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En este proyecto se pretende presentar diferentes métodos de mejora de procesos de
produccion explicando sus teorias y detallando sus pros y contras para diversas
finalidades. Se intenta ademas enfocar la explicacién en los casos practicos que se han
realizado en la planta de produccion de parachoques de Faurecia (Sant Andreu de la
Barca).

El desarrollo de este proyecto viene dado con el estudio de mejoras en un proceso de
produccion y se realiza siguiendo los estdndares de Faurecia; el llamado Faurecia
Excellence System (FES), que se asimilan y en gran medida se extrae de los sistemas y
valores de la filosofia KAIZEN y el Lean Management que también se explica en detalle a
lo largo de este proyecto.

La introduccion consta de tres capitulos:
En el capitulo 1 se explica la motivacion que ha llevado a realizar este proyecto.

En el capitulo 2 se hace un breve resumen acerca de la multinacional a la cual
pertenece la fabrica en estudio de Sant Andreu de la Barca, es decir, Faurecia,
especificando los seis mddulos en los que se divide el sector asi como cifras lo
medianamente relevantes como formarse una idea de la situacion actual de la empresa
en el sector.

En el capitulo 3 se especifican los detalles de la planta; es decir, dénde se sitda, cual
es su cliente principal, como organiza su area de produccion y lo que es mas importante,
cuales eran los principales problemas que motivaron que se diera un cambio de rumbo al
modelo directivo de la planta.

En el capitulo 4 se estudiard en qué consiste la filosofia Kaizen, palabra japonesa
traducida al espafiol como mejora continua, con el objetivo de presentarla como un todo,
como una filosofia, una forma de trabajar que engloba a un conjunto de herramientas o
sistemas que se dedican a velar por el buen funcionamiento de la fabrica.

En el capitulo 5 se exponen los 7 desperdicios y se define asi el objetivo de este
proyecto y de los diversos sistemas que se estudian. La reduccion de dichos
desperdicios.




Pag. 2 Memoria

En el capitulo 6 se hablara sobre el Just In Time (JIT), que es un término conocido por
muchos pero entendido por pocos y es la piedra angular en la que descansa la filosofia
Kaizen.

En el capitulo 7 se encuentra una de las herramientas clave que han hecho que la
planta pase a tener una posicion competitiva en el sector, el Kanban, sistema de
produccion que mediante unas tarjetas informa al proceso siguiente de qué, cuando y
cuanto se necesita teniendo como objetivo principal la reducciéon de stock en la planta,
causa detonante de otros muchos problemas y desperdicios.

En el capitulo 8 se presenta el sistema 5S, se trata de una metodologia cuyo objetivo
es que siempre haya un lugar definido para cada cosa y que todo esté bien organizado
para evitar desperdicios; es decir, busca el orden y la limpieza en el sitio de trabajo.

En el capitulo 9 se explican las mejoras realizadas después de un Hoshin. Hoshin
representa una actividad que se lleva a cabo cuando aparecen ciertos errores en una
determinada estacién de trabajo, en ella participa un grupo de personas multidisciplinar,
normalmente todo el departamento involucrado.

Finalmente se presentan los resultados que han dejado y dejan los mencionados
sistemas en la planta de Sant Andreu de la Barca.
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GLOSARIO

SE-250: SEAT IBIZA

SE-350PA: SEAT LEON

SE-359PA: SEAT ALTEA

SE-411: SEAT EXEO

FLATSTORAGE: almacén al suelo

OEM: Original Equipment Manufacturer

FES: Faurecia Excellence System

JIT: Just In Time

TT: TACK TIME

RACK: Contenedor para almacenar parachoques

PICKING: Operacién de coger el parachoques correspondiente a la orden pintado pero
sin ensamblar para empezar el proceso

LINEA FMS: Linea de montaje donde se sitla el parachoques pintado y circula por guias
mientras se le afiaden los componentes en los diversos puestos de trabajo

FRONTFEEDING: Consumo de piezas de componente de manera frontal al operario que
lo inserta en el parachoques y respetando la ergonomia de la actividad
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INTRODUCCION

1. Motivacion

La motivacion de realizar este proyecto final de carrera surge a raiz de un convenio
de practicas de un afio realizado en la planta de produccién de parachoques que tiene la
multinacional Faurecia en Sant Andreu de la Barca.

Principalmente el interés recae en la nueva forma de trabajar que ha traido Faurecia a
esta planta de produccién después de su adquisicion.

Anteriormente la planta pertenecia a otra multinacional con otro sistema de trabajo y
otros métodos. El tiempo que he estado aqui me ha servido para observar como fue el
paso de un sistema de trabajo que reportaba muchas pérdidas, a otro nuevo, que trajo
Faurecia, que ha colocado a la planta en una posicion competitiva en el sector y ademas
sin tener que hacer grandes inversiones de dinero. He podido entender, entonces, los
cambios realizados y el porqué de éstos bajo una nueva filosofia que ha resultado ser
muy util para esta planta.

Esta nueva filosofia de trabajo, es la filosofia KAIZEN, que se ha implantado aqui
gracias a la llegada de Faurecia pero se hereda de la que usé la empresa Toyota y, en
general, la industria japonesa después de la segunda guerra mundial surgida a raiz de la
penosa situacion en la que se quedo el pais.

No se deberia dejar de ser criticos con este método o pensar que es Unico; existen
infinidad de proposiciones parecidas e igualmente Utiles aunque, en este caso, Faurecia
realiza una version propia de esta filosofia y elige el KAIZEN para trabajar.

El hecho de trabajar bajo esta nueva perspectiva genera en la planta una forma de
pensar diferente, basada en la busqueda continua de nuevas herramientas y el disefio de
nuevos sistemas que sean capaces de mejorar los ya existentes.

e
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2. Presentacion de la empresa

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

Se trata de una empresa que se expande mundialmente con un total de 298 plantas
distribuidas por 33 paises. Para ello, contrata a unos 75.000 empleados mas 4.500
ingenieros que se encargan de desarrollar y producir los proyectos que se gestionan en
sus 38 centros de I+D.

A global Industrial
and global R&D footprint

@ FAE plants

N~

"i

Western & Eastern Europe

South America

South Africa

o

llustracion 2.1: Situacién de Faurecia en el mundo

Faurecia es uno de los lideres mundiales (n°® 6 del mundo) del equipamiento
automovil en cuatro actividades clave:

1. Asientos de automovil. /” . \

2. Tecnologias de control de emisiones. ~ N

3. Sistemas de interior del automavil.

4. Sistemas de exterior del automovil.
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| Automotive Seating

n"l en el munde en mecanismos

Respecto a la situacion de esta multinacional a nivel mundial cabe destacar que cada
aflo aumenta su presencia fuera de Europa, es decir, esta llevando a cabo una politica de
deslocalizacion importante con el objetivo de reducir costes.

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

En la llustracion siguiente se puede contemplar el “Top Ten” a nivel europeo y a nivel
mundial extraido de la revista Automotive News.

‘ Ventas a OENMs (billones de $)

Europa 2006 Mundial 2006

1. Besch 208 1. Bosch 207
2. Faurecia 11.7 2. Delphi 244
3. Magna 10.7 3 Denso 240
4. JCI 94 4. Magna 238
5. Valeo 29 3. JCl 193
6. Continental 79 5. Aisin Seiki 14 4
7. Slemens VDO 73 7. Lear 17.8
B. ZF T 4. Faurecia 13.0
a, TRW 68 4, Valeo 127
10. Lear 6.4 10, TRW 12.2

llustracion 2.2: Ventas de Faurecia y competidores en 2006.

e
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El hecho de que Faurecia haya llegado a un mayor numero de clientes durante estos
altimos arfios, se justifica en poder ofrecer a sus clientes valores clave para el desarrollo
de la compaifiia, entre los que se encontrarian:

El Compromiso:
» Asumir la responsabilidad a la hora de tomar decisiones y desarrollar acciones.
» Comprometerse a la hora de lograr objetivos

» Entrega de resultados para demostrar fiabilidad

La Transparencia:

» Facilitar la circulaciéon de informacién

» Actuar consistentemente de acuerdo a las politicas y reglas éticas de la compaiia
cliente.

El Trabajo en equipo:

» Compartir el logro de objetivos entre los distintos grupos que intervengan en ello.
» Busqueda de rotura de fronteras con el objetivo de generar ideas.

» Crear centros especializados que a su vez sirvan de formacion a empleados con
el mismo objetivo de buscar la mejor solucion para el cliente.

Estos valores se explican en detalle y se implementan en todos los ambitos de la
empresa gracias al FES (Faurecia Excellence System ) que se resume a continuacion.

Faurecia Excellence System (FES)

Faurecia Excellence System es una campafia creada autbnomamente por la
empresa para promover la mejora continua, el KAIZEN, en todos los ambitos. Basada
en las mejores practicas dentro y fuera del Grupo Faurecia, tanto en el desarrollo de
proyectos como en la produccion. Ha sido un pilar gracias al cual se ha consolidado la
posicién de Faurecia en la vanguardia de la industria automotriz.

Se puede resumir la organizacion de su produccién, de sus fabricas, de forma
esquematica siguiendo el triangulo que el FES define a continuacion:
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llustracion 2.3: Triangulo FES

El despliegue de los estandares del FES ha permitido mejorar los resultados de la
Division y mas en concreto de la planta en Sant Andreu de la Barca.

Se convierte el FES en nuestro nuevo estandar en Sant Andreu de la Barca y en
nuestra nueva cultura comdn en los dominios de 5S y TPM; con el fin de acelerar
nuestras herramientas en vias del progreso continuo, mejorar la seguridad en el trabajo,

garantizar la calidad de los productos y servicios y optimizar los costes para tener y
mantener a unos clientes satisfechos.

Sobre la Calidad de la produccion el FES propone seguir estos puntos:

Sistema Eficiente de la Produccion
— Mejoras en el Layout
— Control del proceso

— Reduccioén del Lead time

Sistema Eficiente de la Calidad

Anticipacion y fijacion de la NO-CALIDAD

— Calidad propia

— Implementacion de métodos de solucion de problemas




El disefio de sistemas para gestionar la produccién de una empresa Pag. 13

Participacion del Personal
— Trabajo en Grupos Autbnomos
— Organizacién humana de la produccion y calidad

— Desarrollo del Personal

— Condiciones de trabajo

llustracion 2.4: Metodologias de trabajo.
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3. La planta de produccion: Sant Andreu de la Barca
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llustracion 3.1: Planta de Barcelona (Sant Andreu de la Barca)

La planta de Faurecia, objeto de estudio, se encuentra situada a escasos 25km de la capital
de provincia, Barcelona, en el poligono industrial de Sant Andreu de la Barca.

La zona geogréfica es privilegiada, debido principalmente a la cercania con su cliente
principal: SEAT, en Martorell, a pocos metros en carretera tal y como se aprecia en la

siguiente imagen.

Sant Andreu
de la Barca

{

llustracion 3.2: Localizacion

Esto unido a la existencia del aeropuerto del Prat a menos de 30km le proporciona a la
planta de Faurecia Barcelona ser una empresa logisticamente bien ubicada.
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La planta en cuestion se encuentra englobada en la divisién sur de Europa junto a otras
como se aprecia a continuacion.

South Europe Division

Marles les Mines

Marines IZJ
]
EBains/Oust I

Falmela

Burrhaupt

@ — Hlohowes
Budineourt

Nuestra Division
crece en Espana
con 4 plantas y
un centro de

desarrolio
suplementario

(Barcelona-
Tudela-Valencia-
Valladolid). Desde
hoy debemaos
degsplegar =l
FES.

llustracion 3.3: Division del Sur de Europa.

En cuanto al negocio y la produccion, la planta de Sant Andreu se ocupa Unicamente de una
de las cuatro actividades claves de Faurecia anteriormente detalladas; los sistemas de

exteriores del automavil.

Dedica su produccion a la fabricacion de parachoques delanteros y traseros de 4 grandes

modelos de SEAT:
SE-250 (5P)
SE-254 (3P)
L1 IBIZA o023
SE-250 FR
SE-254 FR
SE-254 CUPRA
SE-350 PA Ecomotive
SE-350 PA
LEON SE-350 PA FR
L2 SE-350 PA CUPRA
SE-350 PA CUPRA R
ALTEA SE-359 PA
ALTEA XL SE-359 PA
ALTEA CROSSOVER SE-352
L3 EXEO SE-411
TALONERAS SE-411

faurecia

| Automotive Exteriors |

n“2 en el mundo
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Como se aprecia en el cuadro el proceso de fabricacion se divide en tres lineas: la
linea 1 para la fabricacion del modelo Ibiza, la linea 2 dedicada a Le6n y Altea y por Gltimo la
linea 3 para el modelo SEAT EXEO. La 32 columna del cuadro indica la nomenclatura usada
para denominar estos modelos de coches.

