llustracion 5.3.3: Pizarra T.R.S

En la llustracién 5.3.4: Calculos y hoja de seguimiento de T.R.S.4 se observa cOmo se debe
calcularse el TRS, ya que Unicamente se tendran en cuenta los totales por partes ok los
cuales seran multiplicados por su respectivo Tiempo de Ciclo. Al tener dos productos
tendremos dos cifras que se sumaran para entonces divididas por el tiempo de trabajo,
que tiene el turno (en segundos).

Con esta operacion se puede comprobar que el TRS se aproxima al 100%, en el ejemplo
calculado queda en un 89,4%, por lo que el rendimiento de la maquina es bueno,
aunque no esta cargada totalmente.

En esta demostracion se supera el objetivo de Fradley (85%) lo que puede indicar al
equipo TPM que alguna de las tareas correspondientes al 15% restante no estan
realizandose correctamente lo cual podria incurrir en algin problema futuro o a que el
nivel de control sobre averias y micro-fallos en este determinado proceso es excelente.
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Production n
< CALCULO DEL T.R.S. m

Ref. N“:_'t‘er?):('e Tiempo de ciclo
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TOTAL : 25760
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llustracién 5.3.4: Célculos y hoja de seguimiento de T.R.S.

Los datos correspondientes a las causas de NO-TRS han de ser anotados correctamente
en la denominada hoja de seguimiento de la produccién (llustracion5) para conocer de
forma concreta cuales han sido las causas por las que la maquina se ha parado o no
funciona. Para ello, se establece un codigo de colores o sefiales que ayudan a distinguir
las posibles averias, con el fin de no confundirlas a la hora de sacar conclusiones.

GaP Date s
P - Truaa | = T T Fa
4 E b
migsing clips
L
"
A
cnnling ey mokd, broken pan
orablem BEEE==
trials =

llustracién 5.3.5: Hoja de seguimiento de la produccién
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Una vez realizado y consolidado este seguimiento gracias al almacenamiento de cada
hoja de seguimiento en el libro de produccion serd posible dibujar un diagrama de
Pareto en el cual se reflejen las NO-TRS causantes de que se llegue al 100% de TRS
observadas anteriormente en llustracion2. Dicho diagrama se debera ir actualizando
semanalmente.

En la llustracién6 se observa el porcentaje de tiempo real invertido en cada una de las
seis causas NO-TRS, la zona azul es donde se centra TPM que como se observa es la
relacionada con averias y micro-fallos. Para aclara ain mas el concepto NO-TRS se
presentan un ejemplo de calculo de:

NO-TRS:

Paradas programadas = 12,5%
Cambios de herramientas = 6,25%
Averias = 4,2%

Micro-fallos = 3,1%

Problemas organizacionales = 2,1%
No calidad = 1,9%

Al sumar todos estos porcentajes correspondientes a las seis causas que son designadas
como NO-TRS se obtiene un total de 28,95%. Para calcular el TRS a partir de esta cifra
es muy facil ya que sélo se tiene que restar 100% a la cifra obtenida por tanto, para el
caso del ejemplo, el TRS es 71,05%.

% de tiempo real de

tralbxajo PARETO :

Prioritacion en las fuentes
(que ocasionan las pérditdas

15%

fﬂf TPM se centra aqui

O L L LT R T Y PR ER e

afsssssssrfrasssnsnjusnsnnmnafnn

42 A
19 Causas de pérdidas
Pragrammad JAverias EOrgar' zational
stops | * malfunctions
Chargﬁ”ei Micro-fallos : Man-guality

= F
= #
= .
.

sasasasasasasasananal

llustracion 5.3.6: Diagrama de Pareto
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Con toda esta informacion se podra estudiar si los que representan una mayor pérdida
para la empresa corresponde a las averias o los micro-fallos. Si éstos ultimos no
representan una parte significativa del NO-TRS, serd por tanto problema de las averias y
TPM se centraria solo en ellas. Pero si el porcentaje de micro-fallos es elevado sera
necesario verificar la fiabilidad de éstas observando la maquina durante 1 ¢ 2 turnos, de
esto se encargaran la direccion de produccién.

Es importante destacar que sin medidas fiables que permitan identificar los principales
problemas y que describan la situacion TPM no puede ser eficiente. De hecho,
cualquier fallo en la medida de NO-TRS hara crecer artificialmente los micro-fallos, ya
que es la causa que recoge todo fallo o causa que no haya podido se encuadrado en las
otras cinco causas.

Las “5S” (apartado 5.2.) son un paso preliminar que le permiten a TPM poseer un
control visual que hace que las anomalias sean mas visibles y supone una inspeccion de
la méquina a través de la limpieza diaria.

Cuando existe un problema generado por averias repetitivas que no son faciles de
erradicar, debe formarse a un equipo TPM que estara formado por un responsable de
cada uno de los departamentos implicados asi como por operarios que trabajen en la
zona y se encargara de dar solucion a estos problemas constantes.

El equipo TPM se ayudara de la hoja de seguimiento de la produccion, llustracion5,
para dibujar un diagrama de Pareto, con un horizonte temporal minimo de datos de tres
meses, que serd actualizado mensualmente y que en el caso de la llustracion7 es solo
para averias.
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% total de tiempo con averias

4 ANALISIS DE PARETO

50%
Averia elegida

4{]%_._‘.‘7/_ ...............................................................

La herramienta Puerta Falode Herramierta Elmotor  Parada de Tipos de averias
IE MUEVE hlogueada  autdmata rota se guema  EMEFgEncia

llustracién 5.3.7: Diagrama de Pareto solo para averias

El analisis de Pareto permite, en la mayoria de los casos, identificar algunas de las méas
averias usuales que puedan ocasionar los mayores porcentajes de tiempo de averia. El
equipo de trabajo TPM debe seleccionar el criterio mas critico e identificar cuales son
las causas raices (5 Por qués) y proponer la manera de eliminarlos por medio de un plan
de accion conocido en Faurecia como PDCA (Planning, Do, Check, Action)de cuya
ejecucion se encargara el supervisor de produccién mediante la recopilacién de todos
sus datos en una hoja como la que muestra la Tabla 10. PDCA sera objeto de uso en
Hoshin (capitulo 5.4)
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faurecia] ‘ PDCA: MY10 LAND ROVER
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Tabla 10: Hoja PDCA

Las averias muy a menudo son ocasionadas por varias causas, por lo tanto, el equipo de
trabajo no deberia centrarse Unicamente en la mas probable de ellas, si no que deberia
estar atento a cualquier otra de las posibles causas potenciales de rotura. La hoja de
seguimiento (tipo: Tally count) sera dénde los operarios reflejen la cantidad de veces
que aparece el problema por semana y por turno.

En la llustracion8 se observa la mencionada Hoja Tally Count en la que hay 3 posibles

piezas susceptibles de fallo para la semana 42/43 y en donde los operarios de cada turno
anotan cuantas veces incurren en un fallo.
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llustracion 5.3.8: Hoja de seguimiento Tally Count

Una vez llevadas a cabo acciones para resolver las cuestiones correspondientes, sus
efectos seran seguidos a través del grafico de seguimiento de la averia seleccionada
(lustracion 5.3.9), el cual se utilizara a su vez como elemento de comunicacion con los
operarios.

- Tracking: Laherramienta se mueve Unit: %
faurecia g
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llustracion 5.3.9: Seguimiento de una averia en concreto

Un seguimiento eficiente del plan de accion permite investigar cada averia, tanto en
cuestion de tiempo como de frecuencia y ayuda a confirmar que las acciones puestas en
marcha son efectivas y conducen a que las averias no vuelvan a aparecer de nuevo. Para
ello, cada averia estara sometida a un proceso de seguimiento a lo largo de un afio y en
el cual seran actualizadas, como media, una vez por semana.
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En otros casos, el andlisis del diagrama de Pareto mostrard que las averias que tienen
lugar sobre una maquina son siempre distintas. Este tipo de averias esporadicas son
mas dificiles de solucionar debido a que habitualmente no se tienen datos o casos
similares sobre los que apoyarse por lo que éste sera el primer paso para aplacarlas.

En este caso, el grupo de trabajo TPM tiene que asegurarse que cualquier averia que
ocurra no aparecera de nuevo, tampoco por acciones aisladas o por desarrollo del
mantenimiento preventivo. Cuando la validacion de las hipdtesis o acciones no pueda
ser obtenida por medio del tally count (llustracion 5.3.8) entonces habra que hacer
simulaciones o pruebas.

Los micro-fallos, fallos anormales de poca importancia, son a menudo mas dificiles de
identificar y solventar cuando:

No quedan registrados en la hoja de seguimiento de la produccion
Mantenimiento no esta realmente involucrado

Es facil de arrancar la maquina sin eliminar su causa

El personal de produccion no les da importancia por la poca motivacion
que supone arreglar ese problema.

En cada paso, el equipo TPM en su totalidad tiene que observar esos micro-fallos con lo
que la mayor parte del trabajo se realizara a pie de produccién. En primer lugar, a través
de un Tally count permitird hacer un ranking de los tipos de problemas para asi
centrarse en aquel que se identifiqgue como mas critico.

A través de la solucion de problemas (brainstorming, 5 porqués,...) se descubriran
algunas de las posibles causas y tendran que ser confirmadas o refutadas a través de la
elaboracion de un segundo Tally count.

El mencionado Tally Count tiene que ser totalmente claro para los operarios encargados
de rellenarlo ya que exige una recogida de datos detallada. En el caso de que se necesite,
dichos operarios deberan ser formados previamente para ser capaces de realizar un
diagnostico rapido del micro-fallo correspondiente. Por tanto, este tipo de conocimiento
ha de ser transferido a los operarios debido a que representa un aspecto crucial para el
éxito del TPM.

Un Tally counts de las micro-paradas acontecidas actualizado diariamente permitira un
grafico de seguimiento y para seguir el impacto de las acciones a tomar.

Los operarios deben ser informados sobre todos aquellos aspectos relativos al proceso
TPM, como involucrados y formados en el mismo.

El TPM requiere de un importante proceso de involucracion por parte del operario
encargado, ya que es quien tiene que conseguir la mayoria de los datos e informacién
para que el equipo TPM sea capaz de identificar la raiz del problema. Por tanto, los
operarios deben estar informados de lo que estd pasando; es decir, han de detectar todas
aquellas razones por las cuales se toman acciones, asi como el progreso que esta
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teniendo. Asi mismo, los operarios deben formarse a su vez para que puedan identificar
por si mismos las causas de las averias o micro-fallos a las que se han de enfrentarse,
por lo que tendran que tomar parte en las reuniones que programara el equipo TPM para
la soluciones de problemas, al fin y al cabo seran ellos los que hagan los primeros
niveles de mantenimiento que son los méas sencillos y estandarizados de realizar.

Para comprender algo mas acerca de los niveles de mantenimiento se hard una breve
descripcion de en qué consiste cada uno de los cinco que hay a continuacion.

- Nivel 1: acciones simples y seguridad para partes que sean facilmente
alcanzables de la m&quina mediante el seguimiento de unas bésicas instrucciones
(inspeccion visual, limpiado, rellenado de aceite,..)

- Nivel 2: Acciones que requieren un simple intercambio de piezas en la estacion
de trabajo los cuales pueden realizarse por operarios experimentados y formados
que solo tiene que seguir faciles instrucciones (controles de rendimiento, facil y
stantard reposicionamiento de piezas).

- Nivel 3: Intervenciones completas en las que se usen herramientas especificas
y/o piezas de repuesto pero que no requieren una tarea dificil. Tiene que llevarse
a cabo por técnicos experimentados que tendrdn que seguir procedimientos
sofisticados.

- Nivel 4: Intervenciones completas que supongan una tarea mas dificil y que
tengan que ser realizadas en el taller de mantenimiento por expertos que
necesitaran un completo set de sofisticadas herramientas.

- Nivel 5: El constructor de la maquina es el que se encargara de realizar cambios
0 renovaciones muy importantes.

