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Resumen Ejecutivo

Durante el afio 2020, una empresa sevillana del sector metalmecanico, se ha enfocado en el desarrollo de un
sistema de mejora de procesos.

Esta empresa cuenta con mas de 20 afios de experiencia y su actividad esta orientada al constante desarrollo e
innovacion de su cartera de productos.

El proyecto se podria definir en una frase “Evolucionar es ser”, frase que se ira entendiendo a medida que
vayamos profundizando en el mismo, pero que se resume en una idea: La constante evolucion y mejoras en el
funcionamiento de la empresa responde a la necesidad de adaptarse a los nuevos tiempos.

Esta capacidad de adaptacion, sera clave para buscar la diferenciacion con respecto a la competencia, mejorar
sus costes y destacar en el mercado.

Tal y como dijo el cientifico Albert Einstein:

<<Locura es hacer la misma cosa una y otra vez esperando obtener resultados diferentes. Si buscas
resultados distintos, no hagas siempre lo mismo>> (Einstein, s.f.)

Esta frase recoge el concepto de innovacion, aplicable tanto al ambito empresarial como al personal. En este
caso se centrard en el empresarial, en concreto en el operacional. Ambito sobre el que se desarrollara el proyecto.

El principal objetivo empresarial es siempre el mismo, con independencia del tipo de empresa que se trate, el
tamario, el ptblico objetivo o incluso, la ubicacion geografica en que se encuentre.

Todas las empresas con animo de lucro luchan por un objetivo general comun: el incremento de su rentabilidad,
el cual esta siempre presente en cada una de las acciones que realiza.

El aumento de la rentabilidad, vendra generado por un aumento de beneficios, fruto de una mejora de los
margenes empresariales, los cuales se consiguen via aumento de la facturacion y/o de una reduccion de costes.

La diferenciacion en el mercado en base a la fiabilidad del producto o servicio es de gran importancia también
para lograrlo. Esto es debido a que, con ello, es posible captar un mayor nimero de clientes, incluidos los de la
competencia y como consecuencia, aumentar los ingresos anuales.

Para lograr todo esto, el equipo encargado del proyecto focalizara todos sus esfuerzos en reducir todo lo que
incremente los costes, sin aportar valor a la actividad empresarial. De esta manera se buscara una disminucion
en el gasto, que influird directamente en el aumento de la rentabilidad, meta que se podra alcanzar gracias al
enfoque de la empresa en la gestion de la mejora continua. Enfoque al que debe ir destinado el esfuerzo del
equipo.

En relacion a la esquematizacion del trabajo, se puede asegurar que ha sido seleccionada de tal manera que el
lector logre una comprension completa del proyecto.

Los diferentes capitulos recogeran términos técnicos y quizas novedosos para el lector. Para ayudar en la
comprension a aquellas personas que no estan familiarizadas con la actividad concreta, se afiadiran algunas

explicaciones.
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Alinicio, se desarrollara una pequea introduccion, en la que se incluira una descripcion del trabajo a desarrollar,
el sector al que pertenece la empresa y de la empresa como tal, con el fin de lograr que el lector conozca la
situacion y el campo en el que se va a dar lugar el desarrollo.

A continuacion, se fijara un marco teorico que detallara qué es exactamente la mejora continua y recogera parte
de las diferentes metodologias de trabajo de las que se va a hacer uso, asi como una pequeiia descripcion de cada
una de ellas.

El desarrollo técnico del trabajo se organizara en tres fases diferentes:

e Fase 1: Situacion inicial de la empresa
e Fase 2: Fase de implantacion
e Fase dos: Fase de optimizacion

La primera fase incluird un analisis de la situacion inicial en la que se encontraba la empresa antes de aplicar
cualquier tipo de mejora. Sera de gran interés, pues es clave para detectar las necesidades y definir qué y como
ha de implantarse el nuevo sistema de gestion basado en la mejora continua.

La fase ntimero dos o también denominada fase de implantacion, recogera el plan de actuacion que se ha llevado
a cabo y el modo de aplicarlo para tratar de lograr los objetivos.

Para finalizar el desarrollo técnico, en la tiltima fase se llevard a cabo un analisis completo de los resultados, de
la que se obtendran los datos reales tras verificar y controlar de manera objetiva, gracias a la ayuda de
indicadores. Reflejara la situacion final de la empresa, evitando distorsionar la realidad con conclusiones
subjetivas.

Tras el desarrollo técnico, se desarrollard un estudio econdmico que recogera el impacto que tendrd la
implantacion de este sistema de mejora continua y los resultados obtenidos tras ésta. Con este estudio se podra
analizar la rentabilidad del proyecto y definir un plan de viabilidad.

Para finalizar, el apartado de conclusiones, recogera las ideas y conclusiones obtenidas.

Como principal conclusion, se ha obtenido que la clave del éxito en cualquier empresa es la organizacion y la
cooperacion. De manera que ha de existir flujo de informacion tanto en direccion horizontal como en vertical.

Solo si el flujo va en ambas direcciones, se podré garantizar que todo el personal esta al dia de lo que ocurre en
la empresa.

Por otro lado, la motivacion y el sentir que el trabajo de todas y cada una de las personas que forman parte de la
empresa influye en la actividad y resultados de ésta misma, son claves para generar una satisfaccion personal y
fomentar una union de lucha por los mismos objetivos.

Para terminar, cabe destacar la gran importancia de actuar de manera proactiva a las situaciones y no de manera
reactiva, es decir, ser capaz de preveer posibles situaciones futuras y evitar que lleguen a suceder. Lo que podra
conllevar a un ahorro de tiempo y trabajo, provocando directamente una reduccion de costes.

Quizas la alta direccion sienta que la inversion inicial pueda no ser rentable, pero ha de confiar en la garantia de
que, si la implantacion del sistema de mejora continua se desarrolla de la manera correcta, compensara con
creces dicha inversion: Mejorara la productividad, disminuyendo los costes y simplificando procesos, por lo que
lograra mantener competitividad de la empresa con respecto al resto, lo que le aportara beneficios futuros.



Abstract

2020 has been the year chosen for the development of the following project, in a Sevillian company.

The company has more than 20 years of experience and its activity is focused on coninuoust improvement and
innovation of its product portfolio

The project could be defined in just one phrase "Evolving is being". This sentence will be understood as the
project evolves, but is summarized in one idea: Focusing on the constant evolution of changes and
improvements in the operation of any company is of great importance, as a means of adapting to the new times.

As the scientific Albert Einstein said:

<< Madness is doing the same thing over and over again hoping to get different results. If you are
looking for different results, don't always do the same” (Einstein, s.f.)

This sentence that reflects the concept of innovation, applicable to both business and personal. In this case, we
will focus on the business, specifically the operational area, in which the project will be developed.

The main business objective is always the same, regardless of type of company, size, target customer or even
the physical location of the company.

All profit oriented companies strive for the same common goal: increased profitability. This goal must be present
at all times, no matter the action to be carried out.

The increase in profitability will be generated by an increase in turnover, as a result of a change in business
margins and / or cost reduction.

Differentiation in the market based on the reliability of the service is also very important to achieve this goals.
This is due to the fact that, with this, it is possible to attract customers from the competition and as a consequence,
increase annual income.

To achieve all this, the team in charge of the project will focus all its efforts on reducing every cost that does not
add value to the business. In this way, an improvement in productivity will be achieved. It will study the
feasibility of focusing the activities of the company in continuous improvement activity based management,
with the aim of achieving that increase in profitability with this action.

The structure of the work has been selected in such a way that the reader achieves a complete understanding of
the project.

The different chapters will collect technical and perhaps new terms for the reader; in order to avoid
misunderstandings there will be different explanations.

At the beginning, It will try to ensure that the reader knows the situation and the field in which the development
will take place. To that end, a short introduction will be developed, which will include a description of the work
to be carried out, the sector to which the company belongs and the company itself.

Afterwards, a theoretical framework will be established, that will describe exactly what continuous improvement
is, and will collect part of the different work methodologies that will be used throughout it, as well as a short

description of each of them.
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The technical development of the work will be organized in three different phases:
*Phase 1: Initial situation of the company
*Phase 2: Implementation phase
*Phase 3: Optimization phase

The first phase will include an analysis of the initial situation in which the company was before applying any
type of continuous improvement. It will be of great interest, as it is key for detecting needs and defining what
and how the new continuous improvement-based management system has to be implemented.

Phase number two or also called the implementation phase, will include the action plan that has been carried out
and the way to implement it, trying to achieve the objectives.

To finalize the technical development, in the last phase a complete analysis of the results will be carried out,
from which the real data will be obtained after verifying and controlling objectively, using key indicators. It will
reflect the final situation of the company, avoiding distorting reality with subjective conclusions.

After the technical development, an economic study will be carried out that will collect the impact that the
implementation of this continuous improvement system will have and the results obtained after it. With this
study, the profitability of the project can be analyzed and a feasibility plan defined.

Finally, the conclusions section will collect both the ideas and conclusions obtained.

The key to success in any company is organization and cooperation, so there must be a flow of information
both horizontally and vertically. Only if the flow goes in both directions can it be guaranteed that all staff are
up to date with what is happening in the company.

Motivation and the feeling that each and every one’s work of the people who are part of the company
influences its activity and results, are key to generating personal satisfaction and promoting cooperation,
struggling for the same goals.

Finally, it is worth highlighting the great importance of carrying out preventive maintenance instead of fighting
against a corrective one. The preventive, will allow to avoid certain situations, saving time and work, which
will be reflected in cost reduction.

Senior management may feel that the initial disbursement may not be profitable, but they must believe that, if
the implementation of the continuous improvement system is carried out in the correct way, it will more than
compensate the for said investment: It will improve productivity, reducing costs and facilitating processes, so
that they will be able to maintain the competitiveness of the company with respect to the rest, which will bring
them future benefits.
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1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS

® Y.
Innovacion y
‘.) I D h Desarrollo de herrajes

Figura 1-1 Logo IDh

1 objetivo de este proyecto de fin de carrera, es implantar de manera eficiente un sistema de mejora

continua en la empresa sevillana IDh (Innovacion y desarrollo de herrajes), tratando de alcanzar una

productividad mayor, garantizando la disminucion de costes y de tiempos normalmente empleados en la
actividad, pero sin olvidar aportar la mayor calidad posible tanto al proceso como al producto.

En resumen, aumentar la rentabilidad de la actividad empresarial, para lograrlo, inicialmente se detallara el
trabajo a desarrollar y se fijaran unos objetivos principales.

1.1 Descripcion del trabajo

Hoy dia, la competencia exige cada vez una organizacion mas flexible y una mayor adaptacion a las nuevas
necesidades del mercado. Es por esto, que la empresa ha de estar en continuo cambio para no perder la
competitividad respecto al resto de los actores del mercado.

Siguiendo la filosofia “Si no cambias te puedes extinguir”, la empresa IDh siente la necesidad de plantear ¢
implantar un sistema de mejora eficiente en el area de produccion. Con ello, se busca alcanzar mayores
estandares de calidad y una mayor satisfaccion por parte de los clientes, tratando de lograr un buen
posicionamiento en el mercado y de esta manera, destacar ante los competidores.

Al implantar la mejora continua, se experimentaran cambios tanto a niveles organizativos, como productivos y
economicos con el fin de minorar gastos, tiempos tanto de trabajo como de fallo y la posibilidad de accidentes
laborales. Anteponerse a dichas necesidades de cambio y las necesidades de los clientes es la clave del éxito.

Nueva cultura
organizacional

Figura 1-2 La mejora continua
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INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La estructura del Proyecto estara basada en el ciclo de Deming, también denominado PDCA, ya que contiene
todos los elementos basicos necesarios de cualquier sistema de mejora continua. Dicho ciclo consta de cuatro
fases:

Fase inicial, que recibe el nombre de planificacion (Plan), en la que se estudia la situacion de partida de la
organizacion en cuestion y se recogen datos. Se fijan los objetivos y se definen los indicadores con los que se

evaluaran los resultados, o lo que es igual se establecen los planes de actuacion de mejora.

La siguiente fase, recibe el nombre de Hacer (Do), en ella se desarrollan las propuestas de mejora conforme a la
planificacion.

La fase tres o fase de verificacion y control (Check), analiza y comprueba los resultados de dichas propuestas.

Para finalizar, la fase de actuacion (Act), donde tras ser analizados los resultados, se estandarizan las propuestas
de mejora y se implantan con los cambios necesarios.

Continuous
Improvement

L

Figura 1-3Ciclo de Deming (PDCA)

Centrandonos en dicha estrategia basada en la mejora continua de la calidad, el trabajo quedara esquematizado
de la siguiente manera, para su mayor comprension:

e Descripcion del sector.

e Descripcion de la empresa.

e Marco tedrico

e Situacion inical de la empresa.

e Fases y etapas de implantacion del sistema de mejora.
e Situacion final de la empresa

e  Analisis econdOmico



Implantacion de un sistema de mejora continua en una empresa del sector metalmecénico

)

La fase de planificacion sera abordada en los apartados relativos a la “descripcion del sector”, “de la empresa”
y en el analisis de la situacion inicial de la empresa.

El apartado de “fases y etapas de la implantacion del Sistema de mejora continua”, se centrard en lo recogido en
la fase “Do”, y el apartado que recoge la situacion final de la empresa, sera estudiado en la fase de verificacion
y control, “Check”.

Por ultimo, la fase de actuacion vendra recogida en el “andlisis econdomico” donde se pondra de manifiesto el

plan de mejora continua y se estudiara su rentabilidad. Las posibles mejoras y claves de éste, se encontraran
recogidas en el apartado de las conclusiones.

1.2 Objetivos del proyecto

Tras conocer tanto la esquematizacion como el modo en que se llevara a cabo el proyecto, cabra destacar los
objetivos para los que se ha encontrado la necesidad de su aplicacion.

El principal objetivo sera aumentar la rentabilidad, optimizando la produccion tratando de reducir los tiempos y
costes, siendo la herramienta a implantar el proceso de mejora continua.

Para ello, partiendo de una situacion empresarial inicial se irdn implantando cambios y técnicas para lograr llegar
a una situacion en la que todas las actividades que se lleven a cabo en la empresa aporten valor a ésta. Con ello
el desperdicio sera el minimo en todos los aspectos, es decir se minimizara el empleo de recursos mejorando la
eficiencia porque se lograra obtener el mayor rendimiento posible en todos y cada uno de sus procesos.

Por otro lado, la naturaleza de IDh al igual que de cualquier empresa, es tratar de ser lider en el mercado para lo
que se fija como objetivo, antes de dar punto y final a este proyecto, ser capaz de:

e Realizar una buena planificacion equilibrando las lineas de produccion
e Determinar correctamente los plazos de entrega estimando los equipos de trabajo
e Controlar la actuacion del personal

e Estimar los presupuestos y costes aproximados.






2 ESTUDIO DE LA EMPRESA IDH

1 primer paso antes de comenzar a definir un sistema de mejora continua, es conocer y analizar el objeto
sobre el que se desarrollara dicha mejora, es decir, en este caso la empresa. A su vez, para conocer por
completo dicha empresa y su posicion en el mercado, se deberd analizar a sus competidores. Este andlisis

s6lo sera posible si previamente hemos investigado y estudiado el sector al que pertenece.

Un correcto andlisis permitira obtener informacion muy valiosa para poder trabajar en ventaja competitiva con

el resto de empresas que pertenezcan al mismo sector.

2.1 Descripcion del sector

Toda empresa pertenece a un sector, y dicho sector al que pertenece vendra definido en funcion del tipo de
actividad que desarrolle.