El layout del proceso de fabricacion por lineas de trabajo es el siguiente:

L1
L1
SE-250-254
FR/CUPRA - SE-25
1
L2-L.3
SE-350PA L3
SE-359PA TALONERAS
SE-411

llustracion 3.4: Layout de la fabrica de Sant Andreu de la Barca

Este esquema de layout posteriormente sera modificado para obtener mejoras que se
explican a detalle en los siguientes capitulos.
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METODOS DE MEJORA DE PROCESOS

4. El pensamiento Kaizen
4.1. Origen

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

La industria japonesa era desastrosa, y hi siguiera los mismos orientales querian productos
japoneses por su falta de calidad y disefio.

En 1949 se formé la Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), quién tuvo la
desarroll¢ y difundio las ideas del Control de Calidad por todo el pais.

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

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

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

El legado de Deming, Juran e Ishikawa ha cruzado las fronteras y su reconocimiento
mundial se hizo evidente en los afios ochenta, con la transformacién de Japdn y su mérito
de haberse convertido en la primera potencia econémica del planeta.
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4.2. ¢, Qué es Kaizen?

La palabra Kaizen proviene de la unién de dos vocablos japoneses: KAl que significa
cambio y ZEN que quiere decir bondad y la union de las dos palabras es traducida en
espafiol por mejora continua. Kaizen tiene como uno de sus pilares fundamentales la lucha
continua en la eliminacion de desperdicios o despilfarros conocidos con la palabra muda en
japonés.

Sin lugar a dudas el hecho de decidir implantar Kaizen en la planta de Sant Andreu de la
Barca hacia que el primer eje rector girara en torno a la deteccién, prevencion y eliminacion
sistemética de los diversos tipos de desperdicios o despilfarros que se producian en la
citada planta.

Kaizen es una mejora continua que involucra a todos por igual y requiere del esfuerzo de
todos. Un esfuerzo constante, no sélo para mantener los estandares, sino para mejorarlos
gue se interesa mas en el proceso que en el resultado.

Dicha lucha sin cuartel implica la necesidad de un fuerte liderazgo, una administracion
participativa, disciplina y ética de trabajo, planes y estrategias firmemente concebidas,
sistemas de medicibn e informacion adecuados a dichas necesidades, y una fuerte
conviccion de la direccion por generar y apoyar planes de capacitacion continua. Tomar
conciencia de los distintos tipos de desperdicios y la importancia que éstos asumen para la
empresa, como también convencer plenamente tanto a directivos como al personal acerca
de la necesidad de identificar y destruir los generadores de despilfarros es la meta prioritaria.
Sin un firme convencimiento y un claro entendimiento de la situacién y de los peligros que
todo ello trae aparejado, no sélo para la organizacion, sino también para los directivos,
empleados, consumidores y la sociedad en su conjunto, no es posible establecer y salir
victoriosos en esa lucha.

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

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

En esta coyuntura es necesario generar un ambito en el cual los empleados y técnicos de la
organizacion participen activamente en la deteccidn, prevencién y eliminacion de los
diversos tipos y modalidades de despilfarros, lo cual, constituye uno de los principales
objetivos de los Directores.

El mercado y la competencia siempre fueron implacables, pero hoy lo son ain mas. Sodlo las
empresas dispuestas a incrementar sus niveles de calidad total, logrando de tal forma mas
productividad y menores costos, podran seguir activas y proyectarse hacia el futuro tal y
como lo hace Faurecia, aun asi, existen duros competidores que también implementan la
filosofia Kaizen que les hace ser altamente competitivos para este mercado tan global que
existe en el siglo XXI, por lo que no sélo vale con aplicarla eficazmente si no que hay que
hacerlo eficientemente. Una empresa que no controla sus desperdicios, que no tiene nocion
de ellas, y que por tanto no adopta medidas para prevenirlas o eliminar sus causas gestara
productos y servicios de mala calidad, con altos costos y malos servicios, 0 sea bienes con
un bajo valor para los clientes, por lo que no estaran dispuestos a su adquisicién o sélo lo
haran a un precio muy bajo.

KAIZEN: Significa un mejoramiento continuo que involucra a todos por igual, requiere del
esfuerzo de todos un mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y
profesional. En lo que refiere a la mejora de procesos significa que hay que hacer un
esfuerzo constante, no solo para realizar y mantener los estandares, sino para mejorarlos.

Se interesa mas en el proceso que en el resultado, en el cdmo que en el fin.
4.3.  Conceptos del Kaizen

Los valores afines a esta filosofia son los siguientes:

» Orientacion al cliente.

» Control total de la calidad.
* Mejora de la calidad.

» Circulos de calidad.

e Justo atiempo.

* Automatizacion.

* Cero defectos.
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« Disciplina.

« Actividades en grupos pequefios.
* Sistema de sugerencias.

« Mejoramiento de la productividad.
« Mantenimiento total del producto.
* Desarrollo del producto nuevo.

Para KAIZEN la ‘administracion’ establece el Procedimiento Estandar de Operacion
(PEO): politicas, reglas, directrices, procedimientos y disciplina; luego toda la organizacién
sigue el PEO formulado, lo mantiene, lo respeta pero también lo intenta mejorar.

Dentro de esta filosofia puede distinguirse dos tipos de mejoras de procesos: las
incrementales (Kaizen) y las cuanticas (Kaikuka ).

Las mejoras cuanticas involucran una fuerte inversiéon de capital que genera un cambio
de escala en la produccion. Mientras que las mejoras continuas 0 incrementales, por el
contrario, se producen en el dia a dia del trabajo de todos los empleados. Mediante la
adopcién de esta filosofia de mejora continua, una organizacion puede incrementar
notablemente la eficiencia de sus procesos sin grandes inversiones monetarias.

A continuacién se presenta un cuadro resumen con las diferencias entre filosofia Kaizen
de cambios con mejora continua y cambios con mejoras innovadoras.

Kaizen Innovacién
Largo plazo y larga duracion,

1 Efecto : h Corto plazo, pero dramatico.
pero sin dramatismo.
2 Paso Pasos pequeios. Pasos grandes.
3 Itinerario Continuo e incremental. Intermitente y no incremental.
4 Cambio Gradual y constante. Abrupto v volatil.
] Seleccion de unos COS
5 Involucramiento Todos. - - 23
campeones".
T Ederue Colectivismo, esfuerzos de Individualismo aspero, ideas vy
grupo, enfoque de sistemas. esfuerzos individuales.
Mantenimiento -,
7 Modo . . v Chatarra y reconstruccion.
mejoramiento.
S . Invasiones tecnologicas,
& Chispa e S (o nuevas invenciones, nuevas
estado del arte. . :
teorias.
Requiere poca inversion, pero Requiere grande inversion y
9 Requisitos practicos gran esfuerzo para pequefo esfuerzo para
mantenerlo. mantenerlo.
10 Orientacion al esfuerzo Personas. Tecnologia.
L . Proceso y esfuerzo para Resultados para las
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4.4. La mejora continua encuentra su base enlos ci  clos:

CICLO DE DEMING: el concepto de rueda en rotacion continua, utilizado por W.E.
Deming, para enfatizar la necesidad de una constante interaccion entre
investigacion, disefio, produccion y ventas para alcanzar la calidad mejorada que
satisfaga a los clientes.

CICLO DE PHRA (Planificar, Hacer, Revisar, Actuar): es una adopcion de la rueda
de Deming; destaca la necesidad de una interaccién constante entre investigacion,
disefio, produccion y ventas. Afirma que toda accién administrativa puede ser
mejorada mediante una cuidadosa aplicacion de la secuencia P-H-R-A.

CICLO DE EHRA (estandarizar, hacer, revisar, actuar): un refinamiento del ciclo de
PHRA en donde la administracién decide establecer primero el estandar, antes de
desempefiar la funcién regular de PHRA.

» Planear

Actuar Hacer

- Revisar <
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Qué Definicion del problema
Analisis del problema
Plan Por qué Identificacion de las causas
Como Planificacion de las medidas
! Hacer Implantacién
! Revisar Confirmacion del resultado
! Accion Estandarizacion

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

La planta de Faurecia en Barcelona decidi6 llevar a cabo diversas mejoras, mediante
distintas vias, las cuales se desarrollaran en apartados posteriores. Entre ellas se
encuentran:

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

* TPM: es una metodologia que busca conseguir cero (“0") averias en la maquinaria
utilizada en cualquier planta de produccién.

» 5S: concepto 0 planteamiento para el que cualquier cosa debe tener un sitio, y
siempre hay un sitio para todo.

» Hoshin: metodologia basada en la creacion de grupos de trabajo dedicados a
solucionar o descubrir problemas en un determinado area. Estos grupos siempre
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estan formados por gente verdaderamente involucrada en el problema, por ejemplo,
un operario, no como sucedia anteriormente en los que el personal que los formaba
eran jefes de departamentos o ingenieros que no tenian en cuenta la opinion de los
operarios los cuales conocian mejor que nadie el proceso.

* Production Driver: sistema similar al Kanban que hace desaparecer el stock de la
linea, pero sin ofrecer el mismo rango de uso que el primero.

» Control de la Capacidad de la Produccién: herramienta que permite a un
supervisor conocer la cantidad de personal necesario para un GAP, dependiendo de
la demanda de produccion.

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

llustracion 4.1: Kaizen como filosofia que engloba al resto de técnicas

En la llustracion 4.1 se trata de representar por lo tanto como la filosofia Kaizen engloba a
todas las metodologias citadas, como si fuera un circulo que las incluye a todas. Por tanto
sera objeto de estudio de este proyecto mostrar como Kaizen es una filosofia que engloba a
todas las demas.
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5. Los 7 desperdicios
Se han desarrollado varios sistemas de puntos de comprobacion de Kaizen para ayudar

tanto a los trabajadores como a la ‘administracion’ a estar siempre alerta de las areas de
mejoramiento, un ejemplo de ello es evitar los “7 desperdicios”, citados por Taiichi Ohno:

1. Sobreproduccion: Producir mas de lo necesario, sin demanda.

2. Sobrestocks: Almacenar mas de lo necesario. Toma de inventarios.

3. Defectos de calidad (Retrabajos): _ Producir piezas defectuosas que se tienen que

retrabajar o tirar.

4. Sobreprocesos: Dedicar mas recursos o medios de los necesarios a un proceso.

5. Esperas: Tiempos en que la pieza esté en cola esperando que se le realice alguna

operacién. Tiempo dedicado a la maquina.

6. Movimientos innecesarios: _ Desplazamientos del operario que no dan valor al

producto, por ejemplo, para aprovisionar componentes.

7. Transporte de material: _ Se incluye tanto los transportes de materias primas

(componentes) como de producto final.

6. Just In Time
6.1. Introduccion

Frente al implacable ataque de la competencia mundial, la industria no debe decidir si debe
cambiar, sino como debe ser ese cambio. Dejar las cosas como estan es una opcion fatal,
pudiendo solo elegir entre controlar el propio cambio o permitir que lo controle la
competencia. Naturalmente que el sistema Just-in-Time no es lo Gnico que necesita una
empresa para competir o este caso Sant Andreu de la Barca para mejorar, pero es ya
evidente que nadie seguira siendo competitivo por mucho tiempo sin las posibilidades de
avance que el JIT ofrece en un sector como es el de producciébn de componentes
automovilisticos. No importa cémo de elevado sea el desempefio actual, cualquier
disminucion en el esfuerzo dara como resultado pérdida en la posicion, por tal motivo la
mejora continua es un imperativo presente en los negocios, y debe ser buscado con vigor.
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Empresas lideres de todo el mundo han adoptado ésta nueva filosofia de gestion, dando
lugar a unos avances extraordinarios en materia de calidad, agilidad en las entregas y
costes. Es el caso de Faurecia que, a pesar de su juventud, se sitla en el segundo puesto
del sector a nivel europeo.

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

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

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

La manufactura ya no es una cuestion de caracter local. Los adelantos en la comunicacion y
el transporte han disminuido enormemente las distancias de nuestro mundo, y la
manufactura debe considerarse ahora como un asunto de indole mundial.