Aparte de estos cinco niveles de mantenimiento se tiene que crear un plan de
mantenimiento preventivo que tiene que ser establecido de acuerdo a las realidades
observadas a pie de produccién y tendra en cuenta recomendaciones que puedan venir
desde la empresa que construy6 la maquina, entre otra serie de condicionantes a tener en
cuenta estan:

Los equipos de mantenimiento deberian estar presentes en cada UAP para que
trabajasen en la mas cercana relacion posible con produccién y hacer asi que se

especializasen asi como hay que facilitar el mantenimiento a traves de averiguar la
frecuencia que requiere cada tarea y encontrar la forma de hacerla mas facil.

e Hacer toda hoja de rutina de mantenimiento mas facil de entender, ayudandose
de fotos, graficos, etc.

e Aplicar 5S a las herramientas
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e Subrayar el correcto rango de funcionamiento de la maquina para que los lideres
de Gap y los supervisores puedan rapidamente comprobar que la maquina rinde
correctamente.

e Poner todos los contadores, luces de aviso, manometros, filtros,.. fuera de la
maquina.

e Intentar reemplazar toda superficie opaca por transparentes, en el caso de que
sea posible.

En ciertas ocasiones a lo largo de este capitulo se ha estado mencionando al equipo
TPM, que a continuacion se procede a enumerar y describir quien forma su nucleo.

Un Supervisor (piloto)

Uno o dos operarios y 1 Lider de Gap
Un técnico de mantenimiento

Un técnico de manufactura

Un Ingeniero del Departamento de PSE

El supervisor tiene que gestionar el plan de accidn y asegurarse de que todos los turnos
estan involucrados e informados. PSE explica la metodologia y se asegura de que todos
los departamentos estdn comprometidos. El equipo en su conjunto participara en la
solucion de problemas y acciones a llevar a cabo.

El equipo TPM empieza con uno o dos dias de taller en el cual se llevan a cabo las
siguientes acciones:

e Se explica la metodologia
e Se definen los objetivos
e Se trate una averia o micro-fallo muy grave

Una reunion semanal debe ser organizada con el fin de informar de como van los planes
de accion (PDCA), analizar los datos mas recientes que se tengan de produccion y
discutir una de las averias 0 micro-fallo (se estima que se necesitan dos horas por cada
problema)

Habrd una pauta de actuacion para el equipo TPM en cuanto a la incorporacion al
proceso productivo de equipos nuevos de los que se desconoce gran parte de su
funcionamiento, el objetivo de esta pauta es:

e Diseflar un equipamiento con alto nivel de fiabilidad, mantenimiento,
disponibilidad y seguridad.

¢ Disefiar equipamientos con un minimo de operaciones de mantenimiento.

e Reducir el tiempo para ponerlo a punto.

Una de las claves del éxito del TPM de todo esto es el eficiente seguimiento de las
distintas estaciones de trabajo que se hace. Por tanto, cuanta méas informacion mejor,
ésta sera utilizada por constructores de la maquina cuando sea necesaria
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Esta informacion deberia incluir:

e Evoluciéon de los principales indicadores del equipamiento (mediante: TRS,
pérdidas de produccion)

Historia de las principales averias/anomalias

Mejoras implementadas y sugeridas

Plan de mantenimiento

Cuidar las partes sobrantes

Toda esta informacion solamente serd Util para los constructores de la maquina en el
caso de que sea almacenada adecuadamente; es decir, de una forma estandarizada y
claramente formalizada (fecha, miembros del equipo,...)

En la llustracion 5.3.11 se observa esquematicamente los distintos pasos que se dan una
vez se tiene una maquina nueva en planta (columna izquierda) asi como cuales son las
herramientas o informacion referente a cada paso (columna derecha)

v

Especificaciones de la maguina

i

= Elaboracion de la hoja de ntina de mantenimiento

l

Instalacion y utilizacién de la magquina

l

Actualizacion del plan preventive para la
hoja de rutina de mantenimiento
i

Creando el conocimienta/ TPM

Temas de seguridad

Temas de calidad

711\ 7\

I. micro-paradas

llustracién 5.3.11: Esquema de relaciones

Existen dos férmulas de las que el equipo TPM se ayuda a la hora de tomar decisiones o
evaluar importancia de las averias que son las siguientes:

e Se puede definir el tiempo medio entre fallos como (MTBF) la duracion media
durante la que la maquina o instalacion funciona sin ninguna parada.

Tiempo _de _Produccion
NUmero _de paradas

MTBF =

Ingenieria en Organizacion Industrial 126



Proyecto Fin de Carrera _

e Mientras que se puede definir al tiempo medio de reparacion MTTR como
al indicador que calcula la mantenibilidad por tiempo medio de parada; es decir,
el tiempo en el que un operario, mantenimiento o alguien del equipo debe
intervenir.

MTTR= Tiempo _que el _sistema _estd _caido

Namero _de paradas _sin_tene en_cuenta _micro _ fallos

Finalmente se expone la llustracion 5.3.12 que presenta una sinopsis, a modo de
resumen, para “ordenar” los distintos pasos que se llevan a cabo en Fradley para la
implantacion de TPM.

Breakdowns Pareto ‘

BREAKDOWN PARETO

‘ Production Tracking ‘

-
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lustracion 5.3.12: Sinopsis del TPM
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5.4. Hoshin

5.4.1 Introduccion

El proceso Hoshin se desarrollé en Japdn durante los afios 60 a partir de préacticas de
gerencia de la calidad en compafias como Bridgestone o Toyota. Fue influenciado
fuertemente por el “Planificar-Hacer-Comprobar-Corregir” (conocido como PDCA en
Faurecia) del ciclo de Deming y las conferencias del Dr. Juran sobre gerencia general y
cuya nacionalidad era americana.

A finales de los afios 70, la experiencia acumulada en la industria habia sido destilada
en una formalizacion de los principios y aparecieron los primeros libros sobre el tema.

Durante los afios 80, el concepto salto a los Estados Unidos, empresas como HP, Intel o
Xerox comenzaron a implementar sus propias versiones de ejecucion de Hoshin.

La palabra japonesa Hoshin significa, entre otras cosas: curso, politica, plan y en
ocasiones se le conoce también por el nombre de planificacion Hoshin.

Hoshin es un modelo de planificacion ciclica y un concepto de gerencia de origen
japonés. Se aplica en 2 niveles:

1. A nivel de planeamiento estratégico. Una pequefia cantidad de objetivos
corporativos claves de largo alcance se planean sistematicamente. Se
Ilaman:”Objetivos de avanzada” y duran entre 2 y 5 afios con pequefios cambios
durante ese periodo. Se enfocan en realizar cambios sustantivos en la forma en
gue opera una organizacion.

2. A nivel cotidiano. La mayor parte del tiempo de una organizacion debe ser
dedicado a velar por el funcionamiento del business.

Los pasos basicos para implantar Hoshin en una empresa son los siguientes:

Establecimiento de una politica comun para todos los departamentos.

Depurar la idea que se tenga en la compariia acerca de las politicas de calidad.
Conversidn de la politica metodoldgica en la politica objetiva.

Para conseguir el objetivo se tienen que plantear 2 estilos de arriba-abajo y de
abajo-arriba.

Un proceso de discusion entre los departamentos que intervienen.

Auditoria interna del control de calidad por parte de la direccion superior.

el AN

oo
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En cuanto a las ventajas que Hoshin proporciona para aquellas empresas que deciden
implantarlo se destacan las siguietes:

+

Enfoca a la organizacion entera sobre puntos vitales, en lugar de muchos
triviales.

Comunica claramente la vision estratégica.
Fomenta la participacion del empleado hacia los objetivos que se marcan
Integra y anima a la cooperacion entre departamentos

El progreso de los planos se supervisa cuidadosamente. Esto permite una
respuesta a posibles omisiones de ejecucion.

El planing de cualquier proceso de mejora siempre se mirara desde el punto de
vista Kaizen de mejora continua, en el que se prioriza llevar a cabo un 10 % de
la mejora lo antes posible que esperar mucho tiempo para hacer mas cosas “de
golpe”.

Enfasis en el analisis del entendimiento de los problemas que ocurrieron en el
pasado.

Aln que sea una metodologia que proporciona indudables resultados a aquellas
empresas que deciden implantarlo existe algunos porqués por los cuales no es objeto de
uso de otras empresas, las desventajas que presenta son:

Es necesario una puesta en practica muy rigida lo cual es dificil de lograr en
ciertas culturas.

Requiere de un apoyo Yy participacion total por parte de la direccion.

Hay que ser paciente ya que el 100% de los objetivos no se alcanzan ni mucho
menos rapido, de ahi que sea conveniente realizar todo lo que se pueda lo antes
posible para que el equipo de gente involucrado vea que se avanza.

El Hoshin es una metodologia que se puede implementar aunque no se esté
desarrollando paralelamente el Just In Time, mientras que , al igual que en el resto de
los casos, ambos quedan envueltos dentro de la filosofia Kaizen. Véase

lustracion.1
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llustracién 5.4.1: Relacién entre Hoshin, JIT y Kaizen
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5.4.2. Hoshin en Faurecia

El Hoshin consiste principalmente en desarrollar, mediante un enfoque gerencial de
administracion a través de politicas empresariales, un proceso participativo que busque:
establecer, implementar y posteriormente auto-controlar los objetivos fundamentales de
la organizacion. Estos objetivos se originan desde la alta direccion, garantizando los
medios y los recursos necesarios que aseguren la consecucion de los objetivos
planteados a todos los niveles.

El interés en este método, surge debido a que conjuga su energia organizacional en
proporcionar respuestas necesarias hoy, que permitan atender las necesidades presentes
y las futuras de la empresa, utilizando todo el potencial empresarial.

Por tanto, esta herramienta debe asegurar el éxito de un negocio a partir de la
integracion de los procesos fundamentales de trabajo actuales con el Plan Estratégico y
el Plan Anual (la viabilidad futura). Integrando en todo momento la calidad en la
gestion empresarial y los procesos verdaderamente criticos

Es decir, se trata de realizar una bisqueda y aplicacién de soluciones actuales en el
puesto trabajo para eliminar desechos y a su vez mejorar el flujo de su linea de trabajo.

Con la aplicacion de la herramienta Hoshin se pretende conseguir:

v" Mejorar la calidad, ya que deben dominarse todos los procesos que se realizan
en la fabricacidn (en concreto procesos en los que participan operarios)

v" Recalcular la linea de trabajo donde estamos llevando a cabo el Hoshin para
hacerla mas flexible a la demanda del consumidor

v" Reducir la variabilidad de los procesos.

Hosing tiene como reto la eficiencia en la estacion de trabajo por lo que se centra en
lograr el méas alto nivel de calidad, productividad y rendimiento respetando
estrictamente la metodologia e involucrando a los operarios. Hoshin se basa,
principalmente, en datos objetivos de la zona de trabajo de mal funcionamiento.

Hoshin es un método, llevado a cabo a pie de produccién, que sirve para crear un
progreso en la linea de produccién a través de una sucesion de mejoras.

Hoshin es un método que se puede decir que no acaba nunca, lo que va unido a la
filosofia Kaizen (capitulo 3).
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Fendimiento

INNOVACION

+

KAIZEN

Innowvacion

Tiempo

llustracién 5.4.2: Innovacion vs Innovacion + Kaizen

En la llustracién 5.4.2 podemos ver como influye la forma de pensar Kaizen en la
innovacion. Como se ve, la linea parpura representa a la innovacion en respecto al
tiempo y al rendimiento, claro esta que conforme el tiempo pasa, si se aplica innovacion
el rendimiento aumenta, aunque un poco irregularmente. Ahora bien, si a la innovacién
le sumamos Kaizen, recordemos: “mejora continua”, entonces conseguiremos, en el
mismo espacio de tiempo un rendimiento mayor y mucho mas regular

A continuacion veremos los diez puntos clave que propone Faurecia para asentar en sus
plantas el concepto Kaizen, éstos serviran como definicion del término:

v Evadirse de la perspectiva actual, negando el estado actual del asunto.

v' En vez de apuntar a actividades que no pueden realizarse, debe enfocarse a
vias que si puedan implementarse.

Implementar las buenas ideas con el menor retraso posible.

No esperar de inmediato la perfeccién, es mejor logar el 60% del objetivo en el
momento.

Corregir el error de inmediato, si puede ser en el acto.

Buscar la raiz del problema, seguir los cinco porgqués y entonces encontrar la
solucion.

v' Tener en cuenta las ideas de los trabajadores, no esperar a que alguien de con
una idea genial.