IDh es una empresa de actividad industrial, que forma parte del sector metalmecénico. “Sector cuya actividad
cobra gran importancia en los paises industrializados (Interempresas, 2009), como es el caso de Espafia. Su
desarrollo y estabilidad reflejaran la situacion del Pais, ya que gran parte de la economia depende de ella.”

Es un sector constituido por todas aquellas empresas dedicadas a la fabricacion, reparacion, ensamblado y
transformacion del metal. Por lo que da respuesta a muchas
necesidades basicas sin las que no podriamos vivir. De aqui
su importancia.

NACIONAL 451 464 -1.6%

Sector, que cuenta con una gran actividad de exportacion, — swormoon 2 1w a7
siendo sus principales paises objetivos paises pertenecientes
a la Union Europea como es el caso de Alemania y Francia.
Tal y como afirma en la siguiente frase Alberto Pérez,

presidente de AFMEC! en una entrevista concedida a ’\_ e
interempresas: w
“Los principales destinos de las exportaciones han ,
sido Alemania (28,2%) y Francia (23,6%), seguidos Z
por Italia (8,7%), Dinamarca (4,6%) y Estados

Unidos (4,5%)” (Alberto Pérez, 2020)

Haciendo referencia a los datos recogidos por la AFMEC . s

(Asociacion Espafiola de mecanizado y la tranformacion L e
mecanica), se puede observar que con respecto a 2018, en el Ramani
afio 2019 crecieron las exportaciones y disminuyo la venta a -
nivel nacional un 2.8%. ou 17,76%

Figura 2-1 Facturacion del sector

1 AFMEC: Asociacion Espariola del Mecanizado y la transformacién mecanica
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ESTUDIO DE LA EMPRESA IDh

El estar presente en tantos paises, refleja ser un sector altamente competitivo con un alto nivel productivo.
2018 fue un buen afio para el sector del metal ya que mostr6 una gran subida conllevando a una generacion de
puestos de trabajo y un aumento de facturacion, tal y como afirmo la asociacion de industriales metalurgicos de

Galicia en el siguiente articulo:

Evolucion ocupados sector metalurgico, afios 2017 y 2018

“La media de ocupados en la industria del 1.020.000
metal en Esparia fue 1.020.100 ocupados al 20000
cierre del primer semestre de 2018, un 6.28%
por encima del mismo periodo del afio 2017, Feo0
con 60.400 empleados mas, superando tambiéen 420000
en 11700 los empleadé)s del ultimo trimestre -
2017 (ASIME?, octubre 2018) Cw T || .

CMAE CNAE CMAE CMNAE CMNAE CMAE CNAE CMNAE TOTAL
24 25 26 27 28 29 0 33

| Trimestre 2017 w |l Trimestre 2017 = | Trimestre 2018 = |l Trimestre 2018

Informe Semestral del Sector Metaltirgico - 2018

Figura 2-2 Evolucion 2017-2018 por ASIME

La facturacion del sector del mecanizado
crece un 6,3% en 2018

El sector del mecanizado y la transformacion metalmecanica crece un 6,3% en 2018, alcanzando
para el conjunto de empresas que conforman la asociacion Afmec, Asociacion Espanola del
Mecanizado y la Transformacion Metalmecanica, una facturacion total que supera los 651 millones
de euros, frente a los 612,42 millones registrados en 2017.

Figura 2-3 Noticia situacion 2018 por Interempresas

A pesar de esta subida, la competencia en precios y productos de los paises emergentes ha hecho que se vean
afectados los resultados. Resultados que, en los ultimos afios a su vez, se han visto afectados por la gran
pandemia mundial aparecida en el Gltimo trimestre de 2019, provocando un descenso de la demanda promovida
por un descenso de la actividad. Tal y como hace referencia el presidente de AFMEC®, Alberto Pérez en un
articulo concedido a interempresas:

“Tras un buen afio 2018 en el que nuestras empresas crecieron un 6,8%, en 2019 hemos
experimentado una caida minima que marcaba un paulatino cambio de tendencia, dentro de un
panorama hasta entonces estable. Pese a tener una logica preocupacion nadie esperaba los terribles

2 ASIME: Asociacion de industriales metaltrgicos de Galicia
3 AFMEC: Asociacion Esparfiola del Mecanizado y la transformacion mecanica
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Implantacion de un sistema de mejora continua en una empresa del sector metalmecanico

efectos que la pandemia ha tenido sobre la actividad industrial” (Alberto Pérez, 2020)
Comentario que el presidente termina con:

“Segun nuestras estimaciones, la actividad comercial en el mercado nacional esta al 65% de lo
normal y en el internacional al 40% " (Alberto Pérez, 2020)

Esta bajada de la actividad a la que el presidente hace referencia, ha sido producida por la bajada de demanda
en industrias que son suministradas por dicho sector, como es el caso de la automovilistica, de construccion, de
maquinaria...

El sector metalmecanico es un sector muy amplio en el que se diferencian numerosos subsectores. Uno de estos
subsectores es el subsector del Aluminio. Subsector en el se centrara la atencion, ya que el aluminio es uno de
los materiales que predomina en el desarrollo de la actividad de la empresa a estudiar.

Espafia, encabeza junto Italia y Alemania la lista de paises europeos lideres en la fabricacion de productos de
aluminio.

Tras un estudio de la situacion del sector, Iberalc, empresa espafiola de fabricacion de perfiles de aluminio,
aunuciaba en 2015 que;

“Espana, cuenta con 11.000 empresas de este tipo, generando cerca de 50.000 puestos de trabajo tanto
directos como indirectos. Siendo el volumen de facuracion en Espaiia de 5.000 millones de euros,
aproximadamente”. (Iberalc, 2015)

Datos que en 5 afos habran variado tras las noticias expuestas anteriormente, pero que le sirven al lector para
obtener una vision aproximada de la repercusion del sector en Espaia.

Las empresas pertenecientes a ¢él, fabrican objetos muy necesarios en nuestro dia a dia, como es el caso de la
carroceria de los automoviles, los cables, utensilios de cocina. .. de manera que el sector del aluminio cobra una
importancia imprescindible no sélo en nuestro pais sino en el mundo entero.

El aluminio es un metal muy con una gran capacidad de deformacion, ligero y muy resistente. A su vez, es un
aislante térmico ya que es un material no inflamable. Por otro lado, cabe destacar que su uso en la industria es
muy agradecido ya que requiere de poco mantenimiento y es muy estético debido a que se adapta a cualquier
tipo de acabado y se puede pintar sin ningun problema.

Figura 2-4 Perfiles de Aluminio
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2.2 Descripcion de la empresa

IDh (“INNOVACION Y DESARROLLO DE HERRAIJES™”) es una
empresa que pertenece al sector metalmecanico y que tiene presencia tanto
nacional como internacional.

Nacio con el nombre I.D. Desarrollo Industrial en 1992. Inicialmente

comenzOé como una empresa que mostraba soluciones a sistemas de

carpinteria y mas tarde en 2006, fecha en la que cambié de nombre,
concibio laidea de mostrar una nueva imagen aportando una mayor imagen

de modernidad y dinamismo. Su actividad paso a estar centrada en el disefio

innovador de herrajes.
Figura 2-5 Presentacion IDh
La propia empresa define su actividad principal como: “Transformamos

materias primas tales como acero inoxidable, aluminio, zamak* y nylon en nuevos productos” (IDh, 2006), y
muestra un gran compromiso con la calidad de sus procesos productivos, de su producto final y el servicio
prestado, centrandose en el certificado ISO:9001:2000 en todas las areas de su actividad.

Cuenta con una amplia cartera de productos ofrecidos, productos categorizados como herrajes de puertas y
ventanas. Tales como sistemas oscilobatientes, sistemas elevables, sistemas plegables, sistemas multipuntos para

correderas, cremonas y manillas, bisagras, Kits para abatibles, cierres embutidos, rodamientos y carretillas.

N

& o \;

Figura 2-6 Parte de la cartera de productos IDh

Todos estos productos, cuentan diferentes variedades y a su vez, se puede modificar segun cliente, siempre que
lo demandado sea posible. Es por esto que en IDh presume de “ser una de las firmas mas innovadoras en el
sector” (IDh, 2006), siempre esta en continuo cambio y estudiando posibles desarrollos de sus productos y

acabados especiales.

La constante innovacion en los productos hace que IDh se mantenga en ventaja competitiva con respecto a sus
competidores, destacando en sistemas oscilovatientes.

Esto si, esta gran variedad hace mucho mas compleja la planificacion y programacion del proceso productivo,

se tratara de tomar medidas que se estudiaran mas adelante.

4 Zamak: Mezcla de Zinc, Alumnio, Magnesio y Cobre
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2.2.1 Tamaifo y Organizacion

Haciendo referencia a su tamatfio, se puede considerar que la empresa pertenece al grupo de las PYMES

(pequefias y medianas empresas).

En concreto, se puede clasificar como una empresa de tamafio mediano, ya que cuenta con 50 empleados.
Empleados cuyas funciones dentro de ésta misma, se ven delimitadas dentro de la siguiente jerarquizacion:

DIRECTOR GEMERAL

Gerente

Departamento Contable
Jefe

Atencitn al cliente

Oficina técnica
Jefe

Departamento Produccién
Jefe

Departamento Calidad
Jefe

Trabajador 1 Departamento de compras

Jefe Trabajador 1

Trabajader 2

Departamento Comercial Compras Compras naclonales

Responsable

internacionales

Respopnsable
Respoprisable S

Figura 2-7 Organigrama de la empresa

2.2.2 Sedes

Cuenta con una unica sede, ubicada en el Poligono La Isla, Dos Hermanasa, Sevilla. En la que desarrolla toda
su actividad.

Esta misma, se divide en dos grandes instalaciones; unas oficinas centrales, donde se desarrolla la actividad de
la direccion y administracion, y desde donde se gestiona la actividad de la empresa y tres naves donde se lleva
a cabo toda la produccion.

Estando destinadas las naves a:

Nave 1: Lugar en el que se ubican tanto el departamento de produccion como el de calidad, también forma parte
de esta nave el espacio reservado al mantenimiento.

Por otro lado, contiene todas las maquinas correspondientes a las fases de mecanizado y es aqui, donde se
desarrolla dicha actividad. Este conjunto de maquinas es compuesto por: prensas, inyectoras, tornos. ..

Nave 2: Cuenta con la zona de montaje y empaquetado, ademas de ser el almacén tanto de materias primas como
de los productos terminados.

En esta nave, se ubica el lugar donde se recepciona y da de baja todo el material que sale y entra en la empresa.
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Nave 3: Recoge todas las maquinas que conforman el proceso de lacado® de las piezas, que han sido
prefabricadas en la zona de montaje.

A suvez, la nave contiene dos maquinas de mecanizado de gran tamatfio, para las que no habia espacio suficiente
en la nave de mecanizado (nave uno)

A continuacion, se mostratra el Layout de las naves para su mayor comprension:

0000

CENTRO
DE LACADO

MUAHTEMIMIERTD

ALMIACEN .

— ] OPFTO.

PRODUCTIGN WESTUARICHS

Figura 2-8 Layout de la fabrica

2.2.3 Calendario

IDh se mantiene abierta durante todo el afo, exceptuando quince dias del mes de agosto y una semana en las
fechas de Navidad.

El horario de los empleados se rige en turnos de 8§ horas. Quedando organizados los operarios de fabrica en dos
turnos rotativos, segiin semana. Estos turnos se definen en:

Turno de manana: 9:00 h-18:00 h
Turno de tarde: 14:00 h-22:00 h

Dando como resultado la coincidencia de todos sus operarios en la franja horaria 14:00 h-18:00 h.

5 Lacado: Proceso de recubrimiento de pintura sobre las piezas de aluminio, mediante deposicion electrostatica.
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3 MARCO TEORICO DE LA MEJORA
CONTINUA

El Sistema de mejora continua, tal y como la define el blog “Simple productividad”, consiste en:

“la aplicacion de una serie de técnicas cuyo objetivo es la eliminacion o reduccion de actividades que no
aportan valor alguno al producto o servicio que vendemos y que, sin embargo, tan solo afiaden costes en el
proceso” (Simpleproductividad, s.f.) .

Por lo que esta basado en una busqueda constante de la perfeccion en todas y cada una de las actividades que se
desarrollan dentro de la empresa. Tal y como su propio nombre indica, no se trata de un proceso espontaneo,
sino de un proceso sostenible en el tiempo. De aqui, la importancia de implantarlo de manera correcta, pudiendo
mejorar una gran variedad de aspectos cuando sea necesario ya que siempre existira la necesidad de mejorar
algo dentro de la empresa.

Su eficacia depende totalmente de si se ha implatado bien o no, es por esto que se definen 5 aspectos
fundamentales para ello:

1. Apoyo de la gerencia de la compaiiia.

2. Diferenciar las funciones y responsabilidades del personal, de manera individual.

3. Contar con las herramientas requeridas.

4. Fomentar una cultura de transpaencia para compartir soluciones y feedback®.

5. Definir los objetivos.
Hay que tener claro que implementar cambios de organizacion y gestion, es una tarea dificil porque siempre
habra reticencias al cambio, pero el cambio serd necesario si la empresa quiere mejorar y situarse en ventaja

competitiva en el mercado con respecto a sus competidores.

Teniendo claros los principios basicos, sera necesario trabajar con datos veridicos para alcanzar una mayor
calidad en los resultados. Ya que, si se trabaja con datos inciertos, se obtendran datos y resultados erroneos.

El plan de mejora debera establecer unos objetivos concretos, que seran perseguidos para poder ser logrados
antes de finalizar el marco temporal fijado. De esta manera, se lograra asegurar el éxito del plan. Dichos objetivos
recogeran objetivos estratégicos tales como:

¢ Feedback: (o retroalimentacion) Es la respuesta, a una comunicacion bidireccional, entre el receptor y el emisor. Dicha respuesta ha de estar
basada en el mensaje recibido.
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Objetivos Estratégicos

Medios

Consecuencia

1.Aumentar la productividad y
rentabilidad

1.1 Aumentar la efectividad operative

1.2 Mejorar el rendimiento de las maquinas

1.3 Desarrollar cultura de mejora continua

1.3.1Reducir despilfarros (costes, tiempo...)

1.4 Fomentar compromiso y responsabilidad

1.5 Fomentar cooperacion

1.5.1 Mejora clima laboral

2. Incrementar las ventas

2.1 Mantener competitividad empresarial

2.2 Ser lider en el mercado

3. Aumentar la satisfaccion del
cliente

3.1 Garantizar la calidad de los productos

4. Reducir indice de accidentes

Tabla 3-10bjetivos estratégicos

La misidn sera implantar un sistema lo mas acertivo y eficiente posible, por lo que la mejora continua comenzara
con un analisis de la situacion actual de la empresa, desde la observacion directa de la propia realidad.

Tras realizar este andlisis, se detectara donde se encuentran los principales puntos a mejorar y se determinara
que técnica seguir para solventar cada uno de ellos.