Asi pues, para mantener su ventaja competitiva, las empresas comprometidas deben hacer
frente a la dificultad de abatir los costos y mejorar sus niveles de calidad. Una manera de
hacer ello factible es reduciendo los desembolsos en cuanto a los materiales y la mano de
obra requeridos para generar el producto. Estos son los factores evidentes que, en general,
se consideran, pero no reflejan la totalidad de la situacion. Incluidos en la ecuacion de los
costos deberian estar los de administracion asociados con el proceso de integracién de un
producto, ya que inclinan la balanza hacia un lado particular de la implantacion.

Es sumamente importante utilizar en la manufactura la estrategia adecuada. La mayoria de
las empresas cuentan con una estrategia de producto y con varias estrategias de ventas y
mercadotecnia, pero son demasiado pobres en lo que respecta a la estrategia de
manufactura. Fracasan cuando desarrollan un producto, lo introducen al mercado y
enfrentan a la competencia, porque su costo es muy elevado, porque no pueden producir el
volumen requerido o porgue sus niveles de calidad no son aceptables.
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Los productos elaborados en una empresa de manufactura llevan implicitas tres variables
de costos: materiales, mano de obra y costos administrativos. La de materiales esta
integrada por los costos de la materiales utilizados en la elaboracién del producto. La mano
de obra son las horas invertidas en el ensamble y prueba del producto. La de administracién
incluye el costo de la elaboracion, los pagos a los bancos por concepto de intereses por los
equipos adquiridos para elaborar el producto, y los costos del dinero invertido en el
inventario. Con unas cuantas excepciones, el contenido de materiales en el producto es la
parte mas importante del costo del mismo. El siguiente es el administrativo, y el menor de
los tres, el de la mano de obra. En la manufactura, las tres variables deben ser
administradas con objeto de obtener el costo mas bajo sin comprometer la calidad de los
productos entregados a los consumidores. El Just-in-Time da un enfoque semejante a las
tres variables: las entiende y disminuye los costos al utilizar el sentido comun, y
procedimientos sencillos; de esta suerte, corta de tajo todo aquello que no es necesario.

6.2. Definiciéon

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

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

» “Entrega de la cantidad justa en el momento justo”.
» “Relaciones de trabajo entre proveedor, transportista y usuario con el objetivo
comun de eliminar todo el exceso de los almacenes y flujos”.
» “No cargar ni antes ni después”.
» “Un método de fabricacion flexible que permite una respuesta rapida antes los
cambios imprevistos”.
Finalmente de la lectura de Schonberger, Hall y Moden y haciendo referencia al JIT como
una filosofia se extrae la siguiente conclusioén: “JIT es una filosofia cuyo principal objetivo es

que se compre o se produzca el nUmero de unidades que se necesite en el momento en
que se necesite para satisfacer la demanda del producto”

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

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

2. La cercania que tiene Sant Andreu de la Barca a SEAT.

6.3.  Origen

Hablar sobre el origen del Just In Time es un tema peliagudo, porque cuando se investiga se
encuentran definiciones diferentes sobre el tema ya que hay dos grupos de opinién acerca
de quién fue el creador del sistema.

Por ejemplo, para R. B. Jauregui, el JIT nacié en Japdn, durante la década de los 50, de la
mano de la empresa Toyota, que lo propone como una de las herramientas principales de
su Sistema de Produccién. El creador de este método revolucionario en Toyota fue el
ingeniero Taiichi Ohno, que trabajé en dicha empresa entre 1932 y 1975, afio en que lleg6 a
ser vicepresidente de Toyota Motor Corporation.

Segun T. Ohno: "Hacer grandes lotes de una pieza individual [...] Es una regla de
produccion de sentido comun incluso hoy. Esta es la clave del sistema de producciéon en
masa de Ford. La industria automotriz norteamericana ha mostrado continuamente que la
produccién masiva planeada tiene el mayor efecto en la reduccion de costos.” “El sistema
Toyota toma el curso contrario. Nuestro lema de produccion es ‘pequefios lotes y rapidos
tiempos de preparacion (setup)’.”

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

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

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

En lo que si coinciden casi todos los estudiosos del tema es que el sistema JIT se inicié con
éxito en Japdn y su proposito principal era eliminar todos los elementos innecesarios en el
area de produccion, que incluye desde el departamento de compras de materias primas,
hasta el de servicio al cliente, pasando por recursos humanos, finanzas, etc. Y es utilizado
para alcanzar reducciones de costos nunca imaginados y cumpliendo con las necesidades
de los clientes a los costos mas bajos posibles como se ha comentado en la introduccion.

En una nacién pequefia como Japon, el bien mas preciado es sin lugar a duda el espacio
fisico. Por ello, uno de los pilares de la nueva filosofia fue precisamente el ahorro de
espacio, la eliminacion de desperdicios y, en conclusion, la eliminacion de la carga que
supone la existencia del inventario. Ademas, la historia tiene su propia aportacion a la
innovacion del JIT si en la década de los 50 el avance tecnolégico y el desarrollo industrial
eran propiedad casi exclusiva de los Estados Unidos de América, debido en gran parte a su
victoria en la Il Guerra Mundial, la cual perjudic6 enormemente a la nacién nipona, en la
década de los 80, esta tendencia se invirtié hacia el que fue su gran enemigo en la guerra,
Japdn. El avance de la electronica y otros grandes sectores industriales relacionados con las
mas florecientes industrias se asentaron en aquel pais debido en gran parte a las favorables
condiciones econdmicas y laborales en las empresas niponas. Pero el nacimiento de un
gran numero de empresas, casi todas ellas relacionadas con los mismos sectores
tecnoldgicos provoco la aparicion de una feroz competencia. La lucha por la supremacia
mundial se enfoc6 entonces hacia aspectos que nunca antes habian tenido tanta
importancia, La innovacion. El gran numero de empresas en el mercado provoco la
aparicion casi simultanea de productos similares fabricados por diferentes empresas,
reduciendo asi la cuota de mercado y, por lo tanto, los beneficios. Las empresas debian ser
superiores a sus competidoras, y lo debian ser en aquellos aspectos que a nadie antes se le
habia ocurrido. Las empresas japonesas fueron las primeras en enfocar sus productos e
innovaciones en esta direccion. Para ello, debian de ser las mejores en innovacion de
nuevos productos, pero ademas debian ser las mas rapidas, para evitar que la competencia
redujera su margen de beneficios. Pero el avance tecnologico impidi6 que aumentara la
diferencia de tiempo desde que se lanzaba el nuevo producto hasta que los competidores lo
“reproducian”. Por lo tanto, se debia buscar un nuevo método para seguir innovando pero
aumentando el margen de beneficios. Y precisamente ésta sera la filosofia de la innovacion
que estamos tratando: El Just In Time.

Rapidamente, las empresas que lo implantaron, todas ellas japonesas, consiguieron
resolver dos problemas a la vez: la falta de espacio fisico y la obtencién del méaximo
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beneficio:* reduccion de inventarios y eliminacion de practicas desperdiciadoras”. La primera
empresa que implanto este método productivo, Toyota, se convirtid rapidamente en lider
mundial en su sector y todavia hoy lo sigue siendo tal y como muestra la llustracion 6.3.1,
siendo General Motors su rival mas directo en la actualidad (cifras en miles de unidades).

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

Group 2000 3000 4000 5000 6000 J000 So00 9000 10000
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9349818

TOYOTA
GM
VOLKSWAGEN
FORD
HONDA 3911814
PsA 3457385
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llustracion 6.3.1: Ranking mundial de constructores de automdviles en 2007

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

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

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

% Tercera fase: conseguir mejoras del proceso.
¢+ Cuarta fase: conseguir mejoras del control.

% Quinta fase: ampliar la relacién proveedor / cliente.

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

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

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

La fase final, la ampliacion de la relacion proveedor/cliente, completa la implantacién del JIT.
Esta fase incorpora a los proveedores y clientes en un sistema JIT que abarca todo el
proceso de produccion, desde los proveedores, pasando por la propia empresa hasta llegar
a los clientes. De esta ultima fase se hablard mas adelante.

6.4. Principios fundamentales del Just In Time

Atacar los problemas:

La cultura japonesa gusta de representar los conceptos con imagenes. Por ello, para
describir el primer objetivo de la filosofia del JIT., atacar los problemas fundamentales, los
japoneses utilizan la analogia del “el rio de las existencias” que queda reflejado en la
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llustracion 6.4.1: El rio de las existencias

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

Un ejemplo tipico de este tipo de problemas seria el de una planta que tuviera una maquina
poco fiable que suministrara piezas a otra, mas fiable, y la respuesta tipica de la direccién
occidental seria mantener un stock de seguridad grande entre las dos maquinas para
asegurar que a la segunda maquina no le faltara trabajo. En cambio, la filosofia del JIT
indica que cuando aparecen problemas debemos enfrentarnos a ellos y resolverlos, las
rocas deben eliminarse del lecho del rio). El nivel de las existencias puede reducirse
entonces gradualmente hasta descubrir otro problema; este problema también se resolveria,
y asi sucesivamente. En el caso de la maquina poco fiable, la filosofia del JIT nos indicaria
que habia que resolver el problema, ya fuera con un programa de mantenimiento preventivo
gue mejorara la fiabilidad de la maquina o, si éste fallara, comprando una maquina mas
fiable, ilustracion 6.4.2. muestra la diferencia entre el enfoque tradicional; es decir, tal y
como se venia produciendo en Sant Andreu de la Barca y el nuevo enfogue con el que se
empez6 a producir.
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llustracion 6.4.2: Enfoques respecto a maquinas poco fiables

Eliminar despilfarros:

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

Simplicidad:

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

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas complejas y buscar
lineas de flujo més directas, si es posible unidireccionales. La mayoria de las plantas que de
Faurecia estan establecidas segun una disposicion por procesos.

Establecer sistemas para identificar problemas

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

Con el JIT, cualquier sistema que identifique los problemas se considera beneficioso y
cualquier sistema que los enmascare, perjudicial. Tanto Kanban como Poka Yoke identifican
problemas y por tanto son beneficiosos.

Los enfoques anteriores tradicionales tendian a ocultar los problemas fundamentales y de
esta forma retrasar o impedir la solucion. La mayoria de los sistemas de fabricacidn tenian
ademas otros problemas: Proveedores poco fiables, Falta de calidad y Procesos con cuellos
de botella, etc.

Los sistemas disefiados con la aplicacion del JIT deben pensarse de manera que accionen
algun tipo de aviso cuando surja un problema. La linea funciona con un nivel de eficiencia
determinado, aparece un problema, la linea se detiene y se identifica el problema, se toman
medidas correctoras y se pone de nuevo en marcha la linea. Como ya nos hemos
enfrentado con el problema y se ha solucionado parcial o totalmente, es poco probable que
esta linea tenga de nuevo el mismo problema, con lo que aumentara su eficiencia. Esto se
refleja en el esquema de la ilustracion 6.4.3, en el se puede ver facilmente que el enfoque
funciona mediante la acumulacion gradual de una serie de pequefios aumentos de la
eficiencia.
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llustracion 6.4.3: Aumento gradual de la eficiencia

Cuando se combinan suficientes aumentos, el resultado es un incremento importante de la
eficiencia. Podemos utilizar alguna de estas ideas en cualquier sistema JIT que disefiemos.
El objetivo no es sdlo disminuir la cantidad de productos en curso y los plazos de fabricacion
sino también identificar los problemas lo antes posible para obligar a los directivos a tomar
medidas correctoras. Por ejemplo, si tenemos un proceso con un cuello de botella, una
programacion ingeniosa podra aliviar los sintomas, pero nunca resolvera el problema. De
hecho, una programacién mas compleja simplemente da un rodeo a costa de, por ejemplo,
tener mas productos en curso, reprogramar el trabajo con otros procesos menos rentables.
Y lo que es peor, sirve para ocultar el problema, ya que un directivo puede ser capaz de
programar una fabrica con varios cuellos de botella sin verse obligado a reconocer que su
operacion tiene diversos problemas inherentes que deberia identificar y resolver. Para
identificar un problema en la forma adecuada, un directivo deberia estar dispuesto a pagar el
precio en forma de pequefios contratiempos. Si realmente queremos aplicar el JIT en serio
tenemos que hacer dos cosas:

1. Establecer mecanismos para identificar los problemas.
2. Estar dispuesto a aceptar una reduccién de la eficiencia a corto plazo

con el fin de obtener una ventaja a largo plazo.