Probar primero antes de validar

La mejora nunca termina

AN

AN

AN

A continuacién se estudian los pasos que se establecieron en Fradley a la hora de llevar
a cabo una actividad Hoshin. Antes de empezar, téngase en cuenta que la actividad
Hoshin sera realizada por un equipo de personas que estén directamente involucradas
con el problema que se va a tratar, este equipo Hoshin no tendra menos de seis personas
ni mas de doce.
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1. Takt Time

Takt Time representa, en unidades de tiempo, el nimero de piezas, componentes, partes
0 lo que el cliente espera que le mandemos.

Production time / day
TAKTTIME=TT =

Number of parts ordered / day

Siendo:

Production Time: tiempo real de trabajo del operario, sin tener en cuenta,
descansos.
Number the parts ordered: numero de partes demandadas por el cliente.

Célculo del TT para una pieza de la cabina del piloto (llustracién 5.4.3)

Debido a que el cliente, en este caso Land Rover, demandaba 420 partes diarias y cada
operario trabaja 9 horas (turno de mafana en Fradley), entonces se calcula el tiempo de
trabajo real del operario en la linea del siguiente modo: cada jornada tiene que realizar
una reunion inicial, un tiempo para el mantenimiento preventivo, descansos y cambios
de herramientas. Los tiempos correspondientes son:

.CUANTO TIEMPQ? .PARA QUE?
5 minutos reunién cada vez que empieza el turno
10 minutos mantenimiento preventivo
30 minutos descansos
15 minutos cambio de herramienta

Tabla 5.4.11: Explicacion de tiempos en los que no se produce
Por lo tanto, se tiene que durante 60 minutos por turno no se produce ninguna pieza.
Para realizar el calculo del TT hay que tener en cuenta que de la jornada de 9 horas hay

que descontar la hora correspondiente a los tiempos no trabajados, lo que deja la jornada
operativa en 8 horas, lo que consiste en 28.800 segundos/dia.
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llustracion 5.4.3: Pieza objeto de calculo

El TT se obtiene con el calculo del tiempo real de trabajo, dividiéndolo entre el nimero
de partes requeridas. Lo que resulta que el TT para este caso es:

1T = 28800 = 68,57 segundos

420

El objetivo principal es conseguir tener un TT permita que el ritmo de produccion sea
igual al ritmo de consumo del cliente. En realidad, Tiempo de Ciclo (CT: tiempo que
necesita el operario para realizar una determinada parte) es menor que el TT, con el fin
de ser capaces de afrontar posibles irregularidades.

A continuacién se muestran los TT de varios productos, en este caso tres referencias
diferentes

Temps de production Temps de production Temps de production
TT A= TTB= TTC=
Quantité de A Quantité de B Quantité de C

En el caso de que haya muchos productos, TT da el indice de consumo de cada
referencia por cliente.
Production time

El tiempo medio de ciclo de la linea para producir A, By C= ] _ :
Quantity of A + Quantity of B + Quantity of C

Esta Gltima formula da la media de cada cuanto tiempo el cliente retira un articulo del

stock de Faurecia. Esta explicacion muestra cada cuanto tiempo el cliente retiraria una

pieza terminada en el caso de que estuviera justo despues de cualquier estacion de

trabajo. Por tanto sera la pauta que se le marca a la estacion de trabajo, y el tiempo en el

que ésta tarda en suministrar el producto. Este debe ser como poco igual al tiempo de

suministro, si no se estaria incurriendo en problemas por retrasos.
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indice de consumo, por parte del A
cliente, del producto A

indice de consumo, por parte del :
cliente, del producto B TTC
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llustracién 5.4.4: Intervalos de tiempo en los que el cliente retira los distintos productos del
almacén

En la parte inferior de la llustracion 5.4.4 aparece la Secuencia de Produccion en la cual
se observa el intervalo de tiempo que el cliente tarda en “retirar” un producto del
almacén de Faurecia o del stock, mientras que las lineas de colores expresan cada
cuanto tiempo se retira cada uno de los productos en particular.

2. Contenido de trabajo vy el diagrama del tiempo de ciclo:

El contenido de trabajo (cantidad total de trabajo que requiere una parte en ser hecha) es
la suma de tareas basicas que tienen lugar en diferentes areas de la empresa y que dan
lugar a una parte completa y no se deben tener en cuenta las esperas. El contenido de
trabajo se conoce, de forma estandar en Faurecia, como “WC” y viene del inglés Work
Content.

Para crear el diagrama de ciclos se deben tomar veinte medidas consecutivas a cada uno
de los operarios de la linea sobre el contenido de trabajo que estan desempefiando. De
estas veinte medidas no se debe excluir ningln tiempo asi como tampoco ningun
incidente, como por ejemplo, que al operario se le caiga la pieza al suelo. El objetivo de
hacerlo asi es para que estos veinte tiempos, conocidos en Faurecia como Trabajo
Estandarizado, sean un fiel reflejo de lo que acaece en la linea de produccion.

Una vez construido el diagrama de tiempos de ciclo de las medidas tomadas sobre la
pieza de la cabina del piloto de la lustracion 5.4.3, en la llustracion 5.4.5 se muestra el
minimo tiempo observado asi como el tiempo medio y maximo. Lo ideal seria que entre
el maximo y el minimo existiese el menor nimero de segundos posible asi como que
para operario el contenido de trabajo fuera similar y siempre por debajo del TT ya que si
estd por encima significa que ese operario esta retrasandose a la frecuencia de recogida
del cliente.
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llustracién 5.4.5: Representacion de la carga de trabajo por operario en una estacién dada

La variabilidad puede aparecer por muchos motivos en una linea productiva entre los
gue destacan:

Bajo control sobre la linea

No se lleva a cabo un buen trabajo estandarizado

Operarios poco formados

Un mal layout que perjudica el flujo del producto entre los distintos operarios
Problemas de calidad en la pieza

La suma de los minimos tiempos observados (sin tener en cuenta el tiempo de espera)
nos da el Contenido de Trabajo Objetivo. Este tiempo nos permite calcular la
proporcion objetivo por partes / persona / hora.

Incluso los minimos tiempos observados seran reducidos después del concepto Hoshin.
De hecho, algunos formas de malgasto ocurren con una frecuencia dada (ej.
Variabilidad debida al abrir una caja); la eliminacion o reduccién de los tiempos mas
altos tendran en el WC objetivo

Se toma en cuenta el tiempo real; es decir, el tiempo en realidad gastado por pieza,

medido sobre un gran periodo de tiempo. La férmula para calcularlo es la siguiente:

Tiempo _de _ produccion(mensual _o _semanal)
NUm _de _ partes _ producidas _ correctamente(mensual _ o _ semanal)

TIEMPO _ REAL =
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Cuando una linea tiene referencias que no tienen el mismo WC, entonces se determina
el minimo WC de cada grupo de productos (los de alto volumen son los que tienen
prioridad), antes podemos establecer el WC de la linea.

Se debe, finalmente, medir el % de variabilidad que presenta el proceso. Faurecia se
marca como objetivo que cualquier proceso que presente una variabilidad menor del
20% tiene que ser mejorado hasta alcanzar este objetivo. Para calcularla se usa la
siguiente férmula:

VARIABILIDAD = MAXIMO — MINIMO *100

MINIMO

Siguiendo la férmula, tras tomar veinte medidas sobre el proceso objeto de estudio, se
tomara el maximo al cual se le restard el minimo, y eso sera dividido entre el minimo; y
todo sera multiplicado por 100 para obtener un porcentaje. Si el resultado que se
obtienes es menor del 20 % entonces sera correcto ya que este es el objetivo marcado
por Faurecia para la variabilidad. En caso de que sea mayor, se tendra que trabajar para
conseguir rebajarlo hasta los limites permitidos.

Despilfarro por

NN cada ciclo [] Despilfarro
- causado por la
- variabilidad

Cycle time
measured

40

35—I "
o4 I -------------------- ——

= T T "f_ﬁ"l """

ol = BT [ I S S S ) S S R B S T ot (oo T Y (S B S I S I S I B I

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T Cycle
1 2 3 4 5 6 7 & 9 101112 13 1415 16 17 18 19 20

llustracién 5.4.6: Ejemplo en el que se toman 20 medidas de tiempo sobre la misma ejecucion.
De la llustracién 5.4.6 se pueden extraer datos como que el minimo tiempo en el que se
puede llevar a cabo la accidn es 24 segundos, en el caso de la 202 medida mientras que

en la primera se observa que el maximo tiempo es 37. Esto refleja que en ese proceso
existe variabilidad y que esta es muy importante y por lo tanto negativa.
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Téngase en cuenta que la pieza objeto de demostracion de como llevar a cabo los
calculos de una actividad Hoshin es la que se muestra en la llustracion 5.4.3 en los
distintos casos.

En este caso la variabilidad es:

37-24

VARIABILIDAD = *100 554%

Por tanto el dato es muy malo y uno de los objetivos del Hoshin sera conseguir que
quede por debajo del objetivo de 20%.

3. NUmero de operarios en la linea de ensamblaje

A continuacién se estudia como realizar los calculos en el caso de que la pieza tenga
tres variantes, se seguird teniendo como objeto de calculo la pieza de la Ilustracion
5.4.3, la cual se fabrica en planta de Fradley en tres colores distintos. La produccion de
esta pieza presenta los siguientes nimeros:

Tiempo Total para

Referencia Cantidad demanda Conte_nido de pro_ducir lo
por dia (partes) Trabajo (segundos) estipulado
(segundos)
Negro 250 250 62.500
Beige 150 148 22.200
Marfil 100 108 10.800

TOTAL | 95500

Tabla 5.4.12: Cifras de produccién para una pieza de la cabina del piloto en tres colores

Recordando que se esta calculando el turno de mafana, se tienen 8 horas reales de
trabajo ya que la otra se utiliza para “5S”, Top 5, etc. Se pasa ahora a segundos ya que
el TT sera medid en segundos, 8h * 3.600 = 28.800 sec

Para saber el nimero de operarios que requiere la linea la actividad Hoshin se ayuda de
la siguiente férmula:

Contenido de Trabajo
Numero de Operarios -

Takt Time

De la que se extrae que el nimero de operarios requeridos en un turno de trabajo es 3,3
operarios resultado de dividir 95.500 entre 28.800
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Considerando que todo tipo de malgasto no puede ser erradicado de la linea, el grupo
estara formado por cuatro personas para alcanzar la produccién demandada diaria
(informacidn proveniente de Logistica), como sigue:

e Negro: 250 partes/ 4 operarios = 63 segundos
e Beige: 148 partes / 4 operarios = 37 segundos
e Marfil: 108 partes / 4 operarios = 27 segundos

Este calculo debe hacerse para cada programa de produccion y, siguiendo la misma
I0gica, se puede unir el tiempo real con el indicador de productividad:

Numero de partes / horas / personas = 3600 / tiempo real

4. Como eliminar el despilfarro

Uno de los principios de trabajo de la actividad Hoshin constituye la erradicacion de
todas las formas de despilfarro. Eliminar todo lo que no sirve es una de las principales
fuentes de productividad. Tares inutiles deben ser reemplazadas por otras gque sean
atiles.

El propdsito es eliminar el maximo despilfarro posible durante la actividad Hoshin y
deshacerse del resto después, como parte del concepto de continua mejora. Esto es vital
para redactar el plan de accion.

Habitualmente se distinguen siete tipos de despilfarros, siendo la sobreproduccion
(over-production) la peor enemiga En el llustracién 29.7 se observan cuales son los
despilfarros mas comunes en dénde la actividad Hoshin tiene que centrar sus objetivos
para conseguir mitigar sus consecuencias y/o en Ultima instancia conseguir que
desaparezcan.

SOBRE-PRODUCCION
STOCKS

ESPERAS

RECHAZOS-REVISIONES

TRANSPORTE

llustracion 30: El circulo de los 7 despilfarros
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5. Trabajo estandarizado y su balance

Lograr los objetivos de calidad y productividad requiere el rendimiento de cada
operacion de acuerdo a un proceso detalladamente definido y repetitivo. Para cada
operario, se debe, definir la mejor sucesion de tareas basicas y cualquier movimiento
desde y hacia la estacion de trabajo, para ello debe fijarse el largo del ciclo.