Para concluir los diferentes puntos que se han de establecer antes de iniciar el plan, se ha de planificar una
evaluacion o analisis tras su implantacion. Para obtener resultados y con ellos tomar coclusiones posteriores que
definiran la re-planificacion periodica del plan de mejora continua. Momento en el que se debera asumir que la
mejora no tiene limites y que siempre existira la posibilidad de mejorar algo para ser un poco mejores, de manera
que el equipo jamas debera darse por satisfecho, aunque los resultados sean muy satisfactorios.
Las cinco técnicas fundamentales con las que cuentan los sistemas de gestion orientados a la mejora continua,
seran descritas a fondo y empleadas a lo largo del proyecto, con el fin de falicitar su comprension mediante
ejemplos practicos. Aunque a continuacion se hara una breve introduccion de ellas para ir familiarizando al
lector con los términos:

1. Mantenimiento productivo

2. SMED: Técnica centrada en reduccion de los tiempos de preparacion de una maquina

3. KANBAN: Metodologia de planificacion que permite controlar la gestion de la produccion.

4. JUST IN TIME: Técnica que busca simplificar el proceso productivo, aportando justamente lo que se
necesita en el momento exacto.

5. POKA JOKE: Técncia a prueba de errores que trata de eliminarlos.

12
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Finalmente, tras comprender como ha de ser cada uno de las técnicas con las que ha de contar el sistema, se
debera elegir la metolodologia a emplear o si, por el contrario, se emplearda una combinacion de éstas. Las
diferentes metodoogias son las siguientes;

e Lean Manufacturing—> Basada en las personas y centrada en la reduccion de desperdicios en todas las
fases de la actividad empresarial que emplee mas recursos de los necesarios, identificando los
despilfarros mediante una cadena de valores.

cE EY

Lean Manufacturing n

1. Identificar
Valor
del Producto

Re i

Figura 3-1 Ciclo Metodologia Lean Manufacturing

e Seis Sigma->Basada en la reduccion de la variabilidad de los
procesos, haciendo uso del control estadistico

e Kaizen >Basado en mejorar acciones concretas en el
momento concreto, con un equipo determinado. Figura 3-2 Ciclo metodologia 6 Sigma

Trabajo en Cambios | Duracion Objetivo Sentido de

equipo inmediatos ] ‘ claro urgencia

Figura 3-3 Ciclo metodologia Kaizen

e Supply Chain Operation Reference (SCOR)—>Basada en la mejora de la gestion de la cadena de
suministros

La mejora continua a su vez se centra en una simplificacion de los procesos o actividades de la empresa, por lo
que se obtendran numerosos beneficios que iran mejorando notablemente y de manera continua la actividad
empresarial.

Dicha simplificacion, conducira a un aumento de la produccion, debido a que los tiempos de produccion se
veran reducidos notablemente y a su vez, se vera beneficiado el desarrollo del producto, ya que al simplificar
se aportara facilidad. Todo esto, derivara positivamente en el plazo de entrega de los clientes, con lo que se
obtendra que el cliente reciba el pedido a tiempo y su fiabilidad aumente.

El posicionamiento en el Mercado se podra ver beneficiado por ese aumento de garantia de calidad de los
productos en un menor tiempo. Mantener esa imagen de competitividad en el Mercado, frente a los
competidores, puede conllevar a un aumento de fidelidad por parte de éstos y una mayor repercusion de la
empresa, dandonos a conocer hacia posibles nuevos clientes.
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3.1 Metodologia Lean Manufacturing

Lean Manufacturing, es una metodologia de organizacion del trabajo cuyo principal objetivo es luchar contra
los desperdicios, tratando de eliminarlos, al igual que las actividades que no aporten valor para el cliente,
reduciendo de esta manera costes y tiempo. Es por esto, que se hara uso de ella, eligiéndola entre las cuatro otras
que también estan categorizadas como metodologias de mejora continua, pues lucha justamente por lograr lo
que necesita la empresa en estos momentos.

A su vez, es una metodologia que le da un gran papel a la persona como tal dentro de la empresa, lo que encaja
perfectamente con uno de los ideales fundamentales de IDh, el cuidado de sus trabajadores.

Dicha metodologia cuenta con principios claves como el de la calidad y la flexibilidad en los procesos. Por lo
que sera una metodologia que proponga cambios que perduren en el tiempo, objetivo que también busca IDh.

Busca eliminar despilfarros tales como:
1. Sobreproduccion
2.  Movimientos innecesarios o desplazamientos excesivamente largos.
3. Exceso de almacenamiento

4. Sobreproceso, ocurre a veces cuando existe un exceso de burocracia en la gestion, que se realizan las
mismas cosas varias veces

5. Defectos en de calidad
6. Tiempo de espera

7. Desaprovechamiento de las personas, no dandoles oportunidad a aportar ideas. Sin implicarlo ni
formarlo, esto podra derivar en una disminucion de rendimiento e insactisfaccion

CALIDAD
COSTE
PLAZO

SEGURIDAD

PERSONAS

¥ EQUIPOS
'-E'________._'?

MEJORA JIDOKA
(caLIpAD
JUST IN EN LA

TIME REDUCCTON PROPIA
DE FASE)
DESPILFARRO

CARGA DE TRABAJO NIVELADA
PROCESOS ESTABLES Y TRABAJO ESTANDAR
GESTION VISUAL
FILOSOFIA LEAN

Figura 3-3-4 Esquema Lean Manufacturing
Como se puede observar en el esquema, es una metodologia basada en la estabilidad y la estandarizacion.

Cuya vision es garantizar un trabajo just in time y de calidad en cada una de las fases, a la vez que fomentar la
motivacion, el trabajo en el equipo y el liderazgo, contribuyendo a la evolucion de la mejora continua.
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VENTAS

Figura 4-1 Meta final

umentar la rentabilidad y la competitividad de la actividad empresarial, se consigue logrando un
aumento de los beneficios y la disminuyendo los costes. Para ello, se busca ofertar de manera mas
eficaz, para que el mimero de pedidos aumente, lo cual, nos lleva a estudiar los procesos para mejorar
los métodos y tiempo, o lo que es lo mismo, aumentar la productividad y la eficiencia.

Aumentar la eficiencia en todas las tareas del proceso, es la clave para obtener el objetivo que perseguimos. Es
por esto, que se disefia un plan de implantacion, en el que se vera recogida una organizacién humana productiva
y eficiente. Con la que se pretendera lograr una orientacion total del personal hacia el sentido comiin de la mejora
continua.

4.1 Fase previa: Analisis de la situacion actual

Fase en la que se tratara de evaluar la situacion inicial en la que se encuentra la empresa, para lo que es necesario
conocer previamente el producto terminado que ofrece a sus clientes y su proceso productivo. Tras la evaluacion,
se dara comienzo a la definicion de los cambios necesarios que se pueden realizar para conseguir un efecto
positivo, es decir, lograr una mejora en los resultados de éste mismo.

Una de las claves del andlisis a realizar, sera detectar donde se producen las actividades que no afiaden valor al
proceso, pudiendo ser fallos o despilfarros, para tratar de frenarlos y evitar su repeticion, antes de que éstos se
puedan ver reflejados como defectos del producto final. Entre ellos se trataran de localizar los cuellos de botella
"para darle solucion lo mas pronto posible.

El analisis, comenzara con la realizacion de una lluvia de ideas, tambien
denominada como Brainstorming, en la que se identificaran problemas
actuales con los que cuenta la empresa y seran aportadas ideas, para tratar
de darle solucion a estos problemas.

Para obtener una vision global y mas completa de estos problemas, la ’
participacion en la lluvia de ideas sera total, es decir, todos los miembros
del equipo de IDh que voluntariamente quieran participar podran hacerlo.
De manera, que se recogeran ideas aportadas tanto desde la alta direccion
como desde los operarios de fabrica. Sera beneficioso y mas interesante ya
que cada uno en su dia a dia observa unas necesidades y problemas diferentes.

Figura 4-2 Lluvia de ideas

7 Cuellos de botella: Fases de la cadena productiva que generan atasco en el proceso, originados por diferentes causas.
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Para fomentar la participacion e involucracion se ha de concienciar al equipo acerca de que, la mejora continua
mas que un conjunto de técnicas y cambios, es una filosofia que actiia de acuerdo a los principios de:

1. Eficacia,

2. Descetralizacion
3. Jerarquia

4. Organizacion

5. Coordinacion.

Persiguiendo mejorar, fundamentalmente, la eficiencia de los procesos y la calidad de los productos, cuyos
resultados repercutiran tanto en beneficio de la empresa como de los trabajadores, de manera que se les hara ver
la importancia que recobran sobre ésta, aumentando su interés y con ello, una mejoria en el ambiente de trabajo.

A su vez, como resultado de la motivacion y formacion recibida, aumentara su seguridad y la coordinacion sera
mucho mayor. Fomentando que todos los integrantes de IDh formen un tnico equipo ya que, al fin y al cabo,
luchan por un mismo objetivo. Todo esto se vera reflejado en las fases de produccion, ya que aumentaran los
rendimientos por operarios

Tras haberse identificado los problemas y haber detectado ideas mejores y mas factibles para solucionarlos, el
equipo encargado del proyecto, dara comienzo a un analisis de los procesos y tareas incluidas dentro del proceso
global, incluyendo todas las actividades desarrolladas en la empresa.

Para concluir este inicio del trabajo, se definira el grupo que apoyara el proyecto, con el fin de que se reunan con
frecuencia para revisar objetivos y el desarrollo del trabajo. Las reuniones seran reuniones sencillas en la que los
asistentes solo trataran los puntos claves, que muestran y definen la situacion del momento. Estas reuniones se
realizaran con el objetivo de ahorrar tramites y para que el equipo no pierda su vision en el objetivo final.

Por otro lado, a raiz de la lluvia de ideas, se detecta que la empresa cuenta con un gran despilfarro de tiempo y
materia prima, lo que repercute directamente sobre un despilfarro en costes. A consecuencia de esto, se siente la
necesidad de plantear un sistema de mejora continua. Es por esto que se decide implantar la metodologia Lean
Manufacturing.

La deteccion eficaz de las mayores limitaciones para poder comenzar a desarrollar la mejora continua, se llevara
a cabo mediante un andlisis cualitativo de la situacion inicial de IDh. Dicho analisis dard comienzo con un
analisis de valor de las principales actividades planteadas en la Iluvia de ideas, que se clasificaran segin si
aportan valor o no a la empresa y las que aporten valor, a su vez se clasificaran segtin a quién le aporten el valor:

NO ANADEN VALOR VALOR AL NEGOCIO VALOR AL CLIENTE
. . - Identificar fallos de Planificar y programar
Desplazamientos innecesarios ., .,
produccion produccion

Recoger herramientas y utiles

Rellenar partes de trabajo

Recomprobar stocks almacén

Mantenimiento preventive

Retraso de compras

Reprocesos

Avisar sobre incidencia y
cuando se solucione.

Rendimiento adecuado

Gestion de inventarios
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Asignar trabajo a operario

Atender incidencias

Elaborar respuesta de Calidad

Lanzar 6rdenes produccion

Cumplir plazos de entregas
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Como conclusion del analisis, se trataran de eliminar todas aquellas actividades detectadas como actividades
que no aportan valor y se mejoraran aquellas que aporten valor, tanto si aportan valor al cliente como si lo
aportan al negocio.

El mejorar éstas ultimas, guiara a la empresa a reducir futuros costes y a mantener satisfecho a sus clientes,
clientes que son potenciales empresariales.

A su vez estas mejoras, pueden hacer que actividades como la recomprobacion de stocks desaparezca, ya que si
los operarios rellenan de manera correcta los partes de trabajo; las cantidades reales producidas se
corresponderan con las picadas en ¢l y las consumidas del producto anterior, se consumiran en el sistema de
manera exacta. A su vez si la gestion de inventarios es la correcta por parte del personal de almacén, esta
recomprobacion periddica mediante auditorias de almacén expontaneas tampoco sera necesaria.

A continuacion, se realizara un analisis seglin Pareto que identificara problemas que deben ser resueltos lo antes
posible. Esta basado en el principio de Pareto que dice: “Aproximadamente el 80% de las consecuencias
proviene del 20% de las causas” (Cepymenews, 2019)

CAUSAS Frecuencia con la que ocurre | % % Acumulado
Bajo rendimiento trabajo operarios 23 27% | 27%
Mala gestion de stocks 21 24% | 51%
Desorden utensilios y herramientas 15 17% | 68%
Mala gestion de compras 12 14% | 82%
Mantenimiento correctivo 10 12% | 94%
Operario poco cualificado 5 6% 100%
86 100%

Tabla 4-1 Analisis de Pareto

Diagrama de Pareto
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Figura 4-3 Diagrama de Pareto
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Tras analizar la situacion por analisis de Pareto, el equipo del proyecto quiere concienciar de la importancia que
tiene por parte de la direccion, concienciar a toda la plantilla acerca del cambio que se quiere lograr e informarles
de los objetivos que se quieren ir logrando tanto a largo plazo como a corto. De esta manera, sera mucho mas
facil incorporar en su manera de trabajar dichos pequefios cambios que se persiguen.

Si no se conciencia a los trabajadores, todo el trabajo realizado hasta ahora no servira para nada, pues al fin y
al cabo ellos son los responsables de disminuir el tiempo de produccion, preparacion y set-up.

Si se sigue la regla 80-20 de Pareto, se detecta la importancia del tiempo, debido a que del 80% del tiempo de
trabajo el 20% es consumido por actividades el dia a dia.

Es por esto, que antes de iniciar la fase de implantacion, se reunira de nuevo a la plantilla de IDh al completo,
para mostrales los puntos detectados, tras el analisis, que hay que mejorar, las propuestas a ejecutar y
anunciarles de que cada dos semanas, se evaluaran los cambios desarrollados y se les ird mostrando su
evolucion.

De esta manera, sentiran la necesidad de que la evolucion sea positiva y se fomentara el esfuerzo e
implicacion.

4.1.1 Descripcion situacion actual

La plantilla de operarios de IDh, cuenta con cerca de 40 operarios. Operarios que en su mayoria pertenecen a la
plantilla propia de la empresa, exceptuando algunos a los que se recurre puntualmente cuando hay sobrecarga
de trabajo, en momentos puntuales. Estos tltimos operarios seran provenientes de ETT®.

Las funciones de los 40 operarios, vienen definidas segun el grupo de trabajo al que pertenezcan. Para comenzar,
se hara una division entre el personal de almacén y el operario de fabrica.

Las personas pertenecientes al grupo de personal de almacén, principalmente, seran las encargadas de gestionar
y mantener los stocks limpios, recepcionar y dar salida a los materiales del almacén, preparar los puestos de
trabajo, controlar todo lo que entra y sale de IDh.

Por otro lado, los operarios seran los responsables de llevar a cabo el proceso de produccion, donde se
transformaran las materias primas en productos terminados, para su posterior venta a los clientes. Dichos
operarios, a su vez se clasificaran en tres grandes grupos:

e Operarios pertenecientes al area de mecanizado: Desempefian todas las funciones de mecanizado y
transformacion del material.

e Operarios pertenecientes al area de montaje y lacado: Desempeian las funciones de montaje,
empaquetado y lacado de las piezas.

e Operarios encargados del mantenimiento: Encargados de mantener a punto todas las maquinas y sus
utiles.

Cada grupo contara con un responsable del area al que pertenecen, al que el resto de operarios podran recurrir
en caso de ser necesario.

8 ETT: Empresa de trabajo temporal
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41.2 Informe de incidencias y soluciones propuestas

Se proponen algunas metas para solucionar puntos criticos de perdida de eficiencia, observados en el analisis
inicial, que se ha realizado, y alguna propuesta para su minimizacion o eliminacion.

Uno de los problemas detectados, es la poca fiabilidad con la que cuentan los inventarios, pues son erréoneos en
muchas ocasiones y esto supone a la larga una gran pérdida de tiempo.

Como consecuencia, realizara una ordenacion y limpieza
de toda la fabrica para hacer un buen inventario general,
que aporte fiabilidad de la base de datos para asi poder
planificar de manera dptima, que es la base de toda gestion.