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

Relacion Proveedor-Cliente

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

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

En cambio, las empresas so6lo estdn empezando a examinar los aspectos que pueden
reducir considerablemente los costes de material. Muchas veces los departamentos de
compras se han contentado con una vision a corto plazo, y su respuesta a los cambios de la
demanda, a los rechazos 0 a la obsolescencia ha consistido basicamente en cursar pedidos
urgentes a los proveedores. Los clientes son importantes, porque, desde el punto de vista
financiero, proporcionan el dinero y, desde el punto de vista de la gestion de la fabricacion,
son la locomotora de todo el proceso de fabricacién. Obviamente, sin la demanda de los
clientes no habria fabricacion. Si se incorporan los clientes en la implantacion del JIT, se
beneficiaran con ello tanto el cliente como la empresa. Por ejemplo, si el cliente, Toyota,
puede proporcionar un programa de pedidos en firme para un periodo de tiempo
determinado (suele ser de dos a tres dias en Sant Andreu de la Barca), Faurecia, con los
cortos plazos de fabricacion asociados a menudo al JIT, puede trabajar con este programa
sabiendo que no habra cambios, lo que le permitird reducir los costes. Parte de este ahorro
lo puede repercutir en el cliente. También pueden derivarse beneficios adicionales al haber
mas tiempo para concentrarse en la calidad.
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7. Sistema Kanban
7.1. Introduccion

Tras la segunda guerra mundial, Japon se convirti6 en un pais con una economia
desastrosa y con tecnologia obsoleta. Sin embargo, sus sistemas de produccién sufrieron
posteriormente un cambio de tal magnitud que consiguieron revolucionar la economia
mundial a través de la introduccion de nuevas técnicas productivas que evitan el derroche y
el despilfarro, lo que unido a los conceptos relacionados con la calidad, permitieron hacer de
Japon uno de los paises lideres en la fabricacion industrial.

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

Dicha técnica fue originalmente desarrollada por la empresa automovilistica Toyota en la
década de los 50 como via de manejo del flujo de materiales en una linea de ensamblaje.
Desde que aparecio, el proceso Kanban se ha constituido como "Un sistema de produccion
altamente efectivo y eficiente” envuelto en la competitividad global que impera.

En la actualidad, la necesidad de producir eficientemente sin causar trastornos ni retrasos
en la entrega de un producto determinado, es un factor de suma importancia para las
empresas que desean permanecer activas en un mercado como el actual, que exige
respuestas rapidas y cumplimientos en calidad, cantidad y tiempos de entrega. Por lo tanto,
la implementacion de sistemas de produccion mas eficientes ha llegado a ser un factor
primordial en las organizaciones. Esta implementacion de sistemas de produccion que
logren cumplir con las demandas del mercado, no necesariamente implica tener que llevar a
cabo grandes inversiones en costosos sistemas de automatizacion, o en grandes
movilizaciones y redisefios en lineas de produccién. En realidad, con un andlisis adecuado
de las situaciones y los elementos con los que se cuenta, se puede lograr el desarrollo de un
sistema efectivo que cumpla con las necesidades y que no sea causa de una inversion
mayor.

7.2.  Origen

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

Para tratar de dar solucién a este problema, Toyota estudio y clasifico los desperdicios que
se generaban, lo que sirvi6 para establecer las futuras las reglas del Kanban.

A comienzo de la década de los 50, muchas empresas japonesas, realizaban pronosticos
sobre la demanda para producir, y, segun estos resultados, producian. Lo que derivaba en
gue en muchas ocasiones se produjera méas de lo exigido por el publico. El mercado no era
capaz de consumir tales cantidades, y la clientela no se sentia satisfecha, puesto que sus
gustos y preferencias no eran tenidos en cuenta. Se producia el denominado “efecto latigo”:
mayor produccién, mas stock y menor servicio. Para hacer frente a este problema,
ingenieros japoneses hicieron un viaje de estudio a los Estados Unidos, alli observaron la
forma de funcionar de los supermercados y descubrieron dos sucesos que les parecieron
importantes:

» Las secciones del supermercado presentan una capacidad limitada de productos,
puesta a disposicion de los clientes.

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

Los japoneses interpretaron el hecho de que una seccion de productos (o un contenedor)
esté vacia, como una orden (orden de reposicién de productos). Esto despertd en ellos la
idea de una tarjeta, ticket o etiqueta de instruccion (en japonés: KANBAN) en la cual se
muestre la tarea a efectuar; y posteriormente, la idea de una nueva técnica de produccion,
una produccion a flujo tenso, en la cual un producto es enviado hacia un puesto de trabajo
s6lo cuando la orden ha sido emitida por este puesto de trabajo.

Ampliando esta idea; satisfacer la demanda real del publico consumidor seria el objetivo
principal, al mismo tiempo que minimizar los tiempos de entrega, la cantidad de mercancias
almacenadas y los costos. Permitir que sea el pedido el que ponga en marcha la
produccién, y no la produccion la que se ponga a buscar un comprador. El fin es poder
abastecer al cliente de su pedido previsto, el dia previsto, y a un costo minimo. Desde
entonces esta técnica se desarrolld6 muy rapidamente en Japén, especificamente en la
empresa Toyota y comenz0 a funcionar bien desde 1958. La generalizaciéon de esta idea al
sistema de produccién devendria en el sistema Kanban.

7.3. Definicion

KANBAN es un término japonés que puede traducirse como etiqueta o ticket de instruccion.
Sin embargo, en la practica, KANBAN no se limita a una etiqueta (tarjeta). Esta tarjeta no
serviria de mucho si no se aplicase de acuerdo a ciertos principios y reglas.
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En cuanto a cual es la relacion entre Kanban vy filosofias como Kaizen o Just In time es
imprescindible saber que Kanban representan el motor del sistema Just In Time y es el que
mas ayuda a la consecucion de los objetivos que se pretenden. Ambas se encuentran
dentro de la filosofia Kaizen (véase llustracion 7.3.1).

KAIZEN

llustracion 7.3.1: Relacion entre Kanban, JIT y Kaizen
Para definir KANBAN han de tenerse en cuenta dos aspectos :
Kanban como sistema fisico:

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

Una tarjeta Kanban contiene informacion que varia segun las empresas, pero existe cierta
informacién que es indispensable en todos los Kanbans, a saber (llustracion 7.3.2):

= Numero de parte del componente y su descripcion.

= Nombre/NUmero del producto.

= Cantidad requerida.

= Tipo de manejo de material requerido.

= Donde debe ser almacenado cuando sea terminado.
= Secuencia de ensamble/produccion del producto.
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llustracion 7.3.2: Ejemplo de Ticket Kanban en otras plantas de Faurecia
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Puede afiadirse o restarse alguna informacién, lo importante es que ésta debe satisfacer las
necesidades de cada proceso productivo.

La funcion principal e inmediata de un Kanban es ser una orden de trabajo, no so6lo es una
guia para cada proceso, sino una orden la cual debe cumplirse.

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

* Sus objetivos

En cuanto a Produccion:

» Dar instrucciones basadas en las condiciones actuales del area de trabajo.
* Prevenir que se agregue trabajo innecesario a aquellas 6rdenes ya empezadas y
prevenir el exceso de papeleo y tiempo innecesario.

En cuanto a flujo de materiales:

= Prioridad en la produccion, el Kanban (la instruccidon) con mas importancia se pone
primero que los demas.
= Comunicacion mas fluida.

Kanban como sistema abstracto:

Lo explicaré con un ejemplo: El sistema tradicional para planificar la produccién en una
empresa emite cientos de 6rdenes de compra a los proveedores para producir el Producto
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A; pero de repente, el mercado empieza a demandar agresivamente el Producto B. Si la
empresa cuenta con un sistema de suministro tradicional, estara generando desperdicio
para cambiar su planning al cambiar las 6rdenes de compra (el desperdicio se genera en
cada paso del proceso y al notificar a los proveedores, la espera de su respuesta es un
desperdicio). Se observa con esto un gran exceso de materia prima por una mala gestion de
compras. A través de la historia de muchas empresas, han tenido problemas con la
informacion de la que gozaban, principalmente por la poca precisién que ésta aportaba. Las
empresas ocultaban su ignorancia del mercado manteniendo inventario adicional. Para
responder a este cambio, se deben dar instrucciones constantemente al area de trabajo,
instrucciones que pueden ser dadas segun se van necesitando. Por lo tanto, puede
observarse que no es conveniente realizar érdenes de compra excesivamente grandes,
tratando de prever la demanda del mercado, pero tampoco es conveniente hacer érdenes
unitarias; lo mas conveniente es hacer 6rdenes de lotes pequefios, lo que se basa en el
concepto fundamental.

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

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

Consiste en que cada proceso produzca solo lo necesario, tomando el material requerido de
la operacion anterior. Una orden es cumplida solamente por la necesidad de la siguiente
estacion de trabajo y no se procesa material innecesariamente. Maneja lotes pequefios, los
tiempos de cambio de formato son cortos y el suministro de materiales rapido.

* Su area de accion se centra en:

- Control de la Produccion:

Consiste en la integracion de los diferentes procesos, reduccion de la supervision directa
para que los materiales lleguen en tiempo y cantidad requerida a las diferentes etapas del
proceso. Para ello, es conveniente que se incluya a los proveedores en el mismo sistema.

- Reduccioén de los niveles de inventario:

Esta reduccion ayuda a sacar a la luz cualquier pérdida de tiempo o de material
(desperdicio); uso de piezas defectuosas o operaciones indebidas de algun equipo.
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En el capitulo anterior sobre el JIT se hace referencia al “mar de los stocks”, el cual
explicaba graficamente el beneficio que se obtiene reduciendo el nivel de inventario que no
es otro que el descubrimiento de los errores que tienen lugar durante el proceso productivo.

- Eliminacion de la sobreproduccion:

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

- Mejora Continua de Procesos:

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

- Minimizacion de desperdicios.
- Minimiza el tiempo de entrega.
- Identifica y reduce los cuellos de botella.
- Facilita el flujo constante de materiales.
- Desarrollo de un Sistema Just In Time.
7.4. Requisitos previos para la aplicacion del Kanb  an

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

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

0 Mantener constante la velocidad de proceso de cada pieza.
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0 Minimizar los tiempos de transporte entre los procesos.

0 La existencia de contenedores y otros elementos en la linea de produccién, tanto al
principio como al final de un proceso, que servirdn para almacenar las piezas y
transportarlas desde el final de un proceso hasta el principio de otro y viceversa.

0 Establecer una ruta de KANBAN que refleje el flujo de materiales, es decir, designar
lugares para que no haya confusion en el manejo de materiales. Esta confusion
debe hacerse obvia cuando el material esta fuera de su lugar.

o Tener buena comunicacion.

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

o Elsistema KANBAN deberé ser actualizado y mejorado constantemente.

7.5. Implementacion del Kanban
La Técnica Kanban se implementa en cuatro fases:

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

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

Fase 3: Implementar KANBAN en el resto de los componentes. Esto no debe ser problema,
ya que los operadores habrdn comprobado previamente las ventajas de KANBAN en la
etapa anterior correspondiente a los procesos mas complejos. Por su parte deben tomarse
en cuenta todas las opiniones de los operadores, ya que ellos son quienes mejor conocen el
sistema y su funcionamiento. De ahi la importancia de informarles sobre las ventajas y los
calendarios de actuacion sobre cuando se va estar trabajando en su area.

Fase 4: Esta fase consiste de la revision del sistema KANBAN, los puntos de reorden y los
niveles de reorden, es importante tomar en cuenta las siguientes recomendaciones para el
funcionamiento correcto de KANBAN:
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a. Ningun trabajo debe realizarse fuera de secuencia.

b. Sise encuentra algin problema notificar inmediatamente al supervisor.
7.6.  Ventajas e inconvenientes del Kanban

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

USUARIOS DE KANBAN NO USUARIOS KANBAN

Centradas en las satisfaccidn del
consumidor

Centradas en los beneficios empresariales

Del mercado hacia adentro (satisfacer
la demanda)

Del producto hacia fuera (crear demanda)

Paciencia

Impaciencia

Mayor trabajo en equipo

Poco trabajo en equipo

Adquiere certificacién QS-900
(creada por General Motors,
DaimlerChrysler y Ford)

Sin certificacién QS-900

La alta direccion contacta con la
fabrica y con los clientes

La alta direccion esta distante de la fabrica
o de los clientes

Homogeneidad

Diversidad

Los problemas son tesoros

Los problemas son signos de debilidad

Técnicas de comunicacion visual (mas
rapida)

Técnicas de comunicacion verbal (toma
mas tiempo)

La estandarizacion es esencial

La estandarizacion es una limitacion

El enfoque es claro para todos

Todo es importante

Se sigue una direccién de arriba hacia
abajo

Resistencia a una direccion de arriba hacia
abajo

Anticipacién al cambio tanto en
elaboracién de tipos de productos
como en la cantidad de los mismos

Ser victimas de un cambio

Tabla 7.6.1: Diferencias entre los que usan Kanban y los que no.