Desde el punto de vista practico, la definicion de trabajo estandarizado necesita
descubrir la mejor de las formas y facilitar el intercambio de posiciones entre operarios.
El lider de grupo sera el responsable de formar a los operarios. El jefe de grupo, cuyo
papel es asegurar la calidad y productividad, debe comprobar que esos estandares son
estrictamente respetados. Definir el trabajo estandarizado también implica que se ha
eliminado o reducido el malgasto previamente, lo que representa una fuente de
variabilidad. En el peor de los casos, debemos, por lo menos, sacar el malgasto fuera de
la linea.

El trabajo estandarizado, corresponde asi, al tiempo de ciclo y esta estandarizacion debe
ser llevada a cabo mediante one-piece flow( una pieza fluye), lo que quiere decir que los
operarios irdn pasadndose dicha pieza una vez hayan acabado su tarea sobre ella.

Para fijar el trabajo estandarizado se tienen que balancear las estaciones de trabajo a fin
de evitar tiempos de espera ciclicos, cada operario debe tener la misma cantidad de
trabajo que hacer (experto, quizas, para la Gltima persona de la linea que tiende a sufrir
los mayores niveles de variabilidad)

6. Una sola pieza en movimiento

La maxima eliminacion del despilfarro implica trabajar con 0 stock entre operarios. Esto
quiere decir que cada operario debe pasar una sola pieza al operario de la siguiente
estacion.

Una pieza fluye, o lo que es lo mismo trabajar parte por parte, es el mejor camino para

averiguar posibles diferencias de tiempo entre trabajadores. De hecho, cada vez que esto
ocurra, los posibles desequilibrios que puedan acaecer quedan “tapados”.

7. Layout

El Layout o disefio de area de trabajo, debe estar disefiado de tal manera que la mano de
obra pueda ser adaptada a diferentes TT sin perder productividad.

Esto significa que movimientos entre estaciones de trabajo deben ser mantenidos a una
distancia minima de un metro, lo que supone un segundo para ir y otro para volver.

Esto también quiere decir que si los operarios estan preparados para trabajar en mas de

una estacion, no deberia haber obstaculos en su camino como ocurre cuando hay stocks
por medio, mesas, etc.
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El flujo del producto asi como los movimientos de los operarios pueden estudiados
antes y después de los cambios en el layout.

7.1 Tipos de Layout utilizado por Faurecia en Fradley

En linea recta;

Carga frontal a las estaciones de trabajo; es
decir, por donde no estan los operarios

Y

-

|
- v —-

Y
@ &

llustracion 5.4.8: Layout tipo en linea recta

Ventajas Desventajas

Mas fécil de proveer La comunicacidn entre operarios es mala
Flujo més claro Camino demasiado largo

Mas facil de mecanizar Menos posibilidades de disefio

Mas apropiado para productos | Limitacion a nivel de balance vy
voluminosos flexibilidad

Facil de implantar Mas movimientos si hay maquinas grandes
Facil de entender su flujo Pobre reaccién ante problemas de calidad
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En forma de U:

Carga frontal a las estaciones de trabajo; es
decir, por donde no estan los operarios

—
., ~
il
!

S
e

llustracién 5.4.9: Layout tipo en forma de U

Ventajas Desventajas

Comun asistencia posible Riesgo de confundir

Mas comunicacion Mantenimiento mas dificil
Mayores opciones de balanceado (mé&xima | Los operarios estan “encerrados”
flexibilidad)

Obliga a usar pequefios contenedores Se necesita de una zona de paso alrededor
Mayor polivalencia Mas dificil de coordinar

Mayor reaccién antes problemas con la

calidad

Area para el equipo

Menos movimientos alrededor (espacio
cerrado)

Mejores alternativas para el Layout

Mejor control de la parte que se esta
haciendo si el operador, por ejemplo, lleva
a cabo la primera y ultima opcién

Mejor entrega del producto terminado con
posibilidad de wuso de contenedores
grandes

Caso reales sobre ambos seran objeto de comentario en este mismo apartado cuando se
proceda a la explicacién del caso real.
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8. Carga frontal mediante pequefias cajas o bidones sobre railes

Para reducir la cantidad de movimientos necesarios para coger las partes, se debe no
solo cargarlos frontalmente si no que se almacenaran en pequefios contenedores o cajas
que se serviran de railes para llegar hasta el operario sin que éste tenga que realizar
ningln movimiento que le aleje de su posicion en la estacion de trabajo. Las estaciones
de trabajo se cargaran por algin operario perteneciente al departamento de Logistica,
debido a que la variabilidad se debe “sacar” de la linea de trabajo; es decir, si hay tareas
que puedan suponer variabilidad como pueda ser mover un carrito o coger un Kanban
éstas se asignaran a un unico operario de la linea de ensamblaje, normalmente al Gltimo
0 como se acaba de decir a algin operario del departamento de Logistica.

Debe haber una zona para quitar las cajas vacias y la cantidad de partes almacenadas en
estos railes debe corresponderse con la frecuencia del tren que recoge el material. La
frecuencia recomendada es de treinta minutos.

En caso de existir muchas referencias, deben almacenarse de cara al operario donde sea
posible, se estima que el operario que tenga que darse la vuelta para coger alguna
herramienta tarda una media de 3 segundos, por lo que este detalle ayuda a disminuir el
contenido de trabajo. La idea es “desconectar” la linea del cambio de herramienta del
reabastecimiento de partes. Asi mismo, debemos intentar desconectar el trabajo de la
linea de los movimientos de cajas vacias y los contenedores de productos terminados
como se dijo anteriormente, esto supone variabilidad.

9. Las seis calidades basicas a tener en cuenta.

El principio basico de trabajo es pasar una sola parte a la siguiente estacion de trabajo,
la cual no deberia presentar ningun tipo de problema. La estricta aplicacion de este
principio significa que los defectos pueden ser eliminados en el acto a través de los
estandares de calidad que Faurecia implanta.

Las seis formas de comprobar la calidad del producto son:

1. ORQC: se entiende como Respuesta Rapida para Control de Calidad.
QRQC es la actividad diaria de Faurecia para responder a la No-Calidad,
resolver cualquier clase de problema y aprender lecciones para el futuro.
QRQC se puede utilizar en cualquier area de la compafiia (produccion,
oficinas, prototipos...), y para cualquier departamento (calidad, seguridad,
logistica, proyectos, proveedores, finanzas...) QRQC es mucho mas una
mentalidad y un acercamiento del la direccion que un conjunto de
herramientas.

2. Primera pieza OK: Los cambios y los paros en produccion representan
riesgos potenciales para la calidad. Asi pues, debe comprobarse de
antemano que se dan las condiciones adecuadas para producir piezas
buenas y de forma segura. Sélo con que uno de los puntos comprobados sea
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fauvrecia

NOK no se podrd empezar a producir. S6lo se podra iniciar la produccion
después de que el problema haya sido solucionado y las condiciones
comprobadas otra vez. Las pruebas de unas adecuadas comprobaciones son
las siguientes:

i.La primera pieza OK, : La primera pieza de todo el proceso de
fabricacion ha de estar comprobada como OK
ii.Las hojas de control del OK de la 1% pieza

El responsable de la correcta aplicacion de las comprobaciones del OK
de la 12 pieza es el Lider GAP.

POKA-YOKE, es un sensor o sistema que detecta un error antes de que se
efectle. EI Poka Yoke libera al operario de revisar ciertas operaciones y
permite concentrase en verdadero cometido de su tarea. EI mejor Poka
Yoke es simple, barato, fiable y no afiade trabajo al operario.

En la llustracion 5.4.10 puede entenderse mejor como funciona o qué es un
Poka Yoke.

After Improvement

Before Improvement

== . <

number of .1'3'
\=

“f-‘t"--\ | _J

strikes st o
,}_;";d__:{_;-: rl'mhable\\“ /}-'ﬁ]

{f
\Jotoget /) J /)
El desgaste y la rotura obliga al cambio de las puntas.
Cuando los operarios olvidan cambiar las puntas, ellos
estan fuera de especificaciones. Cuando esto ocurre,
los diametros de las puntas no pueden estar durante
mucho tiempo fuera de especificaciones.

I
i

»\.._‘. _H_‘\I /__,_
criical () )~
number, a‘i[;s’ ->

R

Un tablero de control
recuerda un valor fijo, y
cuando el mismo es
alcanzado, para la
maquina.Cuando llega
al numero critico , una
luz se enchufa la
méaquina para la
operacion y el operario
cambia la punta.

llustracion 5.4.10: Poka Yoke para facilitar el recuento

4. Revisado bajo Control Consiste en la revision, por parte de cada operario,
sobre el proceso o accidn que éste debe realizar sobre la pieza
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Papeleras Rojas: Son a modo de ejemplo, donde el operario dejara la
pieza inservible. El operario tendrd que poner una pegatina roja en donde
esté el error o fallo. Esto se hace por dos motivos béasicamente:

a) Facilidad a la hora de encontrar cuél fue el problema para
cuando el grupo Hoshin revise las piezas.

b) Facilidad para centrarse en dénde estan los problemas.
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6. Inspeccion Final, la llevara a cabo el Gltimo operario de la estacion de
trabajo antes de mandar la pieza a la siguiente estacion o al cliente.
Se encargara de comprobar que todos los puntos clave estan perfectos.

11. Ergonomia

Mejorar la ergonomia es fundamental, ya que esta estrechamente unido a reducir el
despilfarro y la variabilidad en el trabajo.

Minimizar manipulacion y movimientos

Minimizar las cargas a manejar (cajas pequefia de no mas de 7 kilos)
Mejorar la postura de trabajo

Piezas faciles de coger

No obstaculos alrededor, en el suelo o entre estaciones de trabajo
Buena visibilidad

Control del ruido

ASANENENENENEN

La fatiga generada por una estacion de trabajo esta mucho menos relacionada con el
numero de partes a producir por hora que a la pobreza ergondmica de la estacion de
trabajo.

Andlisis del potencial de productividad de la linea

El objetivo a alcanzar consiste en que la suma de los tiempos de cada uno de los
operarios sea el minimo que indica el diagrama de ciclos. Este objetivo se tiene que
comparar con el tiempo que en realidad se necesita por parte, sobre un largo periodo de
tiempo. El tiempo real es una media aritmética calculada en base a la actual produccion
y al tiempo que realmente necesitan los operarios sobre un periodo de tiempo (mensual).
El jefe de grupo, el que coloca las herramientas, los revisadores de partes y el personal
de apoyo, tienen que incluirse, sobre todo si estan dedicados al 100% a la linea. La
relacion entre el tiempo real y el minimo indica la potencial mejora de la produccion de
la linea.
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Calculo del reparto de la carga de trabajo en Faurecia

En la lustracion 5.4.11 se observa como queda repartida la carga de trabajo para la
estacion de trabajo entre 5 operarios.

S — 1Akt Time: 64 sec
" J { (56p/h)
b=} A
S A 4 e
b I . H‘H"‘y ........ ™ Min time observed
=1t 1Pt 1P 1< |1 | 00 e without waiting
@€
E llllllllllllllll
= XC  Mean time
— Max time
0oP 1 oP 2 OP3 OP 4 0P 5 .

llustracion 5.4.11: Diagrama de ciclos para 5 operarios

En la Tabla 5.4.2 se desgranan los tiempos minimos, medios y méaximos con el objeto
de sumarlos, sera la suma de los minimos la que se

Op1 Op2 Op3 Op4 Opb Sum
min 45 37 45 37 50 214
moy 50 45 59 42 63 259
max 57 48 62 48 80 295

Tabla 5.4.2: Tiempos de los 5 trabajadores

Para hallar el ratio que compara el tiempo marca el Takt Time con el minimo que
alcanza la linea, Faurecia se ayuda de la siguiente formula:

TT * Num _op
Z minimos _ tiempos _ de _cada _op

RATIO =

Por tanto, para el caso seria:
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RATIO = 340 =15
215

El ratio no se acerca a 1 por lo que el objetivo es conducir, mediante acciones sucesivas,
el ratio lo més cercano posible a 1.

Estas acciones se centran en lo siguiente:

v Reducir la variabilidad

v" Mejorar el balanceado

v Mejorar la calidad, mejorando las seis calidades basicas
v" Mejorar la estacion de trabajo.

El hecho de obtener 1.5 de resultado debe dar que pensar al grupo Hoshin. La primera
idea seria que quiza la linea podria estar funcionando con cuatro trabajadores.