Se fomentara la realizacion de un control interno de los
inventarios, imponiendo auditorias de almacén que se
realizaran de manera expontanea, obligando al almacenero
a tener los stocks totalmente limpios.

El mantenimiento de este inventario limpio, favorecera a
la planificacion, programacion y lanzamiento de 6rdenes
tanto de produccion como de compra, pues el dato de
partida sera veridico, evitando trabajar sobre datos
erroneos. Logrando a su vez, una depuracion de
lanzamientos.

Figura 4-4 Control interno inventarios

Para la ordenacion y limpieza inicial de las areas y puestos de trabajo, se propondra hacer uso de una técnica
Jjaponesa, cuyo objetivo es éste mismo, gestionando sistematicamente los elementos que sean necesarios emplear
en cada caso. De esta manera se evitara la fatiga mental en los operarios provocada por el desorden.

Es una técnica que cuenta con cinco fases, denominadas con palabras japonesas que comienzan por la letra ““s”
es por esto, que la técnica recibe el nombre de 5S. Dichas fases son:

1. SEIRI (Clasificar): Fase en la que se selecciona lo imprescindible y necesario para realizar la actividad
correspondiente a cada puesto de trabajo. Eliminando los elementos innecesarios.

2. SEITON (Ordenar): Fase en la que se organiza cada puesto,
tratando de dejar solo los elementos necesarios en ellos. Los
denominados elementos de uso diario.

3. SEISO (Limpiar): Limpieza del puesto de trabajo
4. SEIKETSU (Estandarizar): Fase en la que se homogeneizan

los objetos de cada area de trabajo y se les atribuye un lugar
exacto en €l.

trabajo limpla

5. SHITSUKE (Mantener): Fase en la que se fomenta una
disciplica y habito para que los operarios mantengan lo
trabajado con la técnica hasta ahora. 3. Limolat

Figura 4-5 Técnica 5S
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Esta técnica es una técnica visual, cuya ordenacion beneficiara a la gestion visual del trabajador y limitara la
posibilidad de pérdida de tiempo. A su vez, contribuira a la seguridad reduciendo el riesgo de accidente de los
operarios, favoreciendo a PRL® y disminuira la falta de espacio.

Una vez definida la organizacion de cada puesto de trabajo, se propondra la elaboracion de un panel de gestion
visual de herramientas en cada uno de estos puestos de manera que se pueda identificar perfectamente donde
esta cada herramienta ubicada y si alguna sufre necesidad de reparacion.

Figura 4-6 Propuesta ordenacion de taladros

Estanecesidad de limpieza y organizacion no se siente solo en los puestos de trabajo sino en la fabrica en general,
es por esto que se llega a la propuesta de ordenarla por completo. Con el fin de evitar dos cosas; pérdidas de
tiempo por busqueda y la dificultad de acceso del personal a ciertos puntos ocasionada por el desorden. Esta
ordenacion se propone para llevarla a cabo en la siguiente fase del proyecto.

A su vez, en la segunda fase del desarrollo técnico, se inventariara de nuevo todo lo existente en la fabrica y se
propondran algunos cambios en la distribucion del almacén, tratando de dar solucion al problema existente de
aprovisionamiento de materiales.

Por otro lado, y para mejorar el flujo de trabajo, se
aplicara otra técnica visual denominada técnica
Kanban. Dicha técnica elaborara un tablero de tareas
donde por columnas se diferenciaran las pendientes,
las que estd en proceso y las ya finalizadas. Logrando
que ninguna tarea se estanque u olvide por el camino y
logrando objetivos semanales, es decir que todas las
tareas que a principio de semana se encuentren en las
pendientes a final de semana pasen a la columna de
acabadas.

A su vez en dicho tablero, se vera a que persona va
asignado cada tarea evitando que dos personas hagan
el mismo trabajo. En este caso, la técnica no ira
destinada al proceso productivo en si, sino que el equipo de gestion de la mejora continua propone que dicha
técnica se aplique dentro de cada departamento para optimizar el tiempo de sus integrantes, tratando de eliminar
el despilfarro de éste mismo. El tablero se ubicaré en la pared del departamento con mayor visibilidad.

Figura 4-7 Técnica Kanban

Como segundo problema detectado, se destacara la existencia de reprocesos por algin tipo de error en las fases
de fabricacion de un producto y que conlleva a que éste, no cumpla con los estandares de calidad requeridos.
Para tratar de disminuir este problema, se empleara la herramienta “Poka Yoke” que es una herramienta a prueba
de errores, disefiada para tratar de eliminar todo aquel error no intencionado o las posibles equivocaciones,

9 PRL: Preevencion de riesgos laborales
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causadas por fatigas en los operarios.

En la gran mayoria el defecto es producido durante las fases de trabajo y no en el producto final por lo que se
trata de eliminar el error disefiando a prueba de errores los pasos anteriores.

El primer paso en la implantacion de esta técnica, sera la deteccion de la fase en la que se suelen producir los
errores y actuar sobre ella, para que no se vuelvan a repetir. Buscando métodos que evidencien el defecto
pudiéndolo solucionar en ese mismo instante, evitando consecuencias posteriores. Dichos métodos trataran de
imposibilitar el error.

La técnica Poka Yoke aporta numerosos beneficios, entre ellos reducir defectos en los productos, lo que
directamente derivara en una mayor satisfaccion por parte del cliente.

Esta reduccion de defectos, a su vez, se vera reflejada en una disminucion de tiempos ya que, con esta técnica el
riesgo de cometer errores ya sea por despieste si la actividad es repetitiva o por falta de conocimiento, disminuira
y sera practicamente nulo. Por lo que los reprocesos a causa de defectos provocados durante la produccion ya
no seran necesarios. Garantizandose la calidad de las piezas desde su origen.

Al ser una técnica a prueba de errores, permite al operario centrarse en actividades que afiadan mas valor

ahorrandole tiempo. Lo que rentabilizara el producto fabricado,

favoreciendo al objetivo de la mejora continua. @ 7\ '\ B
| | ﬂ [ \

: . o . l | 5* — |

Existen tres maneras de implantar dicha técnica. La primera es, | \ , \ . /

usando un codigo de colores, como es el caso de los cables . e T —

conectores. Otra sera empleando flechas e indicaciones que

indicaran donde se debe encajar cada cosa y, por ultimo, _ = s 2.

siguiendo el ejemplo de la foto, estableciendo un disefio que solo [ [ [:\'ﬂ / . \"\

permita conectar las piezas de la forma correcta. | ] —— | |
\ -‘1’ \\I )

Las tres formas imposibilitaran casi por completo el riesgo de

equivocacion por parte del operario. Esta técnica servira tanto

para prevenir errores como para mostrar evidencia sobre la Figura 4-8 Ejemplo Poka Yoke

posibilidad de aparecer alguno, dando tiempo a corregirlo en ese

instante.

A su vez, al realizar el analisis de la situacion en la que se encuentra la actividad de IDh, se ha detectado que el
tiempo empleado en las preparaciones de las maquinas, para realizar un cambio de modelo en ella y de esta
manera pasar a producir otro tipo de pieza, es mayor del necesario. Para aplacar esto se recurrira a la técnica
SMED basada en la reduccion y estandarizacion de estos tiempos de cambio o de set-up. Con la que lograremos
que el cambio de utillaje sea lo mas rapido posible.

CLYIMA PIEZA BUEWA 53
PRIMERA PEZA BB

L P D> B B
> & & F

PRODUCCION SERIE ANTERIOR N“’:WC&CAB‘O. PRODUCCION SERIE POSTERIOR

>

Figura 4-9 Tiempo de set-up

Los pasos a seguir en esta técnica se veran recogidos en la fase de implantacion, donde se recogera como se ha
desarrollado en este determinado proyecto, centrando la atencion concretamente en las prepariciones de la
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maquina P_ AUX1 para una mayor simplificacion de la comprension. Tratando de eliminar los tiempos muertos
y buscando la maxima flexibilidad de las lineas de produccion. Esta técnica serd aplicable tanto para la
preparacion de las maquinas como para la preparacion de los puestos de trabajo.

Para combatir este ultimo problema, ademas de aplicar la técnica SMED, se definiran cual va a ser la funcion y
responsabilidad de cada operario que participe en cada preparacion mediante flujogramas.

Siguiendo con las preparaciones, se detecta a su vez que no todos los operarios tienen los conocimientos
necesarios para preparar la maquina en la que le va a tocar trabajar y muchos estan por debajo del rendimiento
estandar. Por lo que se propone una formacion semanal, siendo los operarios que mejor realicen el trabajo los
encargados de ensefiar. Previamente a esto, el operario se reunira con el jefe de produccion para mostrarle que
es lo que ¢l hace diferente del resto y le lleva a alcanzar tan buenos rendimientos. Y dondé se contrastara la
estandarizacién de métodos y tiempos.

Tras realizar el analisis general, se detecta que dicha diferencia de rendimientos entre operarios, no sélo se refleja
en las preparaciones sino en todas las fases del proceso productivo en general, ya sean de montaje o de
mecanizado. Es por esto que también se siente la necesidad de estandarizar los métodos de trabajo en estos casos.
Al observar este gran problema, se decide realizar un analisis causa-raiz mediante un diagrama causa-efecto o,
también denominado de Ishiwaka, para determinar las causas de esa descompensacion del rendimiento y se
obtinene lo siguiente:

Mano de Método
obra
10 Falta de maquinas J
Ealta de formacién Falta fichas produccion d
AN ,
Fatiga Operario Averias

Falta plan de seguridad

Falta plan de mantenimiento

Falta de motivacion

Herramientas y utillajes
de trabajo defectuosos

Desorden puesto trabajo

7

Medida inexacta del % de
realizacion

Acumulacion excesiva

Locaclizacion incorrecta
del utillaie

Clima

Figura 4-10 Diagrama Causa-efecto

Al observar las causas, se sustenta la necesidad de dichas estandarizaciones de los procesos y la metodologia
propuesta sera la siguiente; se desarrollara una instruccion técnica a la que se le denominara “IT”, que lo
recogera paso a paso. Para que, de esta manera la empresa sea capaz de garantizar que sus trabajadores estan
realizando su trabajo de la mejor manera posible aportando mayor fiabilidad y menor coste.

Con ello mismo, se prentende obtener que el rendimiento de los trabajadores sea mayor y se estara
contribuyendo a la mejora de la rentabilidad de la empresa.
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Con ello, se lograra que el personal deje de realizar desplazamientos injustificados alrededor de la fabrica,
contribuyendo a la reduccion de pérdidas de tiempo y a su vez a un incremento de rendimiento. Para lograrlo,
se propone fijar objetivos personales semanales con los que deben cumplir, de esta manera se sentiran
presionados y trataran de dar lo mejor de si mismos evitando perder el tiempo. Ya no les servira de escusa que
el rendimiento es bajo porque no saben realizar el trabajo, ya que se dispondra de las IT’S mencionadas
anteriormente. Es por esto que no podran justificar de ninguna manera su pérdida de tiempo a no ser que les
ocurra alguna incidencia. Incidencia que deberan informar al jefe de equipo para poder organizar su resolucion
lo antes posible.

Para que todo esto sea efectivo, el jefe de produccion debera definir el marco funcional, acerca del perfil
profesional requerido correspondiente a cada puesto, siguiendo la norma ISO9001. Garantizando que la persona
que ocupe el puesto esté en capacidad de alcanzar el 100% del rendiemiento en esa fase.

Abarcando otro aspecto y para disminuir la carga de trabajo de los integrantes del departamento de calidad y de
la misma manera contribuir a mejorar la efectividad operativa, se fomentara la aplicacion de un sistema de
autoverificacion de la calidad.

Para solventar el tltimo problema detectado, se propondra disefiar un sistema de mantenimiento preventivo con
el fin de ser capaces de reaccionar de manera proactiva y no reactiva anteponiéndose a las posibles situaciones
que puedan surgir, tratando de disminuir los fallos o averias de maquinaria. Sustituir el tipo de mantenimiento
correctivo por uno preventivo ahorrara tiempo, pero a su vez ahorrard mucho dinero. Dinero tanto por reparar la
maquina, como por las horas invertidas por el operario de mantenimiento como por todas aquellas unidades de
producto que se estan dejando de producir porque la maquina esta estropeada.

Por otro lado, IDh cuenta con una gestion de la calidad en los productos muy buena. Siguiendo con la norma
ISO9001:2015. La gestion en si es muy buena, pero se ha detectado que el departamento de calidad cuenta
siempre con un inconveniente, gran cantidad de la materia prima procedente de proveedores llega fuera del plazo
estimado y en algunos casos defectuosa, lo que supone el mayor cuello de botella existente. Para su resolucion,
se propone lo siguiente:

1. Homologar a los proveedores exigiéndole ciertas caracteristicas, a un nivel suficiente para garantizar el
cumpliento de plazos y la calidad del material. De esta manera se lograra reducir tiempo de verificacion
e inspeccion por parte del departamento de calidad.

Figura 4-11 Calibre. Medidor de cotas

2. Por otro lado, para solventar el retraso de los plazos de entrega, se requerira al departamento de compras
un seguimiento mas exahustivo de los proveedores y las fechas estimadas. El equipo propone realizarlo
haciendo uso la técnica MRP o también denominada “planificacion de requerimientos de materiales”,
técnica que se detallara en el momento de su implantacion.

23



DESARROLLO TECNICO EN IDh

Solventar el problema de los proveedores, conducira a la empresa a reducir el tiempo empleado en realizar
devoluciones, a poder cumplir con la planificacion de la produccion e incluso disminuir los re-procesos por
materiales defectuosos de compra.

4.1.3 Ejemplo practico

Tras analizar la situacion actual de la empresa en general, conocer las metodologias a implantar y las propuestas
de mejora. Se va a centrar mayor atencion a la estandarizacion de métodos y tiempos en ciertos trabajos que se
llevan a cabo en el puesto auxiliar nimero uno.

Dicho puesto, es considerado como maquina a la hora de planificar el trabajo a desarrollar en €I, pues al igual
que las maquinas necesita la disponibilidad de un operario y diferentes utensilios y herramientas, recibiendo la
denominacion de P_ AUXI.

Es una de las maquinas de la planta de mecanizado méas usadas, por lo que una pequefia mejora en ella puede
suponer un gran interés para la empresa. Al ser tan usada en repetidas ocasiones, el cambio tendra mucha mas
repercusion que si es implantado en una maquina que no se use tanto.

Se centrara el analisis en las preparaciones realizadas de dicha maquina.

Se comenzara analizando el tiempo invertido a lo largo de los tltimos tres afios en la maquina. Identificando
como consecuencia, para la fabricacion de qué piezas se ha praparado mas veces, haciendo distinciones por
afios. Tras detectar a que piezas les corresponde el mayor ntimero de preparaciones en P_ AUX1, se analizara el
rendimiento de cada una de estas preparaciones segiin codigo de pieza. Con el fin de aplicar mejoras en aquellas
que el rendimiento sea inferior.

Con dicho analisis nos podremos enfrentar a dos situaciones; Si el rendimiento es muy bajo se analizara el porqué
y se buscaran posibles mejoras, si por el contrario es elevado, es decir similar al 100% o superior, se estudiara
si el nivel de exigencia es quizas inferior al que deberia ser.

Para dicho analisis, se partira de todas las preparaciones registradas en la base de datos de la empresa a lo largo
de los anos. Preparaciones que habran sido registradas tras la buena gestion de los partes de trabajo que
diariamente rellenan los operarios. A partir de estos datos de preparaciones, se realizara una tabla dinamica en
Excel, con la que se podran manejar y trabajar con ellos mas facilmente.