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

o

Un plazo de abastecimiento demasiado grande excluye la eleccion del método Kanban

debido a que tendria muy desocupados a los trabajadores.

El sistema no tiene anticipacion en caso de fluctuaciones muy grandes e imprevisibles

en la demanda. Puede anticiparse a ellas pero no solucionarlas.

Es dificil imponerle este método a los proveedores.

o0 Las aplicaciones son limitadas ya que se aplica Unicamente para una produccion
continua o repetitiva. EIl método KANBAN es aplicable a producciones de tipo "masa"
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para las cuales el nimero de referencias no es muy elevado, y la peticion es regular o a
reducidas variaciones.

0 Reducir el nimero de Kanban sin aportar mejoras radicales al sistema de produccion,
arrastrara retrasos de entrega y de espera entre operaciones y en consecuencia,
pérdidas importantes.

o Dificultades de implantacién en algunas empresas occidentales debido a diferencias
culturales.

7.7. Kanban en Faurecia

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

Kanban es una instruccién para:

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

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

El funcionamiento del sistema Kanban en la empresa Faurecia puede observarse en la
llustracién 7.7.1, donde se observa como en el proceso 2 el operario lleva una tarjeta
Kanban del producto “a” hacia el proceso 1, cuando el proceso 1 esté agotando las
unidades del producto “a” la tarjeta volvera al proceso 2 para que se produzcan mas
unidades de “a”; es decir, hace de sefial para que el GAP sepa lo que tiene que producir,
este es el WK. En el proceso 1 se observa una barra de la que cuelgan distintos Kanbans, el
operario esta llevando una tarjeta Kanban del producto “b” porque sera éste el que se
produzca a continuacion en el proceso 1, este es el PIK.
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o

PROCESO 1 | PROCESO2 = __, L
End of line Line supply

llustracion 7.7.1: Dibujo que aclara el funcionamiento de Kanban

En cuanto a cémo se utiliza Kanban en Faurecia es importante decir que se divide en cuatro
tipos que a continuacion se presentan.

1. PIK: Production Instruccion Kanban (Instruccion de produccién Kanban)

Es el Kanban que ordena la produccién a una determinada estacion de trabajo. Dentro del
PIK existen dos tipos, uno relacionado con el lote de produccion de un Unico Kanban y otro
para “n” Kanbans.

A. Lote de produccion = 1 Kanban (sin cambios de he  rramienta)

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

B. Lote de produccion = n Kanbans (con cambios de h  erramienta)

Cuando hay que producir distintas referencias al mismo tiempo  y son manufacturadas en
el mismo proceso, con tiempo de cambio de herramienta, la peticion de produccion es un
paquete de Kanbans, lo que se denomina como un lote. Por lo que la orden de produccion
no se genera hasta que el lote ha sido producido. Un lote de “n” Kanbans corresponde a n
unidades de embalaje a producir. Por ejemplo: Este lote de 5 Instrucciones de Produccion
de Kanban es la peticion de produccién de 5 distintas referencias que seran producidas
conforme lleguen a la estacion de trabajo.

2. WK: Withdrawal Kanban (Retirada del Kanban)
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Este Kanban es la peticion para retirar la referencia una vez que se ha procesado el Kanban
anterior (PIK). Se utiliza entre procesos de diferentes estaciones de trabajo  , para indicar
al proveedor interno a recoger las referencias de la estacion anterior.

El flujo de este Kanban debe seguir dos principios:

0 La transferencia simultanea de las partes y la correspondiente informacion (el
Kanban se adjunta a la unidad embalada o parte).
o Frecuentes transferencias (muchas veces por turno, a ser posible cada hora).

End of line

Upstream
process

Line supply
llustracion 7.7.2: Dibujo que refleja lo que tiene lugar el Kanban de entrega
La llustracion 7.7.2, muestra el funcionamiento del Kanban de entrega.

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

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

3. Instruccion de Produccion del Kanban — sin lote

Este modelo de Kanban se utliza cuando todos los productos son igualmente

demandados por el cliente, ya sea un cliente externo, o bien un cliente interno, como puede
ser el siguiente proceso de la linea productiva. Por ejemplo, para la fabricacion de los
parachoques, pueden existir varios modelos similarmente demandados por SEAT lo que da
lugar a que se utilice este tipo de Kanban debido a la flexibilidad que reporta. Cada vez que
el cliente retire un Kanban (PIK) éste volvera a la barra y sera producido cuando le togue su
turno. A continuacion se muestran los siguientes puntos para entender mejor su recorrido:

1. A las partes del stock de fin de linea se le quita un PIK, convirtiéndose éste en una
orden de produccion.

2. El Kanban se cuelga en la barra, de forma que la produccion se realice segun la
secuencia de retirada.

3. Un operador coge el Kanban (b) al final de la FIFO y produce el nUmero de partes
exacto que indica el Kanban.

4. Finalmente, el Kanban se pone en la caja de productos terminados, la cual ir4
directamente al stock de final de linea la espera de que algun operario intercambie la
tarjeta PIK por una WK.

el

==

~
End of line

llustracién 7.7.3.1: PIK Normal
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llustracién 7.7.3.2: Ejemplo PIK Normal en Faurecia

4. Instruccién de Produccion del Kanban- segunel p  roducto

Este sistema se utiliza cuando en la estacion de trabajo hay prioridades de produccion.

Gracias a la caja de lotes se gestiona arbitrariamente lo que se produce; se trata de una caja
con departamentos en los cuales se almacenan las tarjetas antes de ponerlas en la cola con
el objetivo de gestionar, segun convenga, lo que se va a producir en la linea.

En el caso de que no existiera la caja de lotes el Kanban iria directamente a la barra y el lote
seria producido cuando le tocase dando lugar al mas importante de los despilfarros que se
explicaron el Capitulo 3, la sobreproduccién, responsable del resto de los despilfarros
definidos.

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

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

2. ElKanban es situado en la caja de lotes, la cual es rellenada desde abajo hasta arriba
para proporcionar una clara vision de los espacios aun vacios.

3. Cuando el lote esta hecho, el paquete-Kanban es sacado de la caja y colocado en
cola.

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

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

e
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Caja de lotes

b
End of line

llustracion 7.7.4: PIK para distintos necesidades de produccion

Para comprender el funcionamiento de este sistema se muestra un ejemplo real, en donde
se supone que cada cambio de herramienta tarda 18 minutos, el tamafio del lote en esta
maquina sera 18 x 10 = 180 min =3 horas. El multiplicarlo por 10 se realiza debido a que los
lotes deben de tener un tamafio equivalente al 10% del tiempo que se tarda en el cambio de
herramienta.

anrs

_E:'/
/[

3nrs

llustracion 7.7.5: Barra de Kanbans esperando a ser producidos

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

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

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

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

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

3. El proceso siguiente debe entregar la cantidad e xacta de productos en buen
estado en el tiempo indicado, tal y como muestre el Kanban.

En otras palabras, estan prohibidas:

0 Cualquier entrega sin WK.
o Cualquier entrega con mayor nimero de productos que el nimero de WK’s.

4. La produccion del proceso anterior debe coincidi r con la cantidad retirada por
el proceso que le sigue.

0 Cualquier produccion sin un WK esta rigurosamente prohibida.
Cualquier produccion con un numero superior de PIK's esta rigurosamente
prohibida.

0 Laproduccion debe seguir el orden en el cual los PIK’s estan situados en la cola.

5. El nimero de Kanban debe ser reducido.

El numero de PIK en circulacion refleja el nivel de stock que tiene la empresa. Por lo tanto,
cuanto menor sea el nimero de Kanbans que estan circulando, menor seré el nivel de stock
gque se maneja en la zona.

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

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

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

a. Kanban: gestion visual

El Kanban es una herramienta visual para:

o Detectar irregularidades en el proceso.
o Evitar sobre-produccion.

En cualquier momento se puede ver un Kanban:

o Enuna unidad de embalaje en el stock de final de linea.
o0 Enunacaja de lotes.
o Enlacola.

El numero de Kanban por ciclo, refleja la cantidad de produccion que es inflexible. Cuantos
mas Kanban haya en el ciclo, mayor tiempo tardaran en reaccionar ante una posible
variacion en la demanda. Kanban permite la deteccion de la produccion en caso de
adelantos o retrasos y existen dos casos posibles. La primera es que el nUmero de Kanbans
en la cola sea mayor de lo normal, lo que significa que hay un retraso sobre la
programacion.

En la llustracion 7.7.6 las zonas rojas marcan, de forma muy visual, o que se acaba de
comentar.
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llustracion 7.7.6: Barras de Kanbans

El segundo es que no haya Kanbans en la barra, lo que indica que linea ha parado porque
la produccion va por delante de lo programado. En ambos casos la solucion que se llevara a
cabo sera identificar y corregir los problemas que generan dicho retraso o adelanto
respectivamente.

En la llustracion 7.7.6. se observa una barra estandar de Kanbans donde el operario cuelga
los Kanbans de instruccion de produccion mientras que sera un operario de la estacion de
trabajo, casi siempre el GAP Lider o en su defecto el primer operario del proceso, el que lo
descuelgue para que se proceda a la produccion de ese Kanban.

b. Kanban “bloquea” la sobreproduccion.

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

7. Otros casos

Si por el contrario se decide tener un stock de seguridad alto o si las horas de trabajo de la
linea inmediatamente superior difieren de la posterior (Ejemplo, si Inyeccion trabaja a 3
turnos y la linea de ensamblaje a la que llegan piezas procedentes de Inyeccién funciona a 2
turnos) el stock debe ser gestionado de forma independiente. En realidad, si no se
separaran estos stocks, el final de linea estaria sobredimensionado y se perderia asi la
gestion visual en cuanto a posibles adelantos o retrasos.
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Caso 1Kanban de turno de noche.

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

Caso 2Kanban para stock de seguridad

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

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

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

Ejemplos del Sistema Kanban en Faurecia

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

En el primer caso se plantea como calcular de forma manual el nimero de tickets o
Kanbans necesarios para la fabricacion de dos referencias (32322 y 32323), que se realizan
en una soldadora, asi como los tiempos que lleva cada accion.

Para hacer mas visual la situacion de partida en el citado caso, se utiliza el esquema de
apoyo que se muestra a continuacion denominado Layout 1. La linea roja que se observa en
el esquema indica el camino que ha de seguir el producto desde que entra en el GAP hasta
gue sale, dicho camino va desde el “rack” dénde estan colgados los items a la espera de ser
retirados por el operario para ser soldados. A continuacion de ser soldados los items van,
uno a uno, hacia la linea de ensamblaje para acabar tras este proceso, almacenados en la
zona de stock y esperando a ser recogidos por logistica.
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Layout 7.7.7: Esquema de apoyo para el ejemplo del Kanban
Antes de realizar el calculo deben recopilarse todos los datos necesarios:

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

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

= Demanda diaria de dichas referencias (DD).

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

= El tiempo de ciclo de las referencias en la soldadora, (CT).

. Numero de partes/referencia que se empaquetan segin el modo en que se

embale.

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

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

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

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

* El turno de viernes por la mafiana es especial porque solo es de 6.15 horas (375 minutos)
de los que 15 son para un descanso, 14 minutos para el Top 5, 23 minutos para 5S y 15
para otro descanso. Total 308 minutos los viernes multiplicados por 60 son 18480 segundos.

El DD sera un dato que vendra proporcionado semanalmente por el departamento de
Logistica y que para el ejemplo que se propone sera de 2.500 piezas semanales.