La mejora de la productividad se mide usando los siguientes ratios:

1. Si después del Hoshin se continua con el mismo ndmero de operarios
en la estacion de trabajo:

NUm / partes / persona = ACTUAL — INICIAL X100
INICIAL

2. Si tras el Hoshin se ha conseguido disminuir el nimero de empleados
necesarios para alcanzar la produccion requerida entonces

Ndmero _de _ personas = ACTUAL — INICIAL X100

INICIAL

Para este caso se trataria de una mejora de la productividad del 20% en
cuanto al nimero de empleados se refiere.

Ndmero _de _ personas = 5;54 X100 = 20%

En el Ilustracion 5.4.12 se observa un Diagrama de Tiempos de Ciclo terminado. En él
se distinguen tres columnas, la de la izquierda corresponde a la impresion de los datos
antes de que se desarrollen el Hoshin; es decir, el resultado de recolectar los datos de
produccion de la estacion de trabajo sobre la que se esta realizando la actividad Hoshin.
La columna central es el objetivo méas inmediato, mientras que la columna de la derecha
es la que corresponde al plan de accion futuro.
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lustracién 5.4.12: Diagrama de tiempos de ciclo

En la columna de la izquierda se observa como son cinco los operarios que intervienen
en la estacion de trabajo, correspondiendo cada columna verde a una persona. Arriba de
esa grafica se observa como quedaria distribuida la estacién de trabajo mediante ante
una copia de su layout. Este layout presenta poco orden y en €l es dificil distinguir una
forma de U o una produccion en linea correcta.

En la columna central se observa como el layout mejora considerablemente en dos
aspectos. El primero es que el layout que se propone tendria forma de U, que como se
comento en lineas arriba, es uno de los que mayores ventajas aporta. Por otro lado se

tienen sélo cuatro operarios en la linea, lo que quiere decir que se puede prescindir de
uno de ellos.

En la columna de la derecha se presenta un posible layout futuro para la estacion de
trabajo en el que sélo trabajan tres operarios pero esta opcion se tendrd en cuenta a
largo plazo ya que como la filosofia Kaizen argumenta, es mejor dar pequefios pasos
poco a poco que muchos de golpe (mejora continua)
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5.4.3 Actividad Hoshin en el GAP de Consola

Tras haber estudiado como calcular los distintos parametros necesarios para realizar una
actividad Hoshi se presenta a continuacion un caso practico realizado en Fradley y que
es uno de los muchos que se llevan a cabo en la fabrica desde que se decidio implantar
la filosofia Kaizen.

Hacia la semana 18 del afio 2008 la supervisora de UAP, la cual se encarga del QCDP
granate (1) de la llustraciéon 31.10, observd que algo extrafio estaba ocurriendo en el
proceso productivo del GAP de Consola.

En la llustracion 5.4.13 se puede observar tanto la distribucién de los operarios por el
GAP como el flujo del proceso productivo. Por el lado izquierdo llegaba el producto
que traia el personal de Logistica, desde los stocks de Inyeccidon. Mientras, una vez el
producto pasaba por el GAP y quedaba en perfectas condiciones para ser enviado a su
cliente, se almacenaba a la espera de que el personal de logistica lo recogiera y lo
trasladara hasta la zona de preparacion de camiones.
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El GAP producia su demanda diaria que era de 500 piezas, con cuatro operarios mas el
GAP Lider. Pero la supervisora se dio cuenta que, algunas veces, habia operarios
parados o esperando partes, lo que le hacia suponer que algo no funcionaba bien. Esto le
llevo a hablar con el GAP Lider, con el fin de descubrir lo que estaba pasando, pero éste

no fue capaz de darle una razon clara. La experiencia le hacia intuir que debia ser algo
relacionado con problemas bien de logistica o de calidad.

lHustracion 5.4.13: Layout en Consola antes de la actividad Hoshin

Al no ser capaces de solucionarlo por si solos acudieron al Departamento de PSE en
busca de apoyo, donde Manager decididé poner en marcha una actividad Hoshin para
descubrir de donde provenian los problemas ademés de buscar, posteriormente, como
solucionarlos.

El primer paso antes de empezar una actividad Hoshin es recolectar informacién para
saber porqué se pueden estar produciendo estos problemas. De esto se encargd el
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Departamento de PSE ya era este departamento quien tomd el mando en la actividad
Hoshin.

En este primer paso ya surgio problema, ya que no fue posible recolectar informacion
porque ninguno de los GAP Lideres, ni el del turno de la mafiana ni el turno de tarde,
estaban almacenando informacion en el libro de produccion. Esto hizo que el Ingeniero
de PSE decidiera colgar una planilla en blanco en el GAP Area (zona de reunién del
GAP) en la que cada tanto los GAP Lideres, como los operarios explicaran a su juicio,
las causas de los problemas que estaban aconteciendo. Se marco la semana 21 como la
semana en la que se llevaria a cabo la actividad Hoshin.

Durante las dos o tres semanas que existian hasta el comienzo de la actividad el
Ingeniero de PSE se encargdé de comprobar que tanto los operarios como lideres del
GAP estaban rellenado la planilla correctamente. Asi mismo decidié quién debi estar
presente en el equipo de la actividad Hoshin. Finalmente se concluy6 que serian los que
aparecen en la llustracion 32.4.14:

Supervisora de UAP (turno de mafiana)

Operario del GAP de Consola (turno de mafiana)
GAP Lider del GAP de Consola (turno de tarde)
GAP Lider del GAP de Consola (turno de mafiana)
Ingeniero de Calidad

Supervisor de Logistica de material saliente
Ingeniero de PSE

Noohk~owhE

Pl Ingeniero de

7
- .,'.'i
T
-'F.r-"f

e

=

lHustracion 5.4.14: Equipo Hoshin a falta de un GAP Lider

El hecho de que se convocase a ambos GAP Lideres no era ni mas ni menos por la
rivalidad existente entre los GAP’s. Este es un problema que suele ocurrir en la planta
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de Fradley, debido a que segin de qué turno y &rea se trate, se consiguen mejores
resultados. De ahi la importancia de contar con los ambos lideres a la hora de empezar
la actividad de modo que todos los problemas o soluciones que se sacasen a la palestra
fueran aceptados por ambos turnos.

A continuacién, el Ingeniero de PSE debia informar a los managers de UAP, Calidad y
Logistica el personal necesario asi como la duracion de la actividad, que en este caso iba
a ser de tres dias seguidos, empezando el lunes de la semana 21: con horarios desde las
9:00 am hasta las 12:30 pm. La importancia de informar a los managers sobre el
personal requerido se basaba en obtener el visto bueno por parte de éstos de alejar de
sus labores rutinarias al personal elegido durante la duracién de la actividad.

De tal modo que el cronograma quedaba como se muestra
Lunes

A las 9:00 am se reunia toda la gente solicitada en una de salas de reuniones. Al entrar
se podia observar que el Ingeniero de PSE tenia preparados tres posters:

¢ el primero con la agenda del dia (llustracion 5.4.15)

Hoshin en Consola

Dia 1;

1. Introduccion

2. Calculo del Takt Time

3. Toma de tiempos en la
linea de produccién

4. Crear un Diagrama de
ciclos con esos tiempos

5. ldeas

llustracién 5.4.15: Agenda del primer dia

e el segundo recogiendo los pensamientos del personal del GAP acerca de los
problemas que estaban teniendo lugar, entre los que estaban:

1. Logistica no proporciona el nimero correcto de partes al GAP.
2. EIl perfilador andaba demasiado para coger las partes que estaban
colgadas.
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3. Dos operarios de la linea tenian que esperar mas de 30” a su parte sin
poder hacer nada.

4. Problemas de calidad al apilar las
piezas aquellos que iban mas rapido

5. Falta de entendimiento entre el turno
de mafana y el turno de tarde

6. Logistica no era puntual en Ila
recogida del producto terminado.

llustracion 33 observados

e EIl tercero contenia los objetivos que el Ingeniero planteaba al equipo Hoshin
después de analizar la informacion recolectada, véase la llustracion 34

1. Crear un estandar de trabajo para tres
operarios, por el problema nimero 3

2. Mejorar el layout actual, en respuesta
al problema namero 2.

3. Solucionar los problemas con
Logistica

4. Dieciocho 0 veinticuatro partes
provistas por Logistica

5. Empezar a almacenar todos los datos
NO-TRS mediante hojas de
seguimiento de la produccién(véase
apartado 5.3.), por la falta de

llustracién 35Metas a alcanzar informacion

Una vez se habian comentado brevemente estos tres posters se procedié con la agenda
del dia, en la que tras una breve introduccion acerca del significado de PSE y de Hoshin
se procedio al célculo del TT (Takt Time), tiempo que representa cada cuanto intervalo
de tiempo el cliente requiere se lleva (requiere) un articulo del stock. En llustracion
36se muestra como se llevo a cabo la explicacion del calculo del TT. Debe sefalarse
que ninguno de los presentes sabia como calcularlo, aunque si entendian su significado.
El realizar la explicacion al equipo, venia de demostrar cuales eran las necesidades de
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produccion al equipo Hoshin; es decir, si se podia llegar a producir la demanda diaria
exigida con el menor nimero de operarios por linea.

llustracion 37Calculo real del TT

Tras la demostracion de como calcular el TT el equipo bajo a la linea de produccion,
donde se encontraban los cuatro operarios realizando sus tareas cotidianas para la toma
de tiempos. Con este tiempo se calculé el WC actual (Contenido de Trabajo) que
permitié al equipo Hoshin saber si podia balancear la linea; es decir, pasar algunas de
las acciones que venia realizando un operario a otro con el objeto de que todos
trabajaran en lo mismo y la pieza fluyera perfectamente y sin esperas.

Una vez se terminada la toma de tiempos, el equipo volvié a la sala de reuniones y ,tras
la creacion de un Diagrama de Ciclos, se descubrié que los tiempos anotados no
correspondian con los anteriores; Es decir, habia grandes diferencias entre una posicion
de trabajo y otra, tal y como muestra la llustracion 38. Ademas, también se observo
diferencias existentes entre los contenido de trabajo maximos y los minimos de cada
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una de las columnas (una columna equivale a un operario) lo que suponia una
variabilidad que ni por asomo se acercaba al 20% de objetivo marcado por Faurecia.

llustracion 39Calculo real del TT

Se llegaba asi al dltimo punto del dia: ideas y conclusiones, mediante un brainstorming.

La conclusion mas importante a la que se llego
es que algo habia pasado para que los operarios
no desarrollaran sus tareas adecuadamente.
Todo apuntaba a que al parecer tenian miedo
de que se les pidiera producir mas de las 500
partes de la demanda diaria, por lo que
desarrollaron sus tareas de forma mas lenta de
lo normal para que no se les exigiese mas en
adelante. Aparte se propusieron ideas como:
creacion de un banco de trabajo comin para
los dos productos que ahi se producian, reducir
movimientos, cambios en el layout, etc.(Véase
llustracion 40)

Ingenieria en Organizacion Industrial
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La solucion propuesta para este problema era involucrarlos en la actividad Hoshin
mediante la parada de la linea, durante una hora aproximadamente, con la finalidad de
reunirse con ellos en sala de reuniones y presentarles como se calculaba el TT, asi como
los objetivos que tenia el Hoshin, de manera que entendieran todo ello no era para
exigirles mas, sino para realizar mejoras.

Martes

En la llustracion 42se observa el orden preparado para el segundo dia de actividad. Este
dia comenzo, como se dijo anteriormente, con una introduccién y el calculo de TT a los
operarios.

Cabe destacar que no se puede marcar una agenda rigida para los tres dias de la
actividad programada, debido a que surgen imprevistos como los aqui presentados.

Hoshin en Consola

Dia 2:
1. Introduccion y TT para operarios

2. Explicacion del mar de los stocks
3. Toma de tiempos en la linea
4. Diagrama de ciclos con esos tiempos

5. Propuestas en busca de un nuevo layout

llustracion 43Agenda del Segundo dia

El hecho de que alcanzar habitualmente la cifra demandada por la direccién en Consola,
muestra que habia ciertos problemas que no le permitian alcanzarla siempre. Este hecho
era complicado hacérselo ver a ciertos empleados, ya que apuntaba a que existian
dificultades aun alcanzando un objetivo final de modo que tal como reza la filosofia
Kaizen, debia de buscarse siempre la mejora continua, por lo que se entraba en un
proceso de mejora que nunca termina.