Se definiran dos filtros en la tabla dindmica para garantizar un trabajo mas efectivo. Dichos filtros seran el tipo
de actividad, donde seleccionaremos preparacion y por otro lado, la maquina a la estudiar en la que se
seleccionara la denominada P AUX1. Para finalizer se afiadira un tercer filtro, que sera el del afio al que
pertenezcan las actividades.

Dicha tabla recogera todos aquellos articulos para los que se ha preparado la maquina alguna vez y el nimero
de horas totals empleadas para el conjunto de preparaciones de cada articulo a lo largo del afio filtrado.

Como resultado de aplicar los filtros correspondientes, se obtiene:
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& e £ A B C
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8 |MagResl P_AUXT a & |MagReal P_ALIX1 =
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10 |Etiquetas de fila T Suma de t prep real 10_|Etiquetas de fila |.T| Suma de t prep real
1| TI0Ss0-501 25,08 n_|VADD4-5 20,
12 | CMOZ1EZR 2538 12 |RO0OEZ2H-130 16,57
13 | Wa0ind-5 13,42 13 | TIOOS0-5M 16,1
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15 | CESS0-5id 10,51 15 | TIOSS0-5M 10,53
18 | CROZ50-51 0.1 1§ |CE2023A0A-513 10,41
17| VADID3-51 a7 17 | EION45-3T5H 5,23
18 IEIIEIE|45-3T5|"I 963 18 |031012021-1-5 6,77
19 |CE2023ADA-53 9,50 18 | TIOSE0-5M1 6,22
20 |RPOOIO0-51 5,84 20 |C5-3d3-IRizZM 5.28
21 |CROTIZ-IM0 .53 21 | TIoog0-5¢2 5,08
22 |TIOOS0-5H 845 22 |VADIIE-D 5.00
23 |CB41-52 T.63 23 |TIOS55-5M 4,E6
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Figura 4-13 Tabla dinamica afio 2018 Figura 4-12Tabla dinamica afio 2019
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10 | Etigquetas de fila -T| Suma de t prep real

| RPOO10-5M 11,57

12 | 051014021-2T5/2 N

13 |BIOTE-3T52 5.63

¥ | TIOSS0-51 5.06

15 | WVADIDg-5 4,20

& |CBd400-512 345

17 | PLZOMOM 3.0

i& | CESS0-2Ri4 305

18 | O51017002-F 203

20 |CROZ25-5/2-C16 1.85

21 |CBZ0Z3AD0A-5!3 1.54

2z | TIOOSO0-545 1.52

23 | WAISS0HS-EN 1.40

24| \VADID3-5M1 1.30

25 | O51012021-1-5 113

26 |KTOZ206-d42 103

Figura 4-14 Tabla dindmica afio 2020

De las tablas dinamicas, se obtiene como conclusion que en 2018 la pieza en la que se invirtid mayor tiempo de
setup en la maquina P AUX1, fué la que recibe el nombre TI0550-5/1. En 2019 la VA0104-5 y en lo que lleva
el gjercicio de 2020, la RP0010-5/1.

A continuacion, y partiendo de estos datos, la mision serd ver si las preparaciones se llevan a cabo con el
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rendimiento adecuado o no. Para ello se debe comparar el tiempo previsto de preparacion estimado, por el
departamento técnico, con el tiempo real que tarda el operario en realizarla.

Se ha de tener en cuenta, que algunas piezas realizan dos operaciones diferentes en la misma maquina. Como es
el caso de VA0104-5, sobre la que se realizan dos tipos de avellanado'® diferentes en P AUX1. Lo que quiere
decir que primero se prepara la maquina para uno de los avellanados y cuando todas las unidades de esta pieza
ya han pasado por dicha operacion. Se vuelve a preparar la maquina, para el otro tipo de avellanado y de nuevo
vuelven a pasar todas las unidades de dicha pieza por el proceso.

Esta distincion es necesaria, porque el rendimiento a estudiar ha de hacerse por cada proceso de preparacion de
cada pieza en dicha maquina, no solamente por la preparacion de la pieza en la maquina.

Comenzamos a estudiar los rendimientos de la pieza para la que se ha preparado
mas veces la maquina P_AUXI en el afio 2018, teniendo en cuenta que es una
pieza que consta de dos procesos a realizar en dicha maquina, el de roscado'! y el
@» de taladrado y avellanado:

‘ .

Figura 4-15 Fase avellanado

/

TI0550-5/1

1,8
1,6
1,4
1,2

0,8
0,6
0,4
0,2

e Rendimiento preparacion Roscado
e Rendimiento preparacion taladrado y avellanado

Valor medio

Figura 4-16Grafica analisis preparaciones 2018

Al analizar los datos registrados en la base de datos, se observan dos errores de marcaje del trabajo por parte de
los operarios. Ya que son demasiado elevados con respecto al rango que abarca el rendimiento (0,1)

Pero, al observarse los marcajes que no tienen errores, es decir los que se registran dentro del rango (0,1), o
similar. Se detecta que el rendimiento de la pieza es muy inferior al deseado, pues la gran mayoria se encuentran
por debajo del valor medio del rango citado.

10 Avellanado: Operacién de ensanche de la hendidura de un tornillo, empleando una broca o avellanador
11 Roscado: Operacion de realzado de las roscas de un cilindro
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En el afio 2019 se analizaran las preparaciones de P AUX1 para la pieza VA0104-5 que como se dijo antes
también consta de dos fases; dos avellanados diferentes:

VA0104-5

1,2

0,8
0,6
0,4

0,2

== Rendimiento preparacién avellanado D7
e Rendimiento preparacion Avellanado remate

Valor medio
Figura 4-17 Grafica analisis preparaciones 2019
Tras analizar los rendimientos de dichas preparaciones, se observa que dos de ellas estan por debajo del 0,5 lo
que se deriva en un valor demasiado bajo para el rango de rendimiento (0, 1). A pesar de esto el rendimiento del

resto esta por encima valor medio. Lo que no supone tanto problema frente al deseado.

Por ultimo se analizara el rendimiento de las preparaciones para la pieza RP0010-5/1 hasta la fecha en 2020:

RP0010-5/1
5 !
4
3
2 N
1
0 —

e Rendimiento preparacion roscado e Rendimiento preparacion taladrado
Valor medio
Figura 4-18 Gréafica analisis preparaciones 2020

Se observa que el rendimiento de la fase de taladrado esta por encima del rango (0,1) en todo momento, es por
esto que, quizas sea necesario aumentar el nivel de exigencia. A su vez, se deteta un fallo de picaje.

Tras analizarse los tres afios, se llegan a diferentes propuestas de mejora:
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Para evitar pérdidas de tiempo en rectificar picajes de los partes de trabajo mal rellenos por los trabajadores. Se
propone impartir una formacion sobre el trabajador que tenga fallos de picaje, concienciandole acerca de la
importancia de realizarlo bien. Haciéndole ver que, si lo rellena de forma correcta, se reduciria tiempo de
rectificacion y a su vez, disminuiria errores de inventarios en el caso de que el tipo de trabajo fuera de
mecanizado, montaje o lacado. El picaje correcto, a su vez favorecera a la gestion de lanzamientos de érdenes
productivas.

Por otro lado, se propone estandarizar los métodos y tiempos para su ejecucion, de manera que se consiga un
rendimiento de las actividades mas ajustado al requerido. Se propone que dicha estandarizacion del método y
los tiempos a emplear en cada paso, quede recogido en una instruccion técnica, para que todo operario sea capaz
de hacerlo en el tiempo estimado.

Todas estas mejoras en la reduccion de los tiempos de preparacion o tiempos de setup, seran implantadas en la
fase niimero dos del proyecto, mediante la técnica SMED definida anteriormente

4.2 Fase de implantacion: Plan de actuacion

En esta fase se pondra en practica todo lo propuesto hasta ahora, siendo su objetivo principal iniciar el proceso
de cambio con acciones de efecto rapido (corto-medio plazo) a partir del informe de incidencias generado en la
fase numero uno.

Es sin duda la fase con mas dificultad del proyecto, ya que de ella dependera el resultado del nuevo sistema de
gestion desarrollado.

Al inicio de proyecto se fijo un marco temporal para el desarrollo de este mismo con una duracion de 4 meses y
medio, dando comienzo el 15 de febrero y finalizando el 30 de junio. La planificacion de dicho marco temporal
fue definida mediante un diagrama de Gantt en formato Excel, planificacion que recogia a su vez todas las fases
pudiendo controlar en todo momento el progreso de las tareas.

Concretamente la fecha de inicio de la fase de implantacion dara comienzo el 1 de marzo, siendo estimado su
final el 15 de mayo. Sumando esta fase, un total de dos meses y medio.

FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
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Figura 4-19 Diagrama de Gantt marco temporal estimado

Tras conocer el marco tedrico estimado y antes de implantar algun cambio en la produccion o que afecte a ésta
misma, se debera conocer que IDh organiza su produccion con la regla “Stock minimo”. Es decir, la gerencia
de la empresa analiza la demanda de otros afios y estima una cantidad de producto necesaria que tiene que existir
como stock de seguridad en el almacén, para poder asegurar correctamente la demanda esperada por parte de
los clientes sin incurrir en un exceso de inmovilizado.

La cantidad de stock minimo, con la que al almacén debe contar en todo momento, llega al almacén tras el
lanzamiento de una orden de produccion por parte de la gerencia. El jefe de produccion al planificar a largo
plazo es capaz de detectar si el almacén cumple con stock minimo de producto, o si, por el contrario, es necesario
lanzar una orden de fabriacion para cubrirlo, alcanzando de nuevo la cantidad minima requerida por el stock
minimo.

En teoria, la cantidad de producto a mandar a producir en dicha orden sera la diferencia entre la suma de la
cantidad demandada por el cliente mas el stock minimo requerido en el almacén, menos el stock disponible que
exista en ese momento. No obstante, segun el producto habra fijada una serie minima rentabe que indique qué
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cantidad posible es la minima a fabricar, para obtener los margenes de beneficios requeridos, en base a criterios
como tiempos requeridos para el set-up, pedido minimo de compra de los componentes, etc.

Gracias a esta metodologia, se reduce la cantidad de producto en almacén y con ello su estancamiento en él.
Disponer s6lo del stock minimo estimado optimiza el retorno sobre la inversion mejorando asi la rentabilidad.
También la empresa lograra ser mas flexible para poder adaptarse en los hipotéticos cambios en la demanda.

Siguiendo la Norma de calidad 9001:2015, seremos capaces de detectar la capacidad de la empresa para suplir
las necesidades de sus clientes. Norma con la que se fijaran unos estandares de calidad, que se deberan cumplir
en todo momento.

Para poder fabricar lo demandado por la gerencia, en el plazo esperado se debera contar con los materiales
necesarios para llevarlo a cabo. Si esto no es asi, no se podra cumplir con el plazo esperado, lo que conllevara a
que el cliente no pueda recibir el pedido dentro del periodo de tiempo acordado. Con ello, se perdera fiabilidad
en los plazos de entrega, generando malestar entre los clientes. Tal y como dijo el considerado padre de la
administracion, Peter Fernard Drucker:

“La planificacion a largo plazo no se ocupa de las decisiones futuras, pero si del futuro con las
decisiones actuales” (Lortucoach, s.f.)

Esta es la situacion ideal y tedrica pero como se ha podido identificar en la fase previa, donde se ha hecho una
descripcion actual de la empresa, los plazos estimados por los proveedores no se cumplen, lo que es totalmente
inadmisible si no quiere la empresa tener problemas con los clientes.

Investigando, se ha detectado que el seguimiento de las compras no es el deseado, ya que se derarrolla mas un
seguimiento a corto plazo que a largo, 1o que puede llegar a generar cuellos de botella. Es decir, no sirve de nada
planificar la produccion a largo plazo, si no se planifican las compras también a largo plazo.

Como consecuencia, el primer cambio a implantar con el nuevo sistema de gestion sera dar comienzo a una
planificacion a largo plazo al igual que a corto plazo, que era lo tinico que se hacia anteriormente.

A un miembro de la empresa IDh, perteneciente al departamento de produccion, se le ha otorgado la mision de
mantener un flujo de informacion continuo entre el departamento de compras y el de produccion.

Para lograr que el contacto con el departamento de compras sea lo mas eficiente posible, dicho empleado se ha
dotado de un Diagrama de Gantt, en el que controla las fechas establecidas por compra. Asi se intentara realizar
una planificacion y seguimiento de las compras a mas largo plazo.

El diagrama fijara con colores en que situacion de encuentra la mercancia, en este caso a dia 16 de marzo,
detectara si se encuentra ya en los almacenes de IDh o cuando se estima su llegada, los productos retrasados, la
fecha en la que llegaran a puerto...

Los codigos y proveedores pasaran a color rojo cuando esa fecha realmente esté en el almacén de IDh

IDH

T
IMPORTACION
PROBLEM.MOLDE
PUERTO

I - reso
URGENTE MARZO

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
BAOO14-POM-E | PROWEEDOR 1
CRO220-X/2 PROVEEDQR 2
BU0SE7IMO PROVEEDOR 3
051017003 PROVEEDQR 4
HK1015 PROVEEDQR 4
TI20I9ADA-8  PROVEEDORS
2000/250 PROVEEDOR &
443 PROVEEDOR 7
IRTX10X16-X2  PROVEEDOR B
BIO430R-1-MD/1 PROVEEDOR §
BIO430R-1-M1/1  PROVEEDOR §

12/03+50

Figura 4-20 Diagrama de Gantt Seguimiento de Compras
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La implantacion de este método le sera de gran ayuda al responsable para garantizar junto con el departamento
de compras que la mercancia llegara en la fecha indicada previamente por éste, logrando a su vez garantizar la
fecha de entrega a los clientes. Con esta informacion, el responsable podra decidir cuando podra dar comienzo
la fabricacion de lo demandado por el cliente, dando la prioridad correcta a todas las o6rdenes de produccion
emitidas por la direccion, en cada maquina.

Pago de MP
= : -
Compra de ! Inicio de la Fin de la Venta de la Cobro 3
Materias Primas produccidn produccion produccion clientes

&

- ] *

Figura 4-21 Evolucion proceso de programacion

Dicho panel de gestion visual le hace capaz de ir por delante, e ir recordandole a compras qué es lo que necesita
para cumplir su planificacion a plazo de una semana y media. De esta manera sera capaz de detectar la existencia
de alguna posibilidad de retraso en el plazo de entrega de un pedido, con suficiente tiempo para reorganizar la
produccion y con ello avisar al departamento de atencion al cliente, para retrasar la fecha acordada con éste.

De esta manera y sin que haya ningtin contratiempo, se lograra cumplir con uno de los objetivos IDh: garantizar
que la produccion programada a largo plazo sea posible, pudiendo entregar los pedidos de proveedores en su
debido tiempo, clave del éxito de cualquier empresa.

Una vez ya conseguido lo anterior, se dara paso a implantar sobre los trabajadores una concienciacion de la
importancia de mantener la toda la fabrica en orden, siguiendo la teoria de Lean Manufacturing. Dicho paso es
de vital importancia para poder seguir progresando, ya que si todo el equipo esta concienciado y conoce el
objetivo por el que lucha la empresa, sera todo mucho mas facil y progresivo.