El TT es un dato que se calcula a partir de una férmula que utiliza los datos anteriores, la
férmula es la siguiente:

_ 9T _ 270000 _
T = == O s00= 108

espera’ una pieza.

segundos, que indica que cada 108 segundos el cliente”

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

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

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

_ 150 minx 60
35

SL =257.2 w—- 258 partes

Asi, el lote tendrd un tamafo de 257,2 partes, lo que redondeado supone 258 partes,
redondeo al alza por norma en Sant Andreu de la Barca.
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Una vez conocido el tamafio del lote, se multiplicara el mismo por el Takt Time (TT) para
obtener el total de tiempo requerido para manufacturar un el lote:

Tiempo Total para fabricar un lote = TT x TL = 108 x 258 = 27.864 seq,
Pasado a horas este Tiempo Total de fabricacion de un lote es igual a 7,74 horas.

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

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

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

Tiempo en fabricar un lote
+
Tiempeo Total para producir un lote completo de Kanbans = - Tiempo espera del lote en ia cola
+

Tiempo Tecnico de Buffer

Formula 7.7.8: Como calcular el Tiempo Total para producir un lote completo de Kanbans

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

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

Total Partes en el lote = 11,24 x 3600 / 35 = 1156 partes

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

Para ver el nimero de tickets que circulardn tendremos que saber cuantas partes/piezas se
pueden almacenar en una misma unidad de empaquetado después de haber sido soldadas,
en este caso y conociendo la situacion se obtiene que para el item 32322 seran 10, y para el
item 32323 sera 15. Con esta informacion se puede obtener el nimero de tickets para cada
uno de los items:
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Numero de tickets para la referencia 32322 =578 /1 0 = 57,8 y como debe ser nimero
entero sera 58 tickets .

NUmero de tickets para la referencia 32323 =578/1 5 = 38,5 entonces 39 tickets .

Esta informacion puede ofrecer un ultimo dato en el caso de que se conozca el largo del
empaquetado en el que estard la pieza. Dicho empaquetado puede ser una caja, un pallet,
un rail con las partes colgadas en ganchos...

Para el caso de las piezas objeto de estudio se tendria:
» Lareferencia 32322 va empaqguetada en una caja con un largo de 600 mm.

Adema@s del largo de la caja se necesita saber el nimero de tickets y dividir lo que resulta de
esta operacion entre mil, para obtener el dato en metros. La férmula para obtener el largo
necesario para almacenar el stock sera:

Niimero _de _tickets #*largo _de la _caja
1000

Largo del stock =

=58 x 600 / 1000 = 34,8 metros

I_.:mlunuu

e = D T . e —

Layout 7.7.9: Opcion 1 con una séla linea
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Por tanto se necesitan casi 35 metros para depositar el stock requerido. En el caso de que
las cajas se pudieran apilar en 3 alturas y tuviéramos opcién de establecer 2 lineas entonces
el largo que necesitariamos seria solamente 7.5 metros (Véase Layout 7.7.10)

B

I
; lr
et | o
b v Chie

il

Bag,
]
it

—

is

Layout 7.7.10: Opcién 2 con dos lineas

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

e La referencia 32323 se empaqueta en un pallet de 800 mm de largo en el que se
pueden apilar hasta 4 alturas, entonces:

Nimero _de ficketzs*largo _de _la_egja
1000

= 39*800/1000 = 31,2 metros

Largo del stock =

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

En el Layout 7.7.11 podemos ver un ejemplo de como quedaria montado el stock final en el
caso de que se pusieran las cajas apiladas como se ha justificado numéricamente.
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Layout 7.7.11: Haciendo mas flexible el stock

El siguiente caso es diferente porque sera calculado sobre una prensa en la que se
producen 7 piezas. En esta ocasion el calculo se complica por lo que habra que ayudarse de
herramientas de apoyo como puede ser una hoja de Excel para agilizar el calculo. A
continuacion se observa una Hoja de Caélculo del Kanban vacia, la cual necesita ser
alimentada de datos para extraer resultados.

Datos de la serie Tiempo de reaccion

005

L #ovio! ()
Domanda | Panozper | Tie po > Z z [ imero | Tiempo Largo méx.
FRafeencia ot cafa m el stock
cliente

(partes)
a b

ipames?
dis)

Tabla 7.7.12: Hoja de Célculo del Kanban vacia

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

» Eltiempo necesario para realizar el cambio de herramienta.

» Demanda diaria de las piezas que ahi se manufacturen.

» Eltiempo de ciclo de cada pieza manufacturada.

* Numero de partes/piezas que cogen segun el modo de empaquetamiento.
e Largo del empaquetamiento.
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* Numero de horas que trabaja la estacion de trabajo donde se produce la pieza asi
como las horas de trabajo de la siguiente estacion de trabajo en el proceso.

» Tiempo que tarda logistica en hacer una ruta completa.

* Regla del 10% de Faurecia aunque ésta es flexible y puede ser cambiada.

* NuUmero de lotes en cola; es decir, n-1.

» Tiempo por peligrosidad, normalmente es 0.

» Buffer Técnico.

* Numero de estaciones de trabajo.

« Numero de referencia e informacion de los productos.

Todos estos datos quedan reflejados posteriormente mediante flechas y circulos con el
ndmero del dato en cuestion, véanse la Tabla 7.7.13 y la Tabla 7.7.14.

Por tanto se procede a cargar de datos la hoja:

1. Primero procedemos a cargar todos aquellos datos que no tienen que ver
directamente con el producto.
2. Después se cargan todos los datos que tienen que ver con los productos.
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Informacion dada

Proveedor
Tiempa de pradussion
Tiempa par peligrozidad

Largo del empaquetamiento

24
0

B0 [millmetras)

[haraz)

[haraz)

Cliente
Tiempo de produséidn s 17 ()

Tiempe de logistics u - [min])

Valores €

Tiempa del cambic de

Mamero ds lates en col

Tiempo de reaceion

Tiempa para el cambio de herramienta d 15 [miin]
Mimero de estaciones detrabajo 2 11p]
Almacenaminta Téenico p 1)
A = = media
i \ 4k
M Dlemanda | Partes por Tiempo de
Reterenzia del t4ja de Gambic Tamalode|
clignte giclo n_.__ ot
herramenta
ates |
v da) [pates] | [seq) [min) [partes)
a b 0 q B
difw.c)
T5 1341 cubby bow 70 ] 45 15 200
T8 1141 qubby bak phane insert 1l § 45 15 200
TH 34123 GE1 primary gb hopper LKD 150 20 5l 15 180
TE 34135 GE1 primary gb hopper RHD il 20 il 15 180
T8 34177 driver quarter LHD 146 B Bl 16 180
TE 34197 driver quarter RHD (il g B 17 180

Tiempo | Tiempo Entrega |-
total por

para el | peligro

lote sidad

[horaz] | [horas) | [horas)
m I u

[+hedrgef
431 00 0g
L 00 05
26,8 00 05
inh 00 0§
287 00 0§
428 0.0 05

Tabla 7.7.14: Hoja de Calculo del Kanban con datos de los productos

En la Tabla 7.7.15 se pueden observar los resultados que se obtienen:
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Cliente Valores estandar
Tiempo de producciin = 17 (h) Tiempo del cambio de herrsmisnta f Tismpo de produceion” v 0 =
Tiempo de lag stica u 30 [min) Mimera de lotes en cola (nimera de relerencia en la maquina) 1 § lates

Tiempo de reaccidn

Kanban loop Mazi
(part=) Langth
Caowver 2.00 [j) 227
Tamafic dzl VST || T Entreqa | Technical ST (1) L= Niimero U | (Lo o

total por total de del stock

kate para el pe_'lng buffer Total i © CONSUImd
lote <idad partes  Kanhans
[partes] [horaz] [horas] [ [horaz] [haras]

L]

00D

difw.c] j+hedeget
431 0,0 15 )
43,1 oo 0E 10
25,8 0,0 05 1.0
e oo 0E 10
257 oo {1k} 1.0
42,8 0,0 0.5 1,0

Tabla7.7.15: Tabla de resultados

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

Tamario _del _lote

Tiempo para hacer el lote = # Tiempo que produce el cliente

Demanda _cliente

Tiempo _ _ _
. 7i dio_de_cicl. la_del _10%%
n medio de = Notes en cola*Tamario medio lote* 1ompe Mer0 28 crt 0*(l+reg e 0)
espera en 3600 100
cola

Tiempo de cambio de herramienta

n Herramienta C/O =
60

. . j iclo* N° jones ' '
n Producir la 1° pieza = Tiempo _de ciclo dZO_ estaciones _de _trabajo

. . L Ti d el
n Producir la 1* caja = (Partes en cada caja — 1)* 1empo _fioe =l
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Tiempo para hacer el lote

Tiempo medio de espera en cola

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

Producirla 1* pieza

Producirla 1* caja :

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

n Technical Buffer = 1 hora de norma

-

Tiempo total para el lote

Tiempo por peligrosidad

) Ticmpo Total = < Entrega

Technical Buffer

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

) Tiempo Total
u Numero de Kanbans = /i = -
Horas _ produccion _del cliente

Demanda diaria _de cliente

Partes  por caja

) Tiempo _Total
“ Tiempo de consumo = = .
Horas _ produccion _del _cliente

Largo maximo del stock =
Numero de Kanbans* Largo del empaguetaniento
1000
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En la Tabla 7.7.16 podemos ver La Hoja de Calculo del Kanban completa,

Informacian dada
Povesr =
Tiempa dé produzeidn W 4 [horag) Cliente Valores estindar
Tiempa por peligiosidad i 0 [haras] Tiempadeprodizeizn s 7K mpD e I R
Lagodelempaquetamiento | B0 [mlimetos) Tiempa de bogstica i 0 mr) imera de iotes en cola ndmeroderelersnciaenla maquval -~ § lates
Tiempo para s cambic de heramiena d % |min]
Mgt de sstaciones de rabajo z 11p)
Almacenamients Téorieo p 11K _ _
Datos de la serie Tiempo de reaceidn Mati
Lenqgth
.00 (i) 21
Demandz | Partes poi Nimero Nimera Tiempo  Largo mas.
Referencia el cals total de  delstock
; ; ds e
cliznle titk Niles | K ConsUmo
Pt | ol |
2 b (3
TH 1341 cubby by ] 9 4
TE 134 eublyban phere nser o ] ®
Th 34142 GETpiimary ab hopper LHD 180 b il
TG 34196 GEH primary gb happer RHD 1) il il
TE D477 diiwer quarter LFD e 1 L
TES419 driver quarter FHO I 3 i

Tabla7.7.16: Tabla completa
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8. Las 58S

El principio de orden y limpieza al que se hace referencia en este apartado se denomina
método de las cinco eses (5's) y es de origen japonés.

Este concepto no deberia resultar nada nuevo para ninguna empresa, pero
desafortunadamente si lo es. EI movimiento de las 5's es una concepcién ligada a la
orientacion hacia la calidad total que se originé en el Japon.

Esté incluida dentro de lo que se conoce como “mejora continua” o filosofia Kaizen .
8.1. Origen

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

8.2.  Aplicacién

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

El movimiento de 5-S toma su nombre de cinco palabras japonesas que empiezan por “S”:
Seri, Seiton, Seiso, Seiketsuy Shitsuke

PASO 1. SEIRI (enderezar): Trabajo en proceso, herramientas innecesarias,
magquinaria no ocupada, productos defectuosos, papeles o documentos. Diferenciar
entre lo necesario y lo innecesario y descartar lo innecesario.

PASO 2. SEITON (poner las cosas en orden): Las cosas deben mantenerse en
orden de manera que estén listas para ser utilizadas cuando se necesiten.

PASO 3. SEISO (limpieza): Mantener limpio el lugar de trabajo.

PASO 4. SEIKETSU (aseo personal): Hacer del aseo y de la pulcritud un hébito,
principiando con la propia persona.

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

El proceso que se realiza a la hora de implementar “5S” en un sitio es como si el de subir
unas escaleras se tratase; es decir, cada semana se subird un escalon hasta llegar al final
luego se convertira en un rutina, véase llustraciéon 5.2.1.

LIMPIAR (sEs0) MO LIMPIAR MAS SINO EVITAR
QUE SE ENSUCIE

UN SITIO PARA CADA COSA YCADA COSA EN SUSITIO

ORDENAR (S&ITON)

DISTINGUIR ENTRE LO QUE E5S NECESARIO Y LO QUE NO LO ES

llustracion 5.2.1. Escalera que simula los 5 pasos del ‘5S'.