Ante tal situacion, el Ingeniero de PSE explic6 a su equipo: tanto a operarios como resto

de participantes de la actividad la analogia del rio de las existencias, a la cual se hace
mencion en este proyecto en el cuarto capitulo.
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llustracién 44EIl mar de los stocks

En la llustracion 45se observa a cada lado del dibujo, dos montafias que crean un valle
por el que discurre el mar, que simula la produccion. El hecho de que se estuviera
alcanzando casi siempre la demanda solicitada no dejaba ver que habia problemas como
lo que representan las piedras dibujadas. De esta manera, todos los participantes podian
entender porqué siempre se intenta mejorar, y porque siempre hay algo en el fondo del
mar.

Esta demostracion sirvié para bajar de nuevo a la planta y en concreto a la linea con
unos operarios motivados y concienciados con los problemas que existian en su GAP, y
se procedid, por tanto, a la toma de tiempos.

Tras la toma de tiempos el equipo Hoshin volvio de nuevo a la sala de reuniones, esta
vez sin los operarios, y se procedié a crear un Diagrama de ciclos para esos nuevos
tiempos.

En la lustracion 46se observa, en las lineas azules mas gruesas de cada una de las
columnas, que los tiempos realisticos (normales, viables) estaban todos por debajo del
TT (para el caso 122 segundos) ya que en el caso del primer operario era 94, el segundo
110y el tercero 116 (el resumen puede observarse en la parte inferior de la ilustracion).

Esto informacién arrojaba que el equipo Hoshin que no s6lo podia trabajar con tres
operarios, ya que si se eliminaba a uno de la linea, se aumentaba un 25% la
productividad de la misma, si no que a su vez, se podia balancear mejor el proceso
productivo de modo que todos trabajaran aproximadamente, la misma cantidad de
segundos.
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llustracion 47Calculo real del TT

Para que se consiguiera un mejor balance era necesario elaborar un layout mejorado, por
lo que el equipo Hoshin se puso manos a la obra. Lo positivo de esta tarea era la
existencia de un responsable de cada departamento implicado en el equipo, que iba a
defender sus derechos, pero a la misma vez iba a entender los problemas de los demas.

Finalmente se llegé al layout que muestra la llustracion 48
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llustracion 49Layout resultado
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Las principales diferencias que se consiguieron eran:
1. Reduccion de un operario, de de cuatro a tres.
2. Flexibilidad a la hora de intercambiar las posiciones de los operarios; es decir, el
operario 1 podia hacer acciones del 2 gracias a la cercania mientras que pasaba

lomismoentre 2y 3

3. Se conseguia establecer un layout que combinaba los dos tipos que aconseja
Faurecia, en forma de U para 1 y 2 mientras que en linea recta para 2y 3.

4. El rack (estructura de la que cuelgan las partes) de la izquierda seria construido

de nuevo de forma que fuera mas estandar y redujera los movimientos de los
operarios 1y 2.

Miércoles:

Los resultados parecian prometedores, por lo que el orden del tercer dia se redujo a lo
gue muestra la lustracion 50

Hoshin en Consola

Dia 3:

1. Creacion del PDCA

2. Presentacidn de resultados al Manager
de UAP, Coordinador de PSE y Director
de la Planta

llustracion 51Agenda tercer dia

La creacion del PDCA supone generar un formulario donde se recoge quién y cuando
realizara una determinada tarea, esto aparece en la llustracién 52 El primer item que se
nombre hace referencia a la creacion del nuevo rack.
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llustracion 53Acciones para completar el PDCA

En la presentacion a los managers, se explicaron las mejoras que se iban a llevar a cabo
y cdmo se iban a realizar, recalcando que se produciria una mejora en la productividad
del proceso productivo del 25%, demostrado en la formula siguiente.

Ademas se demostro como quedaria el GAP con los nuevos cambios en el layout
comparandolo con el anterior gracias al Diagrama de Ciclos (llustracion 547), con lo
que la actividad Hoshin quedaba concluida a falta de seguir el cumplimiento, por parte
de los distintos responsables, del PDCA. En la columna izquierda se observa la
situacion actual; es decir, antes y durante la actividad Hoshin mientras que en la
izquierda se presenta la situacion futura, después de que todas las acciones del PDCA
sean correctamente llevadas a cabo.
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Capitulo 6: Otras técnicas

6.1. Production Driver

6.1.1. Introduccion

Una vez se ha observado que el sistema Kanban es un sistema fiable que nos permite
suministrar al cliente las cantidades que requiere en el momento que necesita asi como
otras ventajas. Gracias al concepto Kaizen, recordamos: “mejora continua”, da a lugar a
pensar como el Kanban puede ser mejorado.

De ahi que una de las principales desventajas que conlleva la implantacion del Kanban

es que tenemos que crear con él tres zonas de stock, como muestra la llustracién 6.1.56:
Aclaracién de cémo dividir el stock con Kanban

1. Stock propio de la estacidn de trabajo
2. Piscina de stock
3. Zona de preparacion de camiones

STOCK DE LA ESTACION DE
TRABAJO:para cubrir ineficiencias
de la produccién

—_— 3 PISCINA DE STOCK: para cubrir

l

posible alteraciones de la demanda

STOCK DE ARTICULOS TERMINADOS:
- Ineficiencias en la produccién

- Ineficiencias con el cliente

- Ineficiencias en las entregas

!

ZONA DE PREPARACION DE
CAMIONES:para cubrir posibles
alteraciones de la demanda

lustracion 6.1.56: Aclaracion de como dividir el stock con Kanban
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Teniendo en cuenta que el m?, en el sector de la produccion, tiene un coste aproximado
de 5000 euros/afio cabe pensar que si podemos reducir a lo maximo posible el stock se
podréa hacer mejor uso de ese suelo, como por ejemplo:

- Produciendo un nuevo producto
- Vendiendo ese terreno

- Alquilando ese terreno

- Incorporando un nuevo negocio
- Etc.

Asi nace la idea de Production Driver que puede ser traducido como “El Conductor de
la Produccion”. Se trata de un sistema de produccién en la cual se dan instrucciones de
trabajo mediante tarjetas denominadas “Manifiestos”, a las distintas zonas de
produccion. Plantea una forma distinta de gestionar el stock y depende de una serie de
factores para poder ser implementado.

6.1.2. Condicionantes para su implementacion

Para la implantacién de un sistema PD, en cualquier fabrica, se tienen que dar una serie
de condicionantes, a diferencia de la metodologia Kanban, PD es un sistema que no se
puede llevar a cabo en cualquier ambiente de produccion.

Los condicionantes que se tienen que presentar para que PD sea una magnifica
herramienta de trabajo que consiga reducir los niveles de stocks son:

1. Tiene que haber una linea de produccién altamente fiable: para que una linea sea
altamente fiable también se tienen que cumplir una serie de requisitos como
pueden ser que la linea esté compuesta por trabajadores cualificados que
proporcionen un alto nivel de fiabilidad y calidad en su trabajo asi como que no
se ayuden de herramientas que puedan “fallar” en ningin momento, digase:
herramientas eléctricas fundamentalmente. Por tanto serd una linea de
ensamblaje en que la mayor parte del trabajo se desarrolle manualmente el
ejemplo mas claro y el lugar mas idéneo dénde implantar un sistema PD.

2. No puede haber maqguinaria donde se implemente un sistema PD: en el caso de
que se haga la maquinaria tendra que tener unos niveles excelentes de fiabilidad,
aun asi supone un riesgo elevado porque, recordemos, no se dispone de stock
después de la linea.

3. Se tiene que tener una demanda nivelada por parte del cliente: en la industria
automovilistica, como es el caso de Faurecia, estd claro que existen
fluctuaciones en la demanda, pero son fluctuaciones controlables las cuales nos
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permiten saber a unas tres semanas vista como sera la demanda. Cabe decir que
aunque el cambio en la demanda sea grande nunca cambiara mas de un 15% en
tres semanas por lo que la fabrica tiene tiempo para buscar la forma de hacerse
flexible ante ese cambio.

Con todo, Faurecia es una empresa que puede implementar un sistema como
éste. Para que quede mas claro aun, una empresa como Florette, dedicada a la
elaboracion de ensaladas no podria hacerlo porque basa su produccién en
predicciones meteoroldgicas con no mas de uno o dos dias de precision en el
prondstico.

Formacién: Al igual que para el Kanban, se requerira de una apropiada
formacion para los operarios, supervisor e incluso ingenieros que estén en
contacto con este sistema. El hecho de reducir tanto el stock es claramente
positivo pero hace crecer el nivel de riesgo en gran tanto por ciento por lo que
toda persona implicada conocerd perfectamente como “tratar” este sistema y
como actuar en cada momento.

6.1.3. Ventajas e inconvenientes

En el caso de las ventajas, se dird que PD es un sistema que:

Reduce al limite el stock que se necesita, cosa que como quedo explicada en el
punto 1 de este apartado es muy importante, no s6lo por el ahorro en la
superficie de suelo si no porque el hecho de conseguir la reduccion de stock lo
que es consecuencia de una produccion mucho mas eficiente y fiable.

Reduce el numero de gente involucrada, esto significa que utilizando esta
metodologia podemos reducir el nimero de gente que trabaja en Logistica por
ejemplo.

Disminucion de personal, que da lugar a una importante reduccién de costes
para la empresa en cuanto a mano de obra se refiere.

Aumento de la productividad, se realiza lo mismo que antes pero con menos
gente, de ahi este aumento.

El principal inconveniente es que no se puede utilizar en todos los casos,
principalmente porque, como se ha dicho, es una metodologia que necesita de fiabilidad
en la linea para poder ser llevada a cabo.

Entonces, si hos encontramos con una linea en la que hay maquinas con sus cambios de
herramienta respectivos, roturas, averias, pequefios fallos, etc, no podremos utilizar PD
si no que tendremos que usar Kanban el cual nos proporciona el nivel de stock necesario
para afrontar cualquier problema que pueda surgir en la linea.
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A continuacién se podra observar una tabla que refleja cuando se puede usar Kanban o
cuando PD que ayudara a entender mejor esta metodologia pero antes, como paso
previo, se observa en la llustracién 6.1.57, de forma muy esquematica, cobmo se divide
una planta industrial de Faurecia. En ella se observa cdmo, desde que empieza a crearse
el producto, en las prensas de inyeccion, y por medio de pasar por la zona de ensamblaje
se llega a logistica que seré el departamento encargado de mandar cada producto a su
cliente.

ENSAMBLADO

p CON \
/ MAQUINARIA L

N,

. LOGISTICA

/

/

N ENSAMBLADO
: SIN
MAQUINARIA

#

llustracién 6.1.57: Esquema de cémo “viaja” el producto en una planta de Faurecia

Una vez observado el recorrido que hace un producto desde el primer momento hasta
que esta terminado y viaja hasta el cliente se puede observa en la
Tabla 6.1.113cuéndo usar Kanban o PD.

Puede ser de utilidad recordar el flujo de la produccion tal y como lo muestra La
llustracion 2.3. en el capitulo 2.

Entre Inyeccion y

ensamblado Sl NO
Entre inyeccion y

ensamblado con Sl NO
maquinaria

Entre inyeccion y logistica Sl NO
Entre ensamblado con

maquinaria y logistica S| A VECES
Entre ensamblado sin S| S|
maquinaria y logistica

Tabla 6.1.113: Cuando usar PD o Kanban

Como veiamos en capitulos previos, Kanban es una herramienta muy flexible y
universal que permite ser usado en cualquier momento mientras que no pasa lo mismo
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con el PD. Ahora bien, cuando se puede usar, que es entre ensamblado, por decirlo asi:
“manual” y logistica proporciona unos estupendos resultados como ya se ha comentado.

En el caso de que se quisiera implantar entre una zona de ensamblado con maquinaria y
logistica se podra hacer pero siempre y cuando esa maquina o maquinas que alli estén
sean totalmente fiables y no puedan presentar ningun tipo de problema.

Dado que ya ha quedado explicado el método Kanban y como llevar a cabo su
implementacion y que en algunos ocasiones de este capitulo ambas metodologias se han
comparado en este punto se trata de diferenciar, con imagenes, una de la otra.