En la formacion, se les mostrara a los trabajadores todos los cambios a implantar, nombrados anteriormente, con
los que se contribuird a la mejora de la calidad y rentabilidad de los procesos de la empresa. A su vez, se les
concienciara de factores como la importancia de que el puesto de trabajo esté ordenado, realizando cambios en
la organizacion de los utiles en estanterias, orden en las bahias de entrada y salida...

A continuacion, se reunira a los mozos de almacén comunicandoles el problema existente con el inventario ya
que muchas cifras de las que figuran en éste son errdneas y se procedera a la realizacion de un inventario nuevo
con las cifras reales de lo que hay.

Con esto, lograremos evitar que se cuente con material inexistente y, por otro lado, se evitara el pedir al
departamento de compras un material innecesario. Es decir, que se demande porque se piense que no hay y al
final resulte que si que habia pero que estaba mal inventariado.

Tras mostrar la situacion a los trabajadores de la empresa e informar sobre las decisiones tomadas, los objetivos
y las propuestas de cambio a realizar, se pasara a la accion.

El primer paso, sera ordenar la fabrica por completo, se comenzara por organizar los ttiles y herramientes en
estanterias para lo cual se iniciara una clasificacion entre los utiles que son empleados en las fases de mecanizado
y los empleados en las de montaje.

Una vez diferenciados, se corroborara que los ttiles se ubican en las estanterias correspondientes a los puestos
de trabajo en los que se hara uso de ellos, se le asignara un lugar especifico a cada uno colocandole una etiqueta
tanto al utensilio como a su ubicacion.

Con esto se lograran varias cosas; para empezar, el operario ya no perdera tiempo en buscar por toda la fabrica
donde estd el utensilio u herramienta que necesita. A su vez, no dara lugar a posibilidad de que se estravien ya
que todo operario tendra la responsabilidad y obligacion de depositarlo en su ubicacion asignada una vez que
finalice su trabajo.
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A continuacion, se mostrara un ejemplo de ordenacion de una estanteria de uno de los puestos pertenecientes a
la zona de montaje, en ella se recogen ttiles y herramientas:

Figura 4-23 Estanteria desordenada Figura 4-22 Estanteria ordenada

De alguna manera, a la hora de etiquetarlo, se

empleard la metodologia “Poka Yoke” pues es una metodologia a prueba de errores, de tal manera que si, por
ejemplo, el operario necesita usar el util del KT0206-4, para realizar el montaje correspondiente. Al disponer
del etiquetado de las herramientas, hay una posibilidad mucho menor de que se equivoque y coja algun otro ttil
con aspecto similar.

Figura 4-24 Util etiquetado

Figura 4-25 Ubicacion util en estanteria
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Al obligar al operario a depositar los utiles en sus correspondientes estanterias tras ser utilizados, se sigue la
metodologia 58S, explicada al inicio del Proyecto. En concreto, contribuiria a la fase numero 3 denominada
SEISO, en la que se hace referencia a la limpieza del puesto de trabajo, pues al obligar al operario a esto, se le
obliga a su vez a que debe de recoger el puesto de trabajo por completo antes de abandonarlo.

Tras haber ordenado las herramientas y ttiles de trabajo, se pasara a ordenar todo el material que hay por la
fabrica, el material sera clasificado en:

e Materia prima, material que es recepcionado en la entrada para ser procesado y pasar a ser un producto
terminado.

e Material semielaborado, grupo al que corresponde todo aquel material que todavia debe pasar por
algunos procesos para estar completamente terminados

e  Material terminado, todo aquel material que ya esta listo para ser vendido

La materia prima ha de estar ubicada en una ubicacion concreta del almacén, de manera que cuando el
departamento de produccion de la orden al personal de almacén para preparar un puesto de trabajo, éste la ubique
rapidamente, para poder desplazarla en el menor tiempo posible hasta el puesto o maquina donde se va a
procesar.

Por otro lado, es importante que el material semielaborado no esté desordenado en las calles de la fabrica. Para
evitar esto, se debera respetar en todo momento la sefializacion del suelo, sefializacion que delimita en cada
puesto o maquina de trabajo un espacio denominado bahia de entrada y otro denominado bahia de salida.

Con este método, se situa:

e Material con necesidad de ser procesado en la maquina en la que se encuentra sera ubicado en la
bahia de entrada por el operario que haya realizado la fase anterior a ella en esa misma pieza.

e Material que se vaya procesando, se va colocando en la bahia de salida, una vez que lo termine de
procesar, lo desplazara hacia la bahia de entrada de la siguiente fase

Y asi sucesivamente hasta que la pieza complete su proceso de produccion.

Una vez completado dicho proceso, se convierte en lo que denominamos material terminado, material que cuenta
con unas ubicaciones y calles especificas en el almacén, donde sera colocado a la espera de ser vendido o
entregado al cliente, seglin corresponda.

Una vez organizada toda la fabrica y los ttiles que hay en ella, se comienza a inventariar de nuevo el almacén
pues, una vez ordenado éste, al operario le sera mas facil localizar los productos o piezas llevadole a emplear
menos tiempo.

A la hora de implantar esta reinventariacion de almacén, el equipo se encuentra con que el almacén esta

perfectamente organizado, lo que es de gran ayuda y ayudara al almacenero a completar el trabajo en menos
tiempo.
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Figura 4-26 Organizacion actual almacén

Al inventariar correctamente el almacén, se consigue actualizar los stocks tanto internos como externos y se
reajustan las érdenes de fabricacion, que trataran que el almacén cubra siempre el stock minimo requerido por
la gerencia. De esta manera se ha logrado que IDh mejore el cumplimiento de su planificacion y con ello cumplir
con los plazos de entrega hacia sus clientes.

Al organizar el almacén, el personal ha detectado ciertos articulos de los que habia una cantidad excesiva, por
lo que se ha presentado un problema con el que no se contaba. Para su resolucion, la gerencia ha vuelto a estudiar
tanto las necesidades como los lanzamientos de dichos productos, llegando a la conclusion de establecer nuevos
stocks minimos y maximos para ciertas piezas o materiales.

Por otro lado, durante el ajuste de inventario, se ha detectado la posibilidad de reorganizar los articulos ubicados
en el almacén de manera que cuando el almacenero vaya coger las piezas para la preparacion de un puesto de
trabajo, le sea mas facil encontrarlo. De esta manera, se reduce el nimero de desplazamientos, se mejora la
eficiencia y mejora la satisfaccion personal del trabajador. A este sistema se le denominara técnica de “picking”,
técnica que para su mayor comprension se reflejara en el siguiente ejemplo:

Se va a preparar el puesto para montar una bisagra modelo 106 pero también existen bisagras modelo 105 aunque
de este ultimo modelo la demanda esperada serda menor. Teniendo en cuenta que de cada modelo existen
variantes de que sean blancas, negras o de algin RAL!? determinado, se organizara una zona del almacén de la
siguiente manera:

12 RAL: Gama de colores posibles en cada pieza
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PICKING BISAGRAS

Bizagras

Bisagras
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Figura 4-27 Picking almacén Bisagra 106 y 105

Tras esta organizacion, el almacenero ya solo tendra que desplazarse con la traspaleta a una calle determinada,
de la que cogera todos los componentes que le hagan falta, excepto los tornillos y cajas que si que tendran una
calle determinada pues son elementos muy compartidos con el resto de productos.

La organizacion plasmada en el ejemplo, refleja que en el nivel inferior o nivel cero estan todos los componentes
necesarios para el montaje de la 106 y en nivel 1 todos los necesarios para el montaje de la 105, cuya demanda
esperada sera menor, a excepcion del tapon y el casquillo que son compartidos en ambos productos que se veran
ubicados en el nivel cero. El bulon de la 105 vendra ubicado junto al de la 106, pues existe espacio y de esta
manera se lograran ubicar todas las bisagras que ya estén montadas, unas al lado de otras para una mayor
facilidad de gestion vision. Las bisagras pintadas en RAL de ambos modelos se ubicaran juntas pues no suele
haber mucha cantidad de estos ejemplares en almacén, este tipo de bisagra suele lacarse bajo pedido, pues son
colores especificos que precisa el cliente.

Los niveles dos y tres se reservaran para componentes de productos o productos con muy poca prevision de
demanda o lo que es lo mismo elementos con menor rotacion. Pues son niveles que requieren mas tiempo para
la retirada de alglin componente y a su vez, en ellos existe un mayor riesgo en la caida de algin palet o caja.

La implantacion de esta propuesta ha tenido gran acogida por parte de los almaceneros y aunque al equipo le
haya causado una inversion grande de tiempo con la que no contaba, se vera beneficiado el objetivo de la
empresa pues haciendo referencia al Lean Manufacturing, el despilfarro de tiempo en los almaceneros se vera
reducido notablemente.

A su vez, se aconseja un Sistema por el cual el albaran de preparacion ordene los diferentes productos de manera
que el responsible de picking haga un camino en el que no tenga que volver atras, favoreciendo el flujo de los
operarios por el almacén. Es decir que el orden en el albaran, no lo dicten ni el orden en el que haya introducido
los productos, ni el orden alfabético ni cualquier otro, sino “la ruta de picking” que vendra determinada por la
ubicacion de la pieza en el almacén.
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Figura 4-28 Ruta de picking Almacén

Este cambio formara parte de la técnica SMED que se va a implantar para la reduccion de tiempos de preparacion
tanto de los puestos como de las maquinas. En este caso, favorecera tanto a los tiempos de preparacion de los
puestos de trabajo como al de los pedidos.

Dicha técnica cuenta con cuatro pasos a seguir; El primero serd conocer el producto a adquirir y la operacion a
seguir. A continuacion, se hara un analisis para identificar cuales son las actividades internas (se desarrollan con
la maquina apagada) y cuales son las externas (se desarrollan con la maquina en funcionamiento) que forman
parte de esta preparacion

Con el fin de tratar de convertir la mayoria de las actividades en actividades que se puedan realizar con la
maquina en funcionamiento para disminuir el tiempo de set up. En todas aquellas actividades internas que no se
hayan podido convertir a externas, se tratara de reducir su tiempo de ajuste a un maximo de 10 segundos,
reduciendo movimientos; lo ideal sera realizarlo en un inico movimiento sicronizando el operario con la
maquina.

Como tltimo paso, tras haberlo estandarizado por escrito y haber realizado varias repeticiones por diferentes
operarios se analizara si el tiempo final de setup esperado sufre desviaciones. Si no las sufre, se considerara que
la técnica empleada e implantacion han resultado exitosas.

Para una mayor repercusion, la primera implantacion de esta técnica se realizara sobre uno de los codigos para
los que mas tiempo se ha invertido en preparaciones en los tltimos afios en la maquina P AUX1, el TI0550-5/1,
analizado en la fase inicial del desarrollo técnico:

EI TI0550-5/1 consta de 2 fases de mecanizado:

1. Taladrado y avellanado

2. Roscado.
Al analizarlas, se detecta que la preparacion de la primera de las fases tiene menor rendimiento que la segunda,
por lo que se decide actual sobre ésta. La actuacion sera la siguiente: Atacar sobre la calibracion del taladro, ya
que normalmente se suele invertir mas tiempo del estimado en ello.
Antes de iniciar el cambio, se decide reorganizar qué tipo de piezas se realizan en cada puesto auxiliar, con el

fin de poder fijar en el puesto auxiliar 1 un taladro que estara calibrado de tal manera que se simplifique las
preparaciones del puesto para cualquiera de las piezas.
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Tras esta reorganizacion de piezas, se ha hecho posible este ajuste en el taladro. El ajuste ha consistido en un
cambio en la manera de calibrar el taladro, hasta ahora el ajuste era manual lo que dificultaba en gran manera la
preparacion de éstas provocando estos tiempos de setup superiores a los esperados y proporcionando posibilidad
de fallo al ser una medicion visual. A partir de ahora, la calibracion sera mucho mas exacta ya que se desarrollara
entorno a una mesa de coordenadas, haciendo mucho mas simple y rapida la calibracion.

Con este cambio se ha logrado que el tiempo necesario a invertir en la preparacion practicamente se reduzca al
ajuste de la broca ya que a partir de ahora el tiempo necesario para la calibracion del taladro sera minimo. Dicho
taladro, sera colocado a cierta distancia dando la posibilidad de que el espacio reservado para el recorrido de la
broca sea el suficiente como para poder cambiarlo cada vez que se necesite.

La técnica PokaY oke se empleara para verificar que esta recalibracion es correcta, disefiando para cada tipo de
pieza una que sera un prototipo y el operario debera probar con ella si la preparacion del puesto de mecanizado
es correcta antes de iniciar cada trabajo. Con esto se detectara si la calibracion sigue siendo la correcta y si la
broca empleada es la correcta, dando lugar a una disminucion de riesgo de equivocacion.

Estas piezas seran colocadas en una estanteria ubicada a la derecha del puesto auxiliar, de manera ordenada y
etiquetada, para que no se pierda el tiempo en la busqueda de ésta, pudiendo estar accesible al preparador de la
maquina en todo momento.

El tiempo de preparacion habra sido reducido notablemente y tendrd una gran repercusion, ya que finalmente
favorecera a la preparacion de todas las piezas mecanizadas en el Puesto auxiliar 1 y no sélo a la del TI0550-
5/1.

Durante la implantacion se ha detectado que las insuficiencias de rendimiento en sus preparaciones, a su vez, se
habian visto causadas por la falta de formacion y entrenamiento en los operarios que la llevaban a cabo.

En otras preparaciones analizadas a su vez, habian sido causadas porque la estandarizacion del trabajo a seguir
no estaba definida, la informacion para realizarla era insuficiente y las herramientas eran inadecuadas en algunos
casos. Esto suponia que los tiempos de setup fueran demasiado largos.

Por otro lado, y aplicando la técnica Poka Yoke, se pasara a la modificacion algunos ttiles dicha modificacion
se realizara para evitar la posibilidad de error, seran cambios que no requieran mucho tiempo pero que si que
repercutan en gran medida a evitar errores que puedan causar reprocesos. Algunos de los cambios empleados
han sido tales como ensanchar o reducir ciertas partes del util para que solo sea posibles colocarlos en un sentido,
existiendo limitaciones de encaje.

En los tableros de herramientas que se han establecido en los puestos de trabajo para que haya una gestion visual
de ellos, no se ha aplicado un cédigo de colores, pero si un codigo de siluetas que representan que debe ir en
cada sitio. Para realizar este codigo de siluetas, el equipo partio de la idea que le inspird siguiente tablero
publicado en internet:

Figura 4-29 Propuesta para gestion visual heramientas
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Tablero en el que cada herramienta vendra especificada con su nombre exacto, de manera que al operario le se
imposible equivocarse en el tipo de broca, por ejemplo, fijandose en la broca indicada por la IT y a su vez, por
el propio tablero.

La implantacion de la metodologia Kaizen en los departamentos se llevara a cabo tras una reunion entre los
integrantes de cada uno de ellos, reunion en la que se fijara un organigrama funcional de los integrantes de cada
departamento, pero teniendo en cuenta que en todo momento se debe contar con el apoyo del responsable de
este mismo, fijando que en tltima instancia depende de él.

Para su implantacion, se ha desarrollado una matriz de polivalencia en la que se han determinado todas las
funciones a desempefar dentro del departamento y se ha definido quien seria capaz de desempefiarla y quien
no. Para de esta manera lograr que la metodologia a aplicar sea lo mas eficiente posible. La implantacion de esta
metodologia ha sido un éxito en todos los departamentos en general, diferenciando funciones y
responsabilidades, haciendo saber en todo momento a quien acudir si se tiene duda de algo, pues en el tablero
de tareas se muestra quien esta desempefiando cada proceso.