8.3. Necesidad de la Estrategia 5S

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

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

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

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




El disefio de sistemas para gestionar la produccién de una empresa Pag. 67

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

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

» Conservar del sitio de trabajo mediante controles peridédicos sobre las acciones de
mantenimiento de las mejoras alcanzadas con la aplicacion de las 5S.

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

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

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

En la planta hay GAP’s que trabajan a dos turnos y otros que trabajan a tres. Entonces,
cada turno entrante se ocupara de la zona que cuidaba el turno precedente, de modo que
todos los trabajadores han de involucrarse en esta filosofia de cuidado y mantenimiento
como un gran blogue conjunto.

Légicamente la puesta en marcha de la actividad “5S” tenia una serie de objetivos claves a
lograr llamados a mitigar los problemas que se comentaron, son los siguientes:

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

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

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

Gestion de contenedores de articulos defectuosos.
Colocacioén de productos y herramientas.

Identificacion y almacenaje de la materia prima.

p 0w N PF

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

8.4. Planificacion de las 5S.

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

Tamafio del taller
Presupuesto

Recursos humanos esta dispuesto a llevar a cabo las mejoras.

vV V VYV V

Como mejor se puede seguir el progreso, qué indicadores usar.

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

Ciertos detalles técnicos deben tenerse en cuenta:

» Reglas de seguridad
» Productos de limpieza adecuados

» Asegurarse que las instalaciones pueden ponerse en marcha sin que se les haya
causado ningun tipo de dafio.

Al igual que el material requerido:

» Organizar el aprendizaje del equipo.

» Comprar el material necesario.
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Descripcion de los participantes que toman parte en las actividades “5S”:

Coordinador del taller _: Para ser designado Coordinador de taller, debe ser elegido por la
direccion de la planta o por el coordinador de PSE basandose en dos criterios:

» Haber estado en un taller “5S” como encargado.
» Haber adquirido formacion en la coordinacion del taller.

Encargados de taller : deben tener completamente asimilado el enfoque “5S” con el fin de
ayudar al grupo de trabajo durante las cinco fases, donde sea necesario, proporcionandoles
el adecuado aprendizaje, para ello tiene que:

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

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

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

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

* Realizar la puesta en marcha, lo que requiere alguien de la alta direccion para
hacerlo oficial.

¢, Cuando?

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

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

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

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

1. Encargados y sus respectivos grupos de trabajo haran la mayor parte de las “5S”

directamente en el lugar de trabajo, idealmente de quince a treinta minutos diarios.

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

gente involucrada.

3. Alfinal de cada paso, una de los turnos presentara el trabajo de la semana al UAP

manager el cual validara lo conseguido o no.

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

surgir y para prepararse para la semana siguiente.

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

¢ Quién?

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

La ensefianza y seguimiento de “5S” requiere una disponibilidad que, en ocasiones, las
obligaciones profesionales hacen dificil de ahi que una solucién sea prever con dos o tres
encargados una misma area con un doble motivo, aligerar la carga de responsabilidad de
cada uno e involucrar a mas gente. En tal caso, es esencial que los encargados tengan una
excelente comunicacion entre reunion y reunién para, asi poder mantener el l6gico y
correcto desarrollo del“5S”.
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8.5.  Aplicacion practica de 5s en Faurecia Sant And  reu de la Barca

¢, Como elegir el primer taller donde implantarla?

La eleccion de esta primera ubicacion era crucial para reflejar la percepcién que tendria en
la planta la puesta en marcha del “5S”; con lo que el resultado obtenido influira en gran
medida en la primera opinién del personal. Por lo tanto era decisivo elegir una zona que
fuera muy representativa y que a su vez fuera, relativamente facil lograr resultados para que
el personal se animara a su aplicacién. Por tanto se eligi6 la linea 1 de ensamblaje, que
recibe piezas que acaban de ser pintadas, en la llustracion 4.2.... (Recuadro rojo hacia
donde apuntan las flechas amarillas), fue esta zona porque es relativamente pequefia y
contaba con una maquinaria sencilla que hacia mas facil la consecucion de buenos
resultados los cudles fueron a la postre los que motivaron al resto de los talleres o areas de
trabajo a desarrollar una exitosa actividad de “5S”. A partir de ahora a esta zona le
llamaremos linea modelo.

Foto layout

SENALANDO CON FLECHAS AMARILLAS RECUADRO EN ROJO ZONA L1

¢,Como elegir a los encargados?

Para la puesta en marcha de “5S” en la linea modelo fue el equipo directivo el que se
encargd de realizar esta tarea siendo, a continuacion, los responsables de los distintos
departamentos quienes se involucraron en la actividad, para pasar después el testigo a
técnicos y, finalmente, a los operarios para que fueran estos los encargados de llevar a cabo
con éxito la actividad.

Esta cadena descendente tiene varios objetivos:
* Mostrar que el equipo directivo esta detras de este enfoque y que concierne a todo el

mundo, asi se hace respetar.

» Favorecer la comunicacion dentro de la fabrica.
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Ademas, la participacion de la Direccion en la promocion de “5S”, le proporciona “ejemplos
practicos” de la metodologia “5S” al resto de participantes. La siguiente llustracion 4.2....
muestra cOmo se puede lograr que “5S” se haga respetar en la fabrica.

PRIMER TALLER

Coordinador:
El coordinador de PSE. secundado
por €l supervisor de zona de 58

Tutores:
El equipo de Managers, los
cuales forman al resto para
expandir el enfoque 55

SEGUNDOC TALLER

Coordinador:

TERCER TALLER

Formado durante el
precedente taller, sera
ahora el supervisor de

A partir del segundo se
llewara a cabo de la
Misma manera

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

Como se observa, del segundo Yy tercer taller salen flechas que irian a parar a los
siguientes talleres, éstos estaran organizados del mismo modo que el tercero mientras, en el
primer “globo” muestra como el Coordinador de PSE es quien esté al frente de la actividad,
ya que se trata de la primera linea en la que se va a llevar a cabo.

En la Tabla 5.5.1, se observan las distintas acciones que se debian realizar para
lograr que “5S” se convirtiera en una herramienta potente para la planta. También se
especifican el personal implicado o el tiempo medio por accion requeridos.
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Acciones

Personal

Actividades Tipicas

Montaje de un
taller de #58™

UAP Manager
Supervisor

El Coordinador
del Taller

Beunion de

dos horas

- Definir <l
trabajo

grupo  de

- Definicion de objetivos
- Implementacion del

planning

Material
necesario

Supervisor de
zona de 58"

- Formacion a operarios

- Compra de pancles de
informacion

- Buscar proveedores (de

limpieza. etiquetado....)

Reunion de

- Presentacion de la guia
para los que van a ser

formados en <557

Formacion del Coordinador
tutor Tutor dos horas - Clarificar ¢l rol del tutor
- Planear como trabajar y
como dividir ¢l trabajo
Formacion - Linea de trabajo del 5s
para los Tutores Reunion de | - Utilidad del 5s
operarios en Managers : ;
P - g dos horas - Indicar a cada operario
el enfoque Operadores
wgg su papel

8.6. Caso real

Tabla 5.5.1 Resumen de acciones y responsables.

A continuacion se procede a explicar como se llevd cada uno de los cinco pasos en
Faurecia Sant Andreu de la Barca.

8.7.  El primero es Seiri: Eliminar

¢ Por qué?

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

.,Coémo?
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Lo primero de todo fue principal el separar lo util de lo indtil, preguntandose cuestiones
como:

e ¢Paraqué es esto?

* ¢ Qué uso tiene?

* ¢ Cada cuanto lo uso?

+ ¢Me es de utilidad para el area en la que estoy?

(Ej. Alicates en una zona donde s6lo se pegan trozos de espuma)

Lo que se hizo en Faurecia Sant Andreu de la Barca fue fotografiar todo antes de
empezar la actividad para poder contrastar asi el antes y el después, para ello se compraron
pizarras en las que se iban poniendo las distintas fotografias con su fecha incluida, era una
forma estupenda de estimular a los empleados ya que asi podria ver las mejoras en su
estacion de trabajo. Colateralmente, se producia una sana rivalidad entre los distintos
GAP’s por ser el mejor.

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

» Observar silo que es indtil en un determinado lugar podria ser Util en algan otro sitio.
« Clasificar lo que no le valga a nadie en distintos contenedores, de acuerdo al tipo de
objeto.

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

¢ Cuando?

Se determiné que se cada turno dedicaria al final de su jornada un tiempo que iba desde 5
hasta 20 minutos, segun produccién o tamafio del area. Después, semana tras semana, se
cred una rutina.
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8.8.  El segundo paso es Ordenar: Seiton
¢ Por qué?

Una vez que se ha trabajado a través de la fase de eliminacion todo lo que se haya dejado
en la estacion de trabajo debe tener un por qué. La pregunta que surge ahora es:

¢ Esta en el mejor sitio posible?

Si no es asi podria pasar que no encontramos lo que necesitamos, que limpiar resulte mas
dificil, el tiempo se malgasta, te encuentras cosas en tu camino...

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

¢, Como?

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

NIVEL DE UsO FRECUENCIA DONDE

B Fuera de la zona (en
alouna  taquilla o

BAJO B Una vez al afio o menos almacén)

B Recuerdar apuntar
donde se guarda

B Cerca o dentro de la
zona, dependiendo del

B Una vez de dos a seis espacio disponible.
MEDIO Meses frecuencia de uso y
B Una vez al mes peso.

B Priorizar lugar en base
al actual uso de ese
determinado elemento

B Unavezal dia B En la estacidn de
ELEVADO | ¥ vuovcoporhon trabajo
B En cada ciclo B Al alcance de 1a mano

o« {4

Tabla 5.6.2.1. Frecuencia de uso de 5S.
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Unos pocos principios organizacionales son:

Un lugar para todo y todo en su sitio.

Tener los menos candados y tapaderas posibles.

FIFO, el primero en entrar es el primero en salir.

Lineas rectas con angulos rectos.

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

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

zonas de trabajo.

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

Entre los objetivos que se buscan estan:

v

Llevar a los operarios a descubrir sus propias soluciones y, si es posible, hacer el
trabajo ellos mismos.

Hacer consciencia de los problemas.

Dar a conocer la nocién de productividad: una herramienta a mano disminuye
movimientos.

Dar a conocer el tiempo de gestion: hacer a los operarios responsables de llevar a
cabo planes de accion con estrictas fechas u horas limite.

Introducir la metodologia de los 5 porqués como ayuda a la solucién de problemas,
consiguiendo que los operarios pregunten las cuestiones adecuadas y que, tras un

brainstorming, se proponga una solucion.
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La forma para asegurarse de que el grupo ésta progresando es usando una lista de

comprobacion:

1. No hay objetos que no tengan un porque.

2. Las zonas de almacenaje estan identificadas y son respetadas.

3. Nada es almacenado de forma peligrosa.

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

5. Todas las cosas estan donde tienen que estar.

6. Los cubos de basura estan en su sitio.

7. Los armarios estan bien organizados.

8. Las estaciones de trabajo estan organizadas.

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

10. No hay ningun sitio del &rea que sea inaccesible de ser limpiada.

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

12. Debe haber una hoja identificando todas las maquinas, mostrando su posicion y

definiendo su documentacion técnica.

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

Situar los

objetos de forma ergonémica, facil de coger y dejar situando los utensilios

frecuentemente usados a una altura que este entre el hombro y el codo.

Véase un ejemplo en la ilustracion siguiente.
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llustraciéon 5.6.2.2. Ejemplo de ergonomia.

Como regla general, se marcaran las posiciones de cada una de las herramientas u objetos
de forma que sea méas facil de colocar una vez haya sido usado, para hacerlo todavia mas
claro se pondra un etiqueta con el nombre de la herramienta.

Para equipamiento rodado se debe tener un cédigo de colores para el aparcamiento de
cada uno, hacer facil de encontrar los extintores colocando sefiales por encima de la cabeza
y un almacenaje funcional asegura una mayor seguridad y evita pérdidas de tiempo.

llustracion 5.6.2.3. Tipos de equipamiento
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f[ﬂl’ﬁcﬂ acceso r

llustracién 5.6.2.4. Areas de dificil acceso

Evitando almacenar cosas fuera de un facil alcance y eliminando los accesos complicados.
La llustracion 5.6.2.4 presenta un claro ejemplo en cuanto a cajas.