En el caso de que se quisiera pasar de un sistema Kanban a un PD en una zona de
ensamblado sin maquinaria llamada “A” se tendra el esquema que muestra llustracion
6.1.58. En los globos se observan las dos condiciones que se tienen que dar para que PD
pueda ser implantado que son: demandas niveladas y produccion bajo control.

SECUENCIADOR  |TTITTT T, o LISTA DE PEDIDOS

:

I

I

| PISCINA DE STOCKS DEMANDAS
kil I NIVELADAS POR

poey ' i | PARTE DEL CLIENTE
» « | ZONA DE PREPARACION
~
’ R DE CAMIONES
STOCK DE LA ESTACION ;i —_—
DETRABAIO "A" o v

lustracion 6.1.58 : Esquema Kanban para una linea de ensamblado que va a pasar a usar PD.

En el caso en que los condicionantes recientemente explicados arriba estén presentes
entonces se procedera al cambio de sistema el que serd como muestra la llustracion
6.1.59 en donde tanto la zona de stock después de produccion como la piscina de stocks
desaparecen dado que la produccion esta bajo control. Y este es el esquema final para
una linea de produccion que funciona con PD.
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lHustracion 6.1.59: Esquema PD para una linea de ensamblado

En los siguientes pares de imagenes se puede comparar la disminucion de carga de
trabajo que supone para logistica el hecho de adoptar un sistema PD. En la llustracion
6.1.60 se observa como debe establecerse la ruta de los camiones para un sistema

Kanban.

B ‘i-

ZONA DE ENTREGA
DE LOS TRENECITOS &5&%

LiNEA DE ENSAMELAJE "A"

STOCK DE LA LINEA
DE ENSAMBLAIE "A"

ZONA DE
PREPARACION DE

CAMIONES

ZONA DE ENTREGA DE LOS TRENECITOS

llustracion 6.1.60: Logistica con Kanban
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Mientras que en la llustracion 6.1.61 queda reflejada la circulacién para el caso de PD y
la diferencia es claramente existente ya que la zona de stock después de linea de
ensamblaje asi como la piscina de stock desaparece, por otro lado vemos como la zona
de preparacién de camiones crece para ser capaz de controlar los productos entrantes.

ZONA DE
PREPARACION
DE CAMIONES

LINEA DE ENSAMBLAJE "A"

6 = o

llustracion 6.1.61: Logistica con PD
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6.2. Control de la Capacidad de la Produccion (CCP)

6.2.1. Introduccioén

Como se ha visto en capitulos anteriores, la demanda no es algo fijo que cada dia
presente las mismas cifras, sino que la demanda presente caracteristicas totalmente
contrarias. Para hacerse flexible ante posibles cambios en la demanda hay que estar
preparado, para lo cual nace una herramienta Ilamada: “Control de la Capacidad de
Produccion (CCP)”.

El uso de esta herramienta no es de uso estandar en la multinacional Faurecia, por lo
que su nacimiento se produce en Abril de 2008, debido a la inquietud de una
supervisora de UAP que se puso en contacto con el departamento de PSE para hacerle
saber que estaba recibiendo quejas por parte de los operarios de uno de los GAP’s que
ella supervisaba, en relacion con una posible sobrecarga en la linea de produccion. La
supervisora intuia que habia algun problema, pero no sabia cémo calcular el numero
exacto de personas requeridas para el GAP.

Gracias a la costumbre instaurada en Fradley de trabajar en equipo, desde que se trabaja
bajo la filosofia Kaizen y sabiendo éste que era un problema comin. Se decidio crear
una herramienta de facil manejo que permitiera a los supervisores conocer el nimero
exacto de personas que debia tener la linea productiva, si era posible alcanzar la
demanda solicitada, indicando:

e En caso afirmativo, el niUmero de piezas o partes que excedian la cantidad
solicitada. Recordando que la sobreproduccion es el mas importante de los
despilfarros, por ser detonante del resto, siendo por tanto, todo control de vital
importancia.

e En caso negativo, averiguar si era posible conseguir la demanda solicitada
mediante produccion bajo horas extras, o era necesario incluir a un nuevo
operario en la linea.

Gracias a la mencionada supervisora, tanto el Departamento de Produccién (UAP),
principal beneficiario de la nueva técnica, asi como cualquier otro departamento seria
capaz de “adelantarse” a posibles desniveles en la demanda. Esto significaba que se
podria ajustar el personal necesario para cada GAP, dependiendo de la demanda y de lo
que se evaluase el CCP.

CCP es una hoja de Excel que necesita ser alimentada de una serie de datos que a
continuacién se procede a explicar. La jError! No se encuentra el origen de la
referencia. muestra su formato.
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CAPACIDAD DE PRODUCCION EN TOPPER

] o
Horas | Tiempo real Namero WC del |Partes por] Demanda el Tiempo

por turno] de trabajo de_ proceso| turno [|a producir CEREGIER | [ de sobra
operarios

TOPPER

Turno de
mafiana

Turno de
noche

llustracién 6.2.14: Hoja de Excel para hallar el CCP a falta de ser rellenada

En concreto, los datos necesarios son:

e Turno de mafiana: informacién referente al turno de mafiana

e Turno de Noche: informacién referente al turno de noche

e Horas por turno: nimero de horas que trabaja el turno, sera diferente en el caso
de que sea de mafiana o de tarde como ya se explicé en el capitulo dos, para el
caso turno de mafana 9 horas, turno de noche 10.5 horas.

e Tiempo real de trabajo: tiempo que estan los operarios en la linea sin contar
descansos, tiempo para comer, 5S, reuniones, etc. Es conocida como Opening
Time y ya se hizo mencion en el apartado de Hoshin de este proyecto.

e Numero de operarios: nimero de personas que estan en esa estacion de trabajo

e WHC del proceso: se trata del tiempo que tarda la estacién de trabajo en realizarle
a la pieza los distintos procesos que necesite.

e Partes por turno: viene dado de dividir el WC por el tiempo real de trabajo.

e Demanda a producir: sera un dato que vendra dado por el Plan De Produccion
(PDP), y es el resultado de una reunion semanal comandada por el Manager de
Logistica en la que se prevén las demandas de las semanas posteriores para cada
uno de los GAP’s.

e Capacidad: celda programada que se encarga de comprobar si la suma de las
piezas por turno del turno de la mafiana y del de noche son mayores que la
demanda que hay que producir. En el caso de que si, eso significa que con el
nimero de operarios propuesto se es capaz de lograr producir la cantidad
demandada y asi aparecera una casilla verde que dice “OK?”, pero si al contrario
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esta suma es menor que el total de la demanda a satisfacer aparecera una casilla
roja que dira “NO OK?”, debido a que el nimero de operarios establecido es
insuficiente.

e Numero de partes de sobra: nos dice el nUmero de partes que, durante el tiempo
de trabajo real del turno, se produce por encima de lo exigido.

e Tiempo de sobra: tiempo en el cual se producen las partes que estan por encima
de la cifra demandada, representa un tiempo en el cual no se deberia estar
produciendo si la linea estuviera cien por cien bien balanceada.

De todos estos datos solo son tres los que tiene que insertar el supervisor o cualquiera
que utilice la hoja de Excel, Demanda a producir, WC del proceso y el Nimero de
operarios, el resto de los datos eran siempre iguales.

6.2.2. Puesta en marcha del Control de Capacidad de Produccion en
Faurecia Fradley

Una vez presentados todos los datos necesarios, se pasa a continuacién a presentar el
caso real que dio origen a la creacién del CCP con el objetivo de conocer mejor el uso
de esta herramienta. Como primer paso se necesita informacion acerca de la demanda;
es decir, la prevision de las fluctuaciones de la demanda. Esta informacion viene dada
por una grafica como la que sigue, creada gracias a las predicciones del departamento
de Logistica para las semanas treinta y tres, treinta y cuatro y treinta y cinco.

Cantidad/dia

/
600 A
500 '/

yd
400 A o Semanz 33

e
300 A s W Semane 34
200 -//_ W Semanea 35
100 -

/,_

0 T T 1
Semana 33 Semana 34 Semana 35

llustracién 6.2.2: Demanda para el GAP de Topper desde la semana 33 a la 35
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En la ilustracion 6.2.2 se observa como la demanda de piezas a producir por el GAP de
Topper aumentaba progresivamente. Para la semana 33 el numero de piezas requerido
era 400, para la semana 34 era 500 mientras que para la semana 35 era de 530, por lo
que en sélo dos semanas se pasaba a producir 130 piezas mas.

En la parte derecha de la llustracion 6.2.3 se observa, la pieza producida en este GAP: el
Topper insertado en el frontal de los Range Rover. En la parte izquierda, se presenta el
Layout del GAP, en él se distinguen cuatro operarios, ya que el proceso productivo se
programaba en esa area para cuatro personas.

— =HT | s g .
_“'D ? Buffer rock | et :
! H3M3h (3 porks) [ .
Bal| Tem NOS¥3 i ]
Y 1
m TR T 1_.'_|
‘-F‘wjj !
: 3
| H!I EI / \| \;_x-‘ " J‘\
— i
[ | ] s =] -

llustracion 6.2.3: Flujo del proceso productivo y pieza

El WC era de 504 segundos por pieza distribuida de la siguiente manera entre los cuatro
operarios:

180
e De 110 segundos de la posicion uno EE

130
e De 120 segundos de la posicion dos %
e De 150 segundos de la posicion tres EE

40
e De 124 segundos de la cuarta posicion ?E

Una vez conocidos los tres datos necesarios para rellenar la hoja de Excel se procede a
completarla

En el caso de la semana 33, en la llustracion 6.2.4, se observa como la linea puede estar
relajada frente a este tamafio de demanda, ya que en la columna de nimero de partes de
sobra se observa aparece la cantidad de 100 partes extras producidas por dia lo que
suponia la empresa estaba pagando, casi cuatro horas, a cuatro operarios por hacer unas
piezas que iban a parar al stock al final de la linea con los problemas que ello conlleva
(véase apartado 2.2)
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CAPACIDAD DE PRODUCCION EN TOPPER

Horas | _.. NUmero Partes .
Tiempo real WC del Demanda a Tiempo
TOPPER por . de por :
de trabajo . proceso producir de sobra
turno operarios turno
Tu"lo el 9 28680 4 504 228,00
manana
400
Tumode | o 34200 4 504 272,00
noche

lustracion 6.2.4: CCP semana 33

Las soluciones cuando ocurren problemas de ésta indole son varias, entre ellas estan:

e Poner en marcha una actividad Hoshin que permita descubrir cuales son los
problemas que pueden estar causando esas quejas de los operarios mediante la
creacion de un nuevo diagrama de ciclos que balancee mejor la linea ya que el
tercer operario esta sobrecargado al tardar una media de treinta segundos mas
que sus comparieros en hacer su parte del trabajo como la meta final de
disminuir el nimero de operarios de la linea en un operario por turno.

e Balancear a un operario con otro GAP que presente el mismo problema de tal
manera que se pueda eliminar un operario entre dos GAP en lugar de tener dos
parados una parte del tiempo debido a que no estén totalmente cargados.

e En lugar de producir las piezas que irian a parar al stock se procede a la
realizacion de tareas de 5S durante el tiempo sobrante.

e Reducir en una el nimero de horas por turno de ese GAP.

Para este caso, el equipo de trabajo CCP que se formé decidi6 optar por la primera de
las soluciones propuesta ya que el GAP de Paintline presentaba problemas similares. La
Gltima solucion era inviable, debido a que presentaba demasiados problemas para sélo
una semana, principalmente contractuales, mientras que la segunda no era viable ya que
ese GAP tenia programado su tiempo diario de 5S y dedicar una hora mas a éste era
excesivo.

Para la semana 34 se observa, en la llustracion 6.2.5, que la linea estd totalmente
optimizada ya que las casillas tanto de partes como de tiempo de sobra muestran que
estan a cero.
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Horas | . Numero Partes .
Tiempo real WC del Demanda a Tiempo
TOPPER por : de por :
de trabajo . proceso producir de sobra
turno operarios turno
Tu”lo de 9 28680 4 504 228,00
manana
500
LOCE 10,5 34200 4 504 272,00
noche

llustracion 6.2.5: CCP semana 34

Finalmente, la llustracion 6.2.6 muestra la semana 35, en la cual la demanda de piezas a
producir era de 530.