Tras su implantacion se convocaron reuniones semanales de cada departamento, para analizar si se estaban
cumpliendo las tareas asignadas la semana anterior en el tablero Kaizen y definir las de la semana proxima,
reuniones que hicieron que el rendimiento departamental aumentara considerablemente.

Llevando a cabo este capitulo del desarrollo técnico, el equipo encargado del proyecto detectd una necesidad a
la que no se le habia dado la importancia debida. La necesidad de reducir la carga de trabajo del departamento
de calidad, la saturacion de éste provocaba otro cuello de botella que se debia de solventar. Tras esta deteccion,
el equipo propuso lo siguiente: Desarrollar un sistema de autoverificacion del trabajo.

Este sistema se llevaria a cabo en tres pasos muy sencillos:
1. Se analizarian que posibles defectos podrian aparecer en cada pieza o producto

2. Seincluiria en las instrucciones técnicas ya desarrolladas de cada proceso, qué es lo que cada operario
debe autoverificar.

3. Operario autoverifica las piezas durante su trabajo, cada 10 o 20 piezas

Con ello cualquier operario que esté montando o mecanizando un conjunto sera capaz de detectar cualquier tipo
de fallo, pudiendo corregirlos en ese mismo instante. Asi lograra vencer la dependencia existente sobre el
departamento de calidad, acudiendo a ¢l solo en el caso de que el defecto no pueda resolverlo por si mismo o
sea un defecto proveniente de fases anteriores. En este caso, el operario debera acudir también al jefe de
produccion para crear la alerta.

En este momento, el jefe de produccion avisara a algin integrante del departamento de calidad que sera el
responsable de decidir si hay necesidad de iniciar un reproceso del lote completo. Esto hace ver que la
autoverificacion, también contribuira a la reduccion de retrabajos derivando en una disminucion de pérdida de
tiempos y costes.

Tras llevar a cabo esta gestion de autoverificacion, se han detectado mejoras notables en la produccion,
reduciendo las piezas defectuosas de un 4% a un 1%. Como consecuencia, se ha conseguido una reduccion de
un 20% en el total de reprocesos y se ha disminuido la carga de los operarios de calidad en un 8%. Este tiempo
ahora lo podran invertir en gestionar la calidad de procesos productivos y las de los proveedores, estudiando qué
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cantidad de piezas defectuosas traen al semestre y qué cantidad de retrasos se les designa a cada uno.

Por otro lado, se ha aumentado el ritmo de produccion de los operarios en un 1,5%, ya que ahora deben detenerse
a autoverificar las piezas, pero este 1,5% compensa frente a todo lo que se ha ahorrado.

4.3 Fase de optimizacion: Analisis de resultados

Ultima fase del sistema de mejora en la empresa, a la que le corresponde analizar y estandarizar los resultados,

evaluando si los cambios han sido eficientes o no y en qué ha variado esta misma con ellos.
A su vez se recogera un andlisis que obtendra si los métodos y técnicas empleados han sido los correctos o no.

El analisis se llevara a cabo mediante indicadores, de manera, que sea mas facil de percibir las futuras mejoras

econdmicas, técnicas y organizativas del medio-largo plazo.

4.3.1 Implantacion y seguimiento de los indicadores

El desarrollo de los indicadores, sera vital para hacer un seguimiento exahustivo acerca de la evolucion de la
empresa, comprendida entre los periodos previos a la implantacion de la mejora continua y los periodos
posteriores.

Es importante asumir que evaluar de forma continua los indicadores es lo que manifiesta la evolucion real del
negocio. Los indicadores muestran la realidad tal y como es, sin tener en cuenta elementos o pensamientos
personales o lo que es lo mismo, eliminando valoraciones subjetivas.

Se identificaran tanto los efectos positivos como los negativos, mostrando indirectamente una relacion entre
ellos. A su vez, haciendo uso de ellos, se lograran identificar las actividades que no aportan valor al proceso,
actividades necesarias de conocer para establecer los planes de mejora.

Con el seguimiento de los indicadores se tratara de dar solucion a las preocupaciones acerca de los rendimientos
de los procesos y su calidad, para ser capaces de garantizar los estandares de calidad necesarios.

Antes de iniciar los indicadores, se desarrollard una herramienta que sera complementaria a éstos: Se trata de un
plan de polivalencia, con el que se detectara la dptima capacitacion de las personas.

Se desarrollara una matriz de polivalencia, tras haber formado a algunos operarios en ciertos aspectos como es
el caso de algunas preparaciones especificas o el desarrollo de alguna fase. Para ello se hara uso de las
instrucciones técnicas elaboradas y, si asi se requiere, se reducira a alguna otra persona que le pudiera servir de
ayuda.

En dicha matriz, se recogera qué operario es capaz de realizar cada actividad, con el fin de poder recurrir a ella
cuando se vaya a realizar la programacion y planificacion de la produccion. En ella a su vez, se detectara qué
formacion es necesaria impartir y a que trabajador es necesario impartirsela. Dicho plan o matriz de polivalencia
seguira el siguiente esquema:

Marcando en color verde la actividad que el trabajador es capaz de realizar, porque cuenta con la formacion
adecuada y en azul la que no.
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Tabla 4-2 Matriz de Polivalencia

Si esta tabla fuera real, tras su andlisis se descubriria que para la actividad nimero 1 se siente la necesidad de
formar minimo a dos personas y que el trabajador A deberia ser formado en mas aspectos.

Dicha matriz de polivalencia ha sido desarrollada de igual manera en la empresa, pudiendo no mostrarla por la
ley de proteccion de datos. Pero siendo analizada de igual manera que la anterior.

Como tltimo paso se analizara si el horizonte temporal marcado para la implantacion del modelo de gestion
basado en la mejora continua de la empresa sevillana IDh se ha cumplido o no. Para ello se comparara el
Diagrama de Gantt que se fijo en un inicio y que se encuentra recogido al inicio del punto 4.1.4 del Proyecto y
el final que se mostrara a continuacion:
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Figura 4-30 Diagrama Gantt resultante. Parte 1
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Figura 4-31 Diagrama Gantt resultante. Parte 2

2020 ha sido un afo atipico en el que la implantacién de este sistema se tuvo que ver interrumpida entre los
meses de marzo y junio a causa de la Pandemia del Covid-19. A consecuencia de esto, se tuvo que volver a ver
interrumpido en el mes de agosto por las vacaciones de verano.

Es por esto que quizas pueda parecer que el marco temporal se ha sobrepasado con creces, pero, por el contrario,
a pesar de el desfase en el tiempo, el marco temporal solo se ha sobrepasado 11 dias a consecuencia de los
diferentes contratiempos que se han ido encontrando. Inicialmente el periodo temporal estaba previsto con una
duracion de 137 dias y finalmente, han sido 148 dias.

Tras realizar el seguimiento de los indicadores se ha llegado a diferentes conclusiones sobre si se han logrado
los objetivos estratégicos fijados en un inicio o no. Comenzando por el indice de accidentes, se ha reducido
gracias al orden generado en los areas y pasillos de la fabrica y a su vez, fomentando el uso de guantes térmicos
en la inyectora para evitar posibles quemaduras.

Por otro lado, la satisfaccion de los clientes no ha sido cubierta por completo. Esto es debido a que, a pesar de
que la calidad de los productos es satisfactoria, las fechas de entrega estimadas siguen sin cumplirse en algunos
casos a consecuencia de los retrasos en las compras.

Se ha detectado que a pesar de hacer el seguimiento de las proximas compras por parte de produccion e ir
avisando de qué articulos son mas urgentes, no se ha producido ninguna mejora y las compras siguen sin llegar

a tiempo.

Es por esto que, desde el equipo encargado de este proyecto de mejora continua, se propone una reunion semanal
entre departamentos para hablar acerca de estas compras, reunion de la cual tendran que salir gestionados y
resueltos estos retrasos o entregas o a ser posibles, quedar resueltos antes de la siguiente reunion, si fuera
necesario. De manera que, al planificar con semana y media de prevision, en una semana pueda quedar resuelto
el problema y llegar a tiempo las compras a IDh o existir un plazo de tiempo para reestructurar la programacion.
Por otro lado, se propone analizar qué proveedores son los que siempre dan problemas y hablar con ellos

directamente tratando de exigir un compromiso.

Por ultimo, pero no por esto menos importante, analizando los indicadores se ha visualizado que las horas
invertidas en actividades que no aportan valor se han visto reducidas notablemente, lo que repercute
directamente en un aumento de la productividad. Todo esto se ha logrado gracias a Lean Manufacturing y a su
disminucion de los despilfarros; la efectividad de los operarios ha aumentado gracias al orden y el desarrollo de
IT’s y las formaciones les han generado espiritu de compromiso y cooperacion, creando en ellos una necesidad
de lucha por la mejora continua.

Esta vision final, ha sido posible obtenerla gracias al desarrollo de los indicadores que cuentan con un esquema

como el que se muestran a continuacion. Indicadores que han ido obteniendo un seguimiento diario, para poder
lograr una mayor utilidad de comparacion, se han planteado de la siguiente manera:
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HORAS TOTALES TRABAJADAS

HORAS ALMACENERO

HORAS ASISTENCIA

HORAS FORMACION

HORAS LACADO

HORAS LIMPIEZA Y ORDEN

HORAS MANTENIMIENTO

HORAS MC

HORAS OTROS-TRABAJOS (APOYO PRO)

HORAS REC

HORAS REC-ERR-PROP

HORAS VERIFICACION

HORAS NO-PRO

HORAS OPERACION REALES

HORAS OPERACION PREV

N2 PREPARACIONES

HORAS PREPARACION REALES

HORAS PREPARACION PREV

N2 PERSONAS
HNO-PRO / H TOTALES % % % % %
H REC / H TOTALES % % % % %
H OP PREV / H OP REAL % % % % %
H PREP PREV / H PREP REAL % % % % %
H PREP REAL / H OP REAL % % % % %
APOY PORDUCC (H / DiA MED)

HORAS NO-PRO (PRUEBA CALCULADO)

Tabla 4-3 Indicadores dpto. Produccion por dia

En estos indicadores se reflejan los rendimientos de todos los tipos de trabajos y las horas mensuales empleadas
a cada uno de éstos. Con los que el equipo es capaz de analizar si son los deseados, comparandolos con los
objetivos establecidos previamente por el departamento de produccién, con el fin de observar en que ha de
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ponerse mds incapi€ en mejorar el mes siguiente.

Valorando los datos obtenidos con ellos, se puede decir que la implantacion del Proyecto ha resultado exitosa.

4.3.2 Mejoras economicas

Tras el andlisis se propondran pequefios cambios para mejorar un poco mas lo ya logrado hasta ahora,
reorganizando la plantilla, el espacio y los trabajos. Con ello se pretende contribuir a la mejora econémica de la

empresa, minimizando los gastos tanto de tiempo como de material.

e Delegar por completo la responsabilidad del inventario en el personal de almacén: al asumir dicha
responsabilidad se sentiran en la obligacion de que este trabajo de reubicacion y reinventariado perdure
mas en el tiempo. Esto ahorrara a la empresa los sobrecostes de tener que hacer a menudo auditorias de

almacén y rectificaciones de compra.
e Concienciar a los trabajadores en el cuidado de las herramientas y utiles

e Para seguir reduciendo en costes, se propone realizar un mantenimiento preventivo sobre los utiles y

herramientas, similar al realizado sobre las maquinas durante este proyecto

e Nunca mantener a un operario la jornada completa de 8 horas haciendo el mismo tipo de operacion, le
podria causar aburrimiento y con ello disminucion de rendimiento. Rotar a cada operario como maximo

cada 4 horas.

Las mejoras econdmicas obtenidas tras gestionar la mejora continua, se veran cuantificadas en el siguiente
capitulo denominado “Estudio Financiero” en el que se detallara, de cada una de las propuestas y cambios
impuestos, la inversion que se ha necesitado y los resultados que se han obtenido desde un punto de vista

econdmico.

4.3.3 Mejoras técnicas

Tras el analisis de las mejoras realizadas, se proponen varios acpectos:

e Asignar a una persona que se encargue de implementar mejoras continuamente, persona a la que acudira
cualquier trabajador que observe un problema técnico en el taller y que analizara la propuesta de mejora

si este trabajador propone alguna.

Dicha persona debera de contar con la capacidad de priorizar necesidades y solventarlas en el menor
tiempo posible, buscando la manera mas eficiente. A su vez, sera el encargado de planificar formaciones

y prestarlas.

Formaciones en las que recogera la elaboracion de un plan de mantenimiento total, contando esta vez

con los encargados del mantenimiento.
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e Disminuir la cartera de productos ofreciendo productos mas estandar; favoreciendo a la disminucion de
tiempo destinado a cambio de cambio de modelo o también denominado sefup. Aunque estos se hayan

mejorado, si se pueden reducir en cantidad, mejor.

e Crear la figura de cliente interno: Este roll creado, exigird en todo momento unas condiciones y
calidad del servicio esperada por cualquier cliente externo. Nos mostrara problemas que la empresa no
es capaz de detectar anticipandose a los clientes externos. Ello nos ayudard a contrastar el servicio
ofrecido actualmente con el verdadero servicio que quiere prestar y la imagen que quiere dar la
empresa al cliente; idea que refleja muy bien la escritora Sarah cook en el siguiente libro, y que
resume en la siguiente frase:

I

umerosas organizaciones invierten tiempo y esfuerzo en determinar la percepcion de los clientes
externos, sin darse cuenta de que esta no es sino un reflejo de lo que ocurre internamente entre las

personas y los departamentos, a menos que se aborden los problemas relacionados con la calidad del
servicio interno, la organizacion no sera capaz de mejorar la calidad de su servicio externo ni de

mantener el crecimiento y la rentabilidad” (Cook, 2006)

Frase en la que se refleja la necesidad de crear esa vision interna del cliente para poder garantizar una
calidad interna y con ello potenciar la externa.

4.3.4 Mejoras organizativas

Durante la fase de analisis el equipo detecta ciertas mejoras, gracias a las numerosas reuniones propuestas, el
flujo de informacion es mayor y con ello la productividad del equipo es mayor y mas eficiente, lo que favorece

al objeto del proyecto.

Se ha logrado en cierta medida que la comunicacion sea mas proactiva que reactiva, compartiendo en la reunion
problemas detectados en cuanto los visualice cualquier integrante del equipo. De manera que se ha contribuido
a la reduccion del tiempo de respuestas de las quejas. Lo que, a su vez, provocara el logro de una disminucion

del niimero de quejas y con ello el tiempo de las reuniones

Pero actualmente, si se analizan los tiempos invertidos en estas reuniones se detecta que podrian ser inferiores,
por lo que se propone hacer uso de un software CRM (Customer retationship management) en la empresa,
software con el que se gestionara de manera mas efectiva las relaciones de los clientes (SumaCRM, s.f)) tal y
como su nombre indica. Es decir, sera un software disefiado para mantener en contacto los diferentes eslabones
de la empresa evitando pérdidas de informacion, asegurandose que toda la informacion de los clientes es

atendida, para ello se crearan alertas de necesidades o quejas que repercuten a ese cliente.
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ALIDAD
. CONFIABILIDAD

MERCADEO MEJORAS

Figura 4-32 Aportaciones Software RCM

De manera que seran agenciadas a las personas encargadas en cada caso segun un sistema de reporting, de
manera que, si dichas personas no dan solucién al problema en un plazo preestablecido por la direccion,
automaticamente saltard una alerta en el sistema de su supervisor alarmando a estabones superiores y asi
sucesivamente hasta llegar al nivel final que sera el nivel de la gerencia. Este sistema generard un verdadero
sentimiento de responsabilidad sobre las quejas.