Otro buen ejemplo seria como ordenar los libros en los que se almacena la informacion
correspondiente a cada GAP.

llustracién 5.6.2.5. Facil de encontrar

8.9.  Eltercer escaldn es Seiso: Limpiar

¢ Por qué?

La suciedad en el equipamiento de produccién da como resultado contaminacion, pobre
rendimiento, derrame de aceites, perdida de precision, pobre nivel de inspeccion de la
magquina y por tanto no calidad.
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Es por lo tanto necesario establecer un muy alto nivel de limpieza para las instalaciones por
medio de:

e Mostrar que es posible.
* Prevenir posibles deterioros por culpa de la suciedad.
e Sacar a relucir posible defectos.

» Proveerse de mas inspecciones.

¢, Como?

Parando la produccion momentaneamente.

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

¢ Repintar la zona usando colores.

» Lalimpieza seréd el pan de cada dia con el fin de evitar volver a los malos habitos.

e Cualquier problema que pudiera surgir durante la limpieza sera anotado.

» Localizar aquellos puntos que sean dificiles de limpiar y sugerir asi, la forma de
hacerlos mas faciles.

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

¢ Cuando?

Intentando realizar lo maximo posible todo de una vez, por ejemplo: 7h y 55min de
produccion para alcanzar la demanda diaria y 5min tras haberlo conseguido dedicados a
“5S”, normalmente al final del turno.
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Entre los objetivos que se buscan estan:

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

v Explicarles todas las conexiones entre suciedad y deterioro de las instalaciones,
mostrandoles que una buena limpieza es un excelente camino para verificar el

correcto funcionamiento de la maquina.

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

1. Elsuelo esta limpio y en condiciones buenas.

2. No existen materiales en el suelo o alrededor de las maquinas.

3. Elmaterial de limpieza esta en su sitio y en condiciones buenas.

4. Los contenedores para las piezas no validas estdn donde deben estar.

5. Las maquinas estan limpias.

Todo el mundo debe aprender a limpiar las instalaciones eficientemente y deben
comprender lo importante que es esto. Incluso los sitios dificiles de alcanzar deben
mantenerse limpios. Lo importante es proponer ideas para hacer que estos sitios sean mas
accesibles porque en el caso de que algun sitio se deje olvidado con el pretexto de que es
dificil de limpiar, la gente se desilusionara y el &rea volvera rapidamente a su viejo estado
descuidado.

8.10. Cuarto escaldn es Estandarizar: Seiketzu

¢ Por qué?

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

.,Cémo?

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

* ¢CbOmo se debe limpiar?

» ¢ Cuanto tiempo se debe hacer?

e ¢ Cada cuanto tiempo se debe hacer?
* ¢ Quién debe hacerlo?

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

Deben quedar expuestas en el Panel de GAP de forma tan visual que con un vistazo debe
ser obvio qué hacer:

¢ Paneles indicadores.
e Cddigos mediante colores.
* Sefales que signifiquen responsabilidades.

e Posters.

Esta fase serd, como las demas, validada por el Director de la Planta o el de UAP.
¢ Cuando?

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

Entre los objetivos que se buscan estan:

v' Generar una dinamica que signifique una accion simple por dia.

v Las reglas deben ser de los operarios y para ellos.

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

1. Cada cosa es claramente identificada.
2. Cada punto de limpieza es claramente marcado.

3. Lafrecuencia de limpieza ha sido definida.
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4. Se muestra la gente que es responsable de cada cosa.

5. Sefales y posters estan claros y bien conservados.

En la ilustracion 5.6.4.1 se observa como el operario no deberia tener problemas gracias a
la estandarizacién del proceso a realizar.

llustracion 5.6.4.1: Diferencia entre orden y desorden

A continuacion se detallan algunos de los procedimientos de limpieza que llevé a cabo en la
linea modelo de la planta de Sant Andreu de la Barca debido a la implantacion de la
metodologia 5S.
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Modificacion de Mesas de Montaje
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8.11. Respetar: Shitsuke

El ultimo escalén que debe subir el equipo de “5S” es de respetar: Shitsuke. Una vez éste
sea logrado se bajara la escalera para empezar desde el primer escalén convirtiéndose esto
en una rutina.

¢ Por qué?

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

¢, Como?

En este punto, la Direccion juega un papel vital. Top Managers deben mostrar su
compromiso y motivar al personal por medio de inspeccionar las estaciones de trabajo ellos
mismos de vez en cuando. También se realizaran algunas reuniones para revisar las reglas
“5S” y comprobar lo que se sabe.

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

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

“5S” es parte de KAIZEN o enfoque de mejora continua. El constante reciclado de acciones
de mejora crea buenos habitos de trabajo. Esta fase acumula un proceso constante de
mejora y proporciona una transicion hacia una autonomia aun mayor que plantea varios
objetivos:

* Realizar reuniones de “5S” de manera que se conviertan en un hbito.

» Conseguir que los miembros del grupo (operarios) queden entre ellos, sin el GAP
LEADER.

» Someter el &rea a una de continua mejora, donde las auditorias, preferiblemente

llevadas a cabo por los operarios, e Ideas de Mejora continten haciendo la zona de
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trabajo mejor y mejor consiguiendo una metodologia de cada fabrica de Faurecia
que consiste en incentivar a los operarios, ingenieros y demas trabajadores de la
empresa a pensar continuamente en posibles ideas que mejoren la situacion actual

aunque su idea esteé fuera de su &mbito de trabajo.

Se debe dar importancia a mejoras que sean simples las cuales puedan ser hechas
internamente (otra vez, por los operarios si es posible) y que mantengan el proceso de las
“5S” vivo.

Los operarios tienen que ser capaces de reactivar el proceso “5S” en cualquier momento
porque algunos objetos/materiales se conviertan en indtiles, un nuevo layout puede ser mas
efectivo, la zona “5S” no esta aun perfectamente limpia u ordenada y porgue gracias a ello
ciertas reglas de trabajo no serian necesarias nunca mas.
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OBJETIVOS QUE SE PRETENDEN

Los objetivos pretendidos son la reduccién de desperdicios que existen actualmente.

Se pretende que los desplazamientos del operario no sean mayores de 30 cm de manera
gue cualquier componente se puede coger alargando el brazo sin necesidad de desplazarse
por la nave como ocurre actualmente.

Para ello se realiza un estudio del stock en proceso y de la frecuencia de
reaprovisionamiento que se puede llevar a cabo con la idea de tener un operario con la
funcion de reponedor de material que permita que todos los demés operarios de linea que
otorgan valor al producto estén suministrados con todo lo necesario cerca de sus puestos de
trabajo.

v' Se pretende mejorar el nivel de calidad del proceso de montaje: mejorando los

IPPM'’s en un 20%.

Esto se puede conseguir cambiando el layout actual del proceso. En primer lugar se tienen
gue captar los defectos de pintura o inyeccioén que nos llegan a nuestro proceso antes de
empezar con el proceso de montaje, para ello hay que facilitar al operario de inicio de linea
una mesa preparada para colocar el parachoques para su verificacion de calidad incluyendo
unas luces como las que tiene el cliente en su planta para tener la misma oportunidad de
captar los errores de NO calidad, para ello hay que ir con un luxémetro a la planta de SEAT
y captar los luxes con los que ellos verifican la calidad del parachoques.

En segundo lugar se pretenden reducir los golpes ocasionados en el proceso de montaje
propio de esta linea, esto se puede conseguir en el cambio de layout teniendo en cuenta las
estrecheces actuales del proceso e intentando ampliar las zonas de trabajo por donde pasa
la pieza.

v' Se pretende optimizar la mano de obra: Pasar de 5 personas/ turno a 4

personas/turno en el proceso anterior a la linea FMS (cadena).

Se realiza un estudio de las cargas actuales de trabajo de cada operario y se compara el
tiempo de ciclo de cada puesto con el tack time para evaluar que puestos tienen una mayor
carga y que otros pueden ser agrupados para obtener una carga del 95% con la
planificacion de montaje prevista. Esto implica que podremos prescindir de un operario en la

¢

HE N
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linea, es decir, unas manos menos por las que pasa la pieza con la consiguiente reduccion
del riesgo de dafiarla y lo que es mas importante podremos usar a esta persona como
reponedor para vaciar el layout cercano al proceso y tener menos riesgos de dafos y mayor
productividad al reducir los desplazamientos de los operarios.

v" Mejora de la productividad en los procesos actuales.

Es consecuencia de los objetivos descritos anteriormente.

v" Reducir el nivel de stock en proceso (WIP) y mejorar el flujo interno de materiales
en planta.

Se consigue gracias a la figura del materialista que actualmente no existe pero es una pieza
fundamental para que todos los demas objetivos puedan cumplirse y por lo tanto tendra que
existir en el momento de implantarse este proyecto para llevarlo a cabo sin problemas.
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DESARROLLO DEL METODO

Para intentar conseguir todos estos objetivos se decide separar la linea 2 (LEON y
ALTEA) de la linea 3 (EXEO) y para ello se decide realizar dos HOSHIN, en el primero se
estudiaran las posibles mejoras de la linea 3 y en el segundo las de la linea 2 contemplando
la 3 fuera de la cadena. Como se ha explicado anteriormente estas dos lineas el cliente las
trata por separado pero nosotros actualmente procesamos el inicio por separado pero
después se procesan conjuntamente en la linea FMS provocando la saturacion de los
operarios de esta cadena en momentos en que la demanda de EXEO es alta y con el
consiguiente problema a la hora de establecer la carga de trabajo para cada puesto e
intentar linealizarlas.

Se realiza el primer HOSHIN para intentar captar todos los defectos del proceso y establecer
un plan de acciones para mejorarlo.

9. Primer HOSHIN.

Antes de realizar la actividad del HOSHIN se deben tener en cuenta los 10 pasos para un
pensamiento Kaizen, los recuerdo:

1. Cambia la mentalidad; rechaza el estado actual de las cosas.

2. No digas que algo no se puede hacer, piensa como hacerlo.

3. Pon en marcha las buenas ideas sin demora.

4. No persigas la perfeccion; es mejor conseguir el 60% AHORA.

5. Corrige el error de inmediato, en el momento.

6. De las dificultades, genera nuevas ideas.

7. Busca la causa raiz, sigue los 5 ¢ Por qués? Para encontrar la solucion.

8. Usa el formato de ideas con 10 personas, no esperes a que una persona tenga una
tormenta de ideas.

9. Prueba primero y valida después.

e
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10. La mejora no tiene fin.

9.1. Criticas del proceso del EXEO (SE-411)

El primer ejercicio que se realiza es el calculo de tack time para saber el ritmo al que
debemos trabajar para satisfacer al cliente. El tack time nos marca el limite de optimizacion
del proceso y es un valor que podemos controlar ya que, entre otros factores, depende del
numero de turnos con el que trabajamos. Se calcula de la siguiente manera:

TT= tiempo de trabajo productivo/demanda del client e
(Referenciados a un dia de trabajo ambos)
En nuestro proceso de estudio el TT es de 660 segundos.

Seguidamente, con la finalidad de identificar todos los desperdicios que se generan se
procede a observar la linea actual de montaje del SE-411.

Operario 1.

e Al cargar el parachogues en la linea FMS se producen muchas esperas por falta de
bastidores libres y hay la necesidad de comunicarse con el operario 1 de la linea 2
para dejarle un bastidor libre cada vez que intenta cargar su parachoques.

* Cuando el modelo es con sensores el operario tiene que desplazarse a una
estanteria alejada y son unos 20 segundos de desperdicio en desplazamientos.

» La ubicacion de los cables esté lejos (méas de 30 cm como hemos determinado) y
suelen estar liados y mal ubicados pudiendo generar confusion a la hora de
cogerlos.

» Cada vez que necesita algin componente necesita abrir las cajas de carton y
cuando se acaba tiene que plegarla y reciclarla, estas operaciones no dan valor al
parachoques.

« El bote de primer les dura unas 3 horas asi que tienen que reponerlo 2 o 3 veces al
turno generando un desperdicio de 60 segundos cada vez que van.

e Su ciclo estandar de trabajo también se ve afectado cuando encuentra o procesa
una pieza de NO calidad ya que ha de ser retrabajada o retirada del proceso y se ha
de procesar una nueva.

Operario 2.
* Desplazamiento para ir a buscar componentes.
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Cortar coladas que llegan de inyeccién y serian un defecto de calidad para el cliente.
Tiempo de