CAPACIDAD DE PRODUCCION EN TOPPER

Horas | .. Numero Partes .
Tiempo real WC del Demanda a Tiempo
TOPPER por . de por :
de trabajo . proceso producir de sobra
turno operarios turno
Turno de 9 28680 4 275 420,00
manana
530
Tumode |0 34200 4 275 500,00
noche

llustracion 6.2.6: CCP semana 35

En este altimo caso, en la lustracion 6.2.6, es el Unico en el que la casilla de Capacidad
aparece “en rojo” lo que indica que con el personal existente en la linea de produccion
de Topper no se puede alcanzar el objetivo, por 30 unidades. que en tiempo supone mas
de media hora de desfase con el tiempo que realmente se necesitaria, entre las posibles
soluciones que se plantean estan las siguientes:

e En el mismo sentido que para la semana 33, balancear a algun operario entre dos
GAP’s de modo que se consiga alcanzar la produccion de la demanda en los
turnos establecidos.

e Pagar a los operarios de uno de los turnos una hora extra para que consigan
alcanzar el objetivo de produccion

A la hora de tomar una decision serd importante crear un grupo de trabajo con todo el
personal implicado, como por ejemplo el Manager de Logistica o el Coordinador de
PSE, con el objetivo de saber cual sera la tendencia de la demanda a largo plazo. De
todos modos, siempre se tendra en cuenta la opcion de llevar a cabo una actividad
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Hoshin que ayude a buscar soluciones con la participacion de todo el personal
involucrado. En conclusion, esta herramienta les proporciona a los supervisores la
capacidad de afirmar ante sus GAP Lideres si la linea es capaz de alcanzar el objetivo
de produccion diario.

Para seguir la evolucion de la herramienta CCP se cred un equipo de trabajo encargado
de velar por el buen rendimiento de la herramienta asi como de formar a todos los
supervisores en su uso. Este equipo de trabajo sometid, pasadas cuatro semanas, a esta
nueva herramienta a un analisis en el cual se veria cobmo era posible mejorar su
rendimiento, se trata de otra ejemplo mas de lo presente que esta la filosofia de mejora
continua en Fradley.

Los supervisores aportaron ideas al grupo para la mejora de la herramienta mediante:

e Otro sistema que proporcionara el nimero exacto de operarios necesarios en la
linea en base a la demanda de ésta.

e Hacer mas independiente la informacidn relativa a cada uno de los turnos

e Teniendo en cuenta este hecho, se propuso estudiar la viabilidad de disminuir el
namero de operarios del turno de la mafiana o de la noche, dejando al otro con el
mismo numero; es decir, mas posibilidad de balanceado del personal con el
objetivo de no tener a nadie parado en la linea de produccién esperando a que
Ilegue la hora de irse.

Otro punto que aportaron los GAP Lideres era el hecho de tener en cuenta los niveles de
calidad de cada estacion de trabajo, ya que la anterior herramienta calculaba los
parametros sin tener en cuenta el tanto por ciento de piezas defectuosas por fallos de
calidad.

Finalmente, tras recoger todos los fallos y problemas detectados, el grupo de trabajo
decidié disefiar una nueva hoja que proporcionara a los supervisores la informacion
deseada. Asi nace el CCP mejorado en el que a diferencia del anterior ofrecia:

e EIl nimero exacto de operarios necesarios en la linea con dos decimales, lo que
posibilitaba la opcién de pensar en balances con otros GAP de forma mas
aproximada.

e Una casilla para incluir el tanto por ciento de piezas defectuosas de la estacion
de trabajo

La interfaz que ahora presentaba la herramienta es la que muestra la llustracion 6.2.7.
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Mombre del GAP

Horas de trabajo por turno

9 10,5
(horas)

Tiempo real de trabajo
(segundos)

équeé turno?

28680 34200

Calculando el
Turno de Mafiana

WC (segundos) 504

Turnec de Noche

504

N? de partes que se pueden
producir por turno/persona
(partes) sin problemas de calidad

Porcentaje de defectuosos (%)

N° de partes que Se pueden
producir por turno/persona
(partes) con problemas de

Demanda diaria (partes)

Demanda para este turno (partes)

Numero de operarios necesarios
en la linea (personas)

llustracién 6.2.7: CCP Mejorado para el GAP de Topper.

En ella se distinguen dos columnas, en la de la izquierda se incluia la informacion
referente al turno de mafiana, mientras que la columna de la derecha reflejaba el turno
de la noche.

Las casillas que aparecen con fondo gris eran las que tenian que ser rellenadas por el
supervisor, el resto de las casillas estaban protegidas y programadas, y distinguian
automaticamente cuando se trataba de un turno de mafiana o de uno de noche.

La novedad mas importante viene reflejada en la ultima fila, ya que ahora se conocia el
personal necesario segin la demanda especificada, y el tanto por ciento de defectuosos,
lo que representaba la otra gran novedad.

La llustracion 6.2.7 muestra como para una demanda de 400 partes diarios se
necesitaban menos de cuatro operarios en cada uno de los turnos, mientras llustracion
6.2.8 la situacion cambiaba.
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Mombre del GAP

Horas de trabajo por turno

9 10,5
(horas)

Tiempo real de trabajo
(segundos)

équé turno?

28880 34200

Calculando el

Turno de Mafiana Turno de Noche

WC (segundos) 504 504

N? de partes que se pueden
producir por turno/persona
(partes) sin problemas de calidad

Porcentaje de defectuosos (%)

N? de partes que se pueden
producir por turno/persona
(partes) con problemas de

Demanda diaria (partes)

Demanda para este turno (partes)

Nimero de operarios necesarios
en la linea (personas)

llustracion 6.2.8: CCP mejorado para 530 piezas demandadas

En este resultado se destaca que para el turno de la mafiana el nimero de operarios
tendria que ser cinco mientras que habia un problema para el turno de la noche. El
hecho de que se subiera de las 400 piezas demandadas normalmente a las 530 de ahora
hacia que el turno de noche no fuera de capaz de trabajar con la misma calidad y subia
en una décima en su porcentaje de defectuosas con lo que el nimero de operarios
también se veia alterado.

Las soluciones en este caso eran parecidas a las que se tenian para el CCP anterior y se
basaban en la existencia de grupos que cuidaran del buen uso de la herramienta, asi
como de las posibles mejoras que se les pudiera hacer mediante actividades Hoshin o de
balanceado principalmente, sin olvidar que la calidad es un aspecto basico que no puede
aparecer, y menos por sorpresa, en el mundo de la automocién.

En resumen, el CCP mejorado es una nueva herramienta de la que se ayuda el personal
de Fradley a la hora de llevar a cabo la filosofia
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Conclusiones

Tras haber recorrido los distintos capitulos y apartados de este proyecto se puede
concluir con que todas las soluciones aqui propuestas estan encadenadas y que, tal como
se decia en el capitulo 3, Kaizen es una filosofia que engloba todo; es decir, se ha
demostrado como para llevar a cabo una actividad TPM es necesario realizar 5S en el
GAP o0 como en el caso presentado de Hoshin habia personal de distintos departamentos
para llevar a cabo su ejecucién. Simplemente son dos ejemplos de cémo se entrelazan
las distintas armas que utiliza Kaizen para atacar los problemas que aparecieron en la
planta de Faurecia en Fradley.

Antes de que Kaizen aterrizase en Faurecia Fradley, existian problemas como:

Falta de flexibilidad para fabricar de modo urgente cualquier pieza
Cuellos de botella

Inadecuado disefio de las lineas productivas que daba lugar a excesivos
movimientos por parte de los operarios para llevar piezas de una parte a otra o
simplemente para pasarle la pieza al siguiente operario; es decir, ocasionaba un
mal flujo del producto.

Averias de la maquinaria que se utilizaba y utiliza en la actualidad para llevar a
cabo los distintos procesos productivos

Cambios de herramientas poco frecuentes debido al miedo a cualquier tipo de
averia.

Desmesuradas cifras de stock para cubrir averias y fallos.
Problemas de calidad, elevados nimeros de piezas defectuosas.

Falta de sincronizacion con los proveedores debido al alto stock en planta que
creaba una gran desorganizacion.
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Tras haber estudiado como usar cada una de las herramientas propuestas para aplacar
estos problemas, no se puede decir que cada una esté hecha para solucionar un
problemas concreto, aunque normalmente dependiendo de la herramienta se incide méas
en uno que en otro ya que como se ha dicho anteriormente, una accion incide sobre mas
de un problema asi como cualquier problema puede ser objeto de mejora por mas de una
herramienta.

Kanban, que es la piedra angular de JIT, se introdujo para con la idea de crear lotes mas
pequefios que dieran lugar a una linea mas flexible que se adecuara a las demandas del
cliente. La fabricacion de estos lotes més pequefios ocasiond que se fabricara lo
realmente necesario, por lo que automaticamente disminuyd el nivel de stock. Otro
factor que ayudd a una mas reduccion intensa del stock fue el TPM ya que, gracias a su
implementacion en Fradley, se consiguio reducir en mas del 30% las averias que se
venian dando mientras que se mitigaban los cuellos de botella. Tal y como se comentd
en el apartado 2.2 habia procesos que no podian continuar debido a las averias que se
producian en la maquinaria encargada de proporcionarles la pieza.

Estos dos sistemas estuvieron apoyados por “5S” que apoyO con una excelente
organizacion de los Utiles necesarios para llevar a cabo la produccion de la pieza que
fuera en el GAP que fuera. Logicamente esta organizacion se basaba en una estupenda
Organizacion Humana de la Produccion encargada dividir las distintas areas de trabajo
en GAP’s con el objeto de crear células de trabajo especializadas en un determinado
proceso productivo.

El conjunto de Kanban, TPM y 5S proporciond a la empresa unos niveles de calidad
muy superiores a los que existian previamente debido a que se producia lo que
realmente demandaba el cliente de modo que, al tener un mejor flujo productivo, la
pieza era mas controlada y en el caso de que apareciera algin problema en ella era
detectado antes de su envio al cliente correspondiente.

AUn con la puesta en funcionamiento de estas tres técnicas en ocasiones se planteaban
problemas concretos, debido a falta de sincronizacion con logistica, fluctuaciones de la
demanda, etc. Para ello se puso en marcha Hoshin, actividad de chequeo o revision de
un determinado area o proceso productivo llevada a cabo durante al menos tres dias por
todo el personal involucrado en el mismo.

Es obvio que la mejora conseguida con la realizacion de todo lo comentado es muy
importante, pero, tal y como expone la filosofia Kaizen: “la mejora no se cansa” y de
ahi que surgieran dos técnicas nuevas, Production Driver y CCP, las cuales no son
extraidas de los métodos productivos japoneses si no que nacen a partir de la inquietud
de mejora que se vive en la fabrica y proporciona una sistema mejorado de Kanban en
algunos concretos en el caso de Production Driver y una herramienta, unida a Hoshin,
muy (til para supervisores e incluso GAP Lideres que les ayuda a saber el nimero de
operarios que necesitan en la linea de una forma muy sencilla.
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También se contempla a lo largo del proyecto, como para la puesta en marcha de una
filosofia como Kaizen, y las metodologias que conlleva, la direccion de Fradley tuvo y
tiene que apoyar, en todo momento, su correcta realizacion mediante su participacion
como parte activa. La direccion tiene que estar inmersa en los distintos procesos de
mejora porque es la mejor forma de demostrar a ingenieros, supervisores y operarios lo
importante que éstos son para el devenir y mejora de la empresa.

En resumen, los problemas de Fradley desaparecieron parcialmente con la puesta en
marcha de Kaizen pero aqui no termina todo; es decir, una vez conseguidas las mejoras
que se pretendian y olvidados los problemas que dejaban a Fradley en una situacién
competitiva delicada no se puede parar, se deben seguir implementando todas las
metodologias cada dia, de hecho se tiene que buscar su mejora, y a la hora de buscar
ésta es mejor hacerlo poco a poco que no esperar para hacerlo todo de una vez.

Se puede comparar al Kaizen con un animal vivo, de tal manera que metodologias como
Kanban, TPM o 5S representan a sus 6rgano vitales, en el caso de que alguno de ellos
no funcione correctamente la salud del Kaizen empeorard lo que quiere decir que el
rendimiento de la empresa bajara de nuevo y, con ello, apareceran los problemas antes
tanto dafios causaban a la planta de Fradley.
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