Cualquier persona con autorizacion de acceso al software, sera capaz de detectar la situacion exacta de cada
pedido y larelacion de cada cliente, ya que en el se recogeran tanto los emails intercambiados, como las llamadas
realizadas entre el cliente y la empresa. A su vez, cada departamento registrard los avances que se van
produciendo y los problemas que repercutiran sobre €l en caso de que existieran.

De esta manera, al asistir a la reunion todas las personas estaran al dia de todo lo que le repercute sin necesidad
de preguntar acerca de informacion, porque ya esta recogida en el sistema. De esa manera, la gerencia sera la
que guie la reunién enfocandola en lo que realmente le interesa y se requerira menor tiempo, aumentando la
eficiencia de ésta.

Asi se contribuye a un aumento de tiempo productivo en la actividad de todas estas personas, reduciendo la
necesidad de reuniones, emails y llamadas con el resto de compafieros. Todo ello secundara en una mejora de la
satisfaccion del cliente, ya que se lograra un trato mas estrecho y deseado.
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5 ESTUDIO ECONOMICO

n este capitulo se desarrolla un estudio econdmico, acerca de las medidas y cambios desarrollados durante
la ejecucion del proyecto. Analizando tanto la inversion inicial necesaria para imponer dichas medidas
como las ganancias que producen.

El principal objetivo del estudio econdmico, es garantizar el aumento de rentabilidad en la empresa, cosa
que se ha tenido muy presente al establecer las medidas del plan de mejora. Para ello se ha tratado de minimizar
la inversion inicial para obtener los cambios necesarios, que nos garanticen producir al menor coste y bajo las
mejores condiciones posibles, tratando de disminuir el tiempo y asi aumentar al méaximo la ganancia econémica
de la empresa.

El inicio del estudio comenzara con la estimacion de lo invertido en horas de trabajo totales. El proyecto de
mejora continua ha sido desarrollado durante 148 dias, de los cuales 106 han sido dias hébiles; si fijamos que,
de una jornada laboral de 8 horas, cada trabajador ha invertido en ella una de media 2 horas semanales, se llega
ala cuenta de que se han invertido 1514 horas entre los 50 trabajadores de la empresa. Esto supone una inversion
de 22.710 euros, estimando que a la empresa le cuesta 15euros/hora de trabajo de sus empleados.

Para analizar todos aquellos cambios que favoreceran a la mejora continua, los podemos agrupar en tres grandes
bloques:

1. Cambios en la produccion
2. Mejora de informacion interna y externa

3. Disminucion nimero de productos defectuosos.

Se desarrollard un estudio de manera individual sobre cada uno de los bloques, para un andlisis mas simple y
comprensivo:

1. Tras la ordenacion de la fabrica, estandarizacion de las tareas y la instauracion de un sistema de
mantenimiento preventivo, se ha logrado:

Compras 50% 0.50
Materias primas 15% 0.15 l 30%
Mano de Obra directa Produccion 20% 0.20 ‘ 0.06
1430%
Mano de Obra indirecta Mantenimiento 15% 0.15 0.045
1 euro 0.755 TOTAL

Se ha conseguido reducir el coste de produccion un 30% y a su vez, un 30% en la mano de obra indirecta, es
decir en el mantenimiento debido a la introduccion de un sistema de mantenimiento preventivo.

45



ESTUDIO ECONOMICO

Se ha conseguido reducir el precio unitario de leuro/pieza a un total de 0.755 euros/pieza. Lo que supone que
cada 100.000 piezas producidas se reduzcan 10500 euros.

2. Mejora de la comunicacion, instauracion de reuniones:
Inicialmente se dedicaba un 12% de las horas de trabajo a atender quejas y solucionar problemas. Si
con las medidas sobre la fomentacion de una comunicacion proactiva y fluida entre el equipo, consigo
reducir un 50% el tiempo invertido en las quejas. Se obtendra un resultado del 6%.
12% horas/jornada

iempo invertidlo === 6% horas /jornada

Esta reduccion, supone una disminucion de tiempo, que por muy pequefia que parezca, contribuird a
reducir costes, en toda empresa: Tiempo= Dinero

3. Instauracion técnica Poka Yoke:

1° Semestre 2020 2° Semestre 2020 Resultado

Reprocesos 5947 horas 4401horas ¢ 26%

Tabla 5-1 Variacion de reprocesos

Reduciendo un 26% de horas totales de reproceso en un semestre, se favorece notablemente la actividad
productiva de la empresa pues las horas productivas que aportan valor a la empresa se incrementan en un 26%.
Lo que quiere decir que:

Partiendo del dato recogido de que inicialmente un 29,15% de las horas trabajadas en un semestre eran
destinadas a reprocesos, tras la actuacion, se sabe que los reprocesos corresponden a un 21.57% de estas.

Tras observar que la estandarizacion de procesos y elaboracion de instrucciones técnicas ha provocado que el

numero medio de horas por pieza aumente un 15% y teniendo en cuenta la disminucion de horas de reproceso,
que es proporcional al aumento de horas productivas, se concluira con la siguiente reflexion:
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1° Semestre 2020 2° Semestre 2020 Incremento

Media piezas por 2237 2573 + )

hora 336 piezas por hora
Horas productivas 70.85% 78.43% +
que aportan valor 7,58%

32.332.255,8 41.167.279,6 piezas TOTAL

piezas/semestre /semestre

8835 piezas/semestre

Tabla 5-2 Analisis financiero horas productivas finales

Lo que supone un aumento en la facturacion semestral, logrando contribuir al objetivo final del proyecto

En todos los estudios financieros realizados se ha tenido en cuenta la reduccion de despilfarro de materia prima
y tiempo, que han proporcionado un gran ahorro para la empresa

Al finalizar el estudio se corrobora que, aunque alguno de los cambios permite obtener una mayor diferencia en
el margen de beneficios que anteriormente, todos ellos confluyen en un concepto; son rentables y beneficiosos
para la empresa. Con todos se obtienen ganancias adicionales, reduciendo ciertos costes con los que se contaba
en un inicio.

Valorando cada hora de trabajo ahorrada, con el coste de 15euros/hora. Se puede decir que la reduccion de
tiempos conseguidos con la implantacion del proyecto en consecuencia con las horas empleadas para su
desarrollo, resulta muy beneficioso para la empresa.

Pues ha supuesto una gran reduccion de costes lo que es directamente proporcional a su rentabilidad.
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6 IMPACTO DEL COVID-19 EN EL SECTOR

Antes de poner punto y final, es importante analizarla situacion que estan atravesando las entidades a nivel

mundial, provocada por una pandemia, originada por el virus Covid-19, que ha afectado al total de la poblacion
y, por ende, al mundo empresarial. Pandemia que tuvo sus origenes en el Gitimo trimestre del afio 2019 en China
y hoy dia sigue expandiéndose.

Mientras que a multitud de empresas de distintos sectores se les habria una puerta, dentro de la incertidumbre
causada por la pandemia, con el famoso “teletrabajo”, las empresas del sector metamecanico trazaban un plan
de actuacion, pues el trabajo a distancia no era una opcion para estas. Toda actividad industrial requiere la
presencia del personal en el ciclo productivo.

Las empresas del sector tal y como anunciaba el presidente de AFMEC en las noticias recogidas en el apartado
del proyecto en el que se describe el sector, pasaron por momentos complicados al no tener certeza de como iba
a afectar la pandemia que ya empezaba a causar estragos en su actividad.

No solo las empresas espaiiolas se vieron afectadas, sino empresas de todo el mundo. Tanto es asi que el
presidente de ASIMET™ anunci6 en mayo, en un periddico chileno cuyo nombre es “Diario Estrategia, que:
“La actividad del 49,3% de las empresas del sector metaltirgico chilenas se habian visto afectadas por la
situacion” (Dante Arrigoni, 2020)

Realmente, esta “merma” en las compaiiias provocada por el Covid-19, no tiene su origen en la llegada de la
pandemia a los distintos paises, pues esta procede de China, primera potencia exportadora y proveedora de
materiales al resto de paises, motivo por el cual, una gran cantidad de entidades chinas se han visto afectadas y,
por consiguiente, sus clientes.

“En Espafia el 9% de las importaciones provienen de China” (Expansion, 2020) tal y como asegura el periodico
Expansion, tras los primeros indicios de coronavirus en nuestro pais.

Casos de coronavirus fuera de China

1a10 11a100 M 101a500 M501a1.000 M Mas de 1.000
ia WS X Japén
ltalia N ‘ CHINA 3" P
\ Corea
| del Sur
Iran
Fuente: OMS, ministerios de salud. Actualizado al 29 de febrero BEE

Figura 6-1 Expansion COVID-19 a 29-febrero

A consecuencia de este desajuste en los proveedores, las compaiiias no tuvieron otra opcion que reajustar su
produccion ajustandose a la situacion que les estaba tocando vivir.

13 ASIMET: Asociacién de industrias Metaltrgicas y Metalmecanicas de Chile
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No fue hasta finales de febrero, cuando las empresas espafiolas realmente se vieron afectadas. El virus llegb a
la Peninsula Ibérica y se comenzaron a tomar medidas desde el gobierno central.

Medidas que llevaron, entre otras, al decreto de estado de alarma el 14 de marzo de 2020, viéndose limitada la
actividad productiva empresarial durante un tiempo, pues se establecio que las empresas que no fueran de
primera necesidad deberian de detener su actividad presencial, por lo que muchas compaiiias tuvieron que parar
su produccion.

La empresa en cuestion, IDh, solo tuvo que detener su actividad un par de dias ya que se establecio que las
empresas exportadoras si que podrian mantener su actividad, aunque no fueran de articulos de primera
necesidad.

A pesar de ser tan corta la parada de la produccion, se vi6 afectada al igual que casi todas las del resto del sector,
tal y como anunciaba el presidente de AFMEC, por una “disminucion de entrada de pedidos de clientes y retrasos
de pedidos por parte de muchos de éstos” (Alberto Pérez, 2020), para fechas posteriores. Por lo que
inevitablemente la produccion se vio reducida, y la empresa se vid en la obligacion de iniciar un expediente de
regulacion de empleo, también denominado ERTE a gran parte de la plantilla, a la espera de una mejora de la
situacion.

Tras la retirada del estado de alarma el volumen de pedidos fue poco a poco volviendo a la normalidad, hasta el

punto de verse beneficiada por el cierre de ciertos competidores que desagraciadamente no fueron capaces de
soportar la dificil situacion.
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Principalmete, lo que se busca es implantar una herramienta eficaz, fiable y 1til para el desarrollo de la empresa.
Guiando el modelo de gestion hacia un modelo mas eficiente y acertivo, con el unico fin de aumentar la
rentabilidad empresarial.

Lo que determinard su logro sera la correcta implantacion de esta herramienta o sistema, en todas las fases o
procesos del sistema productivo que, tras el estudio, se considere necesario. Desde sus inicios hasta que el
producto, llega al cliente.

I El enriquecimiento de dicho objeto, dependera directamente del

apoyo recibido por la alta direccion de la empresa, quiénes

¢ deberan comprometerse en su implicacion con el proyecto.
d A Directivos que deberan ser conscientes en la importancia de

invertir en los recursos humanos. Punto débil que se detecta al

inicio del desarrollo de este proyecto, pues no se le presta atencion

suficiente al personal operativo, que al fin y al cabo son los

7 encargados de trasformar el producto, sin su actividad no seria

posible abastecer a los clientes. Con el tiempo esta idea, resumida

en que la clave esta en las personas, cobro importancia y la alta
direccion se concienci6 de su importancia y necesidad.

Figura 7-1 Importancia del equipo

Al hablar de invertir en recursos humanos, se habla principalmente del area de motivacion y formacion para
capacitar a los empleados al maximo y luchar por el objetivo comtn. La formacion guiara la mentalidad de los
empleados hacia dos conceptos primordiales, la importancia de la cohesion dentro de la empresa y en la
posibilidad del continuo cambio. A su vez, es vital que todo el equipo se sienta participe de los cambios y sientan
que su actuacion es totalmente necesaria e indispensable para lograrlos

Esta tltima idea, retne la cualidad de motivacion y necesidad de seguir mejorando cada dia un poco mas. Pues
nunca se alcanzara la perfeccion, pero siempre existira la posibilidad mejorar un poco mas las cosas, el no estar
satisfechos nunca, conducira a todo el equipo a querer hacer cada vez mejor su trabajo. De tal manera que se
lograra reducir en costes, reduciendo en tiempo y recursos.

Esta reduccion de costes mantendra una actividad competitiva de la empresa en el mercado y permitira estar
presente en la lucha por ser lider en éste.

Lograr mantener a todo el personal implicado y motivado, acarreara una serie de gastos econéomicos que a lo
largo del tiempo comenzardn a verse sufragados, al i |
empezar a dar frutos la implantacion del sistema de mejora

continua en el modelo de gestion.

La implicacion completa del personal, facilitara la
deteccion de desperdicios en los procesos que cada uno
participe. Logrando con ello un trabajo mas ptimo, dando
lugar a optimizar recursos, el proceso y con la
coordinacion lograda, el tiempo.

La coordinacion y cohesion dentro de la actividad de IDh,
le orientard hacia una unica direccion aumentar
considerablemente los beneficios.

Figura 7-2 Coordinacién y objetivo comin
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Beneficios, que no solo englobaran el concepto financiero sino también el de la parte humana. El lograr capacitar
por completo a los empleados, tal y como busca este proyecto, les aportara un mayor bienestar entre ellos y
seguridad en ellos mismos.

En conclusion y para resumir como ha de ser la actividad idilica de una empresa, debera mostrar una actitud
competitiva tratando de lograr el tiempo de respuesta mejor del mercado, el enfoque absoluto del proceso
productivo se deberd centrar en el cliente y por supuesto en la optimizacion de recursos y para terminar, el equipo
debera luchar de manera unitaria por el objetivo comun, aumentar la rentabilidad.

El éxito se centrara en asumir que la mejora no tiene limites y que no hay que darse por satisfecho nunca. Siempre
existira posibilidad de mejora
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INDICE DE CONCEPTOS

Zamak: Mezcla de Zinc, Alumnio, Magnesio y Cobre.
Lacado: Proceso de recubrimiento de pintura sobre las piezas de aluminio, mediante deposicidn electrostatica.

Feedback: (o retroalimentacion) Es la respuesta, a una comunicacion bidireccional, entre el receptor y el emisor.
Dicha respuesta ha de estar basada en el mensaje recibido.

Cuellos de botella: Fases de la cadena productiva que generan atasco en el proceso, originados por diferentes
causas.

Avellanado: Operacion de ensanche de la hendidura de un tornillo, empleando una broca o avellanador
Roscado: Operacion de realzado de las roscas de un cilindro

Despilfarro: Todo lo que no sea una cantidad minima de equipo, materiales, piezas y tiempo del operario que
resulten absolutamente esenciales para anadir valor al producto.
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Glosario

GLOSARIO

ISO: International Organization for Standardization

UNE: Una Norma Espafiola

AFMEC: Asociacion Espaiiola del Mecanizado y la transformacion mecéanica
ASIME: Asociacion de industriales metaltirgicos de Galicia

SCOR: Supply Chain Operation Reference

ETT: Empresa de trabajo temporal

IT: Instruccion técnica

PRL: Preevencion de riesgos laborales

CRM : Customer retationship management

ASIMET: Asociacion de industrias Metalurgicas y Metalmecéanicas de Chile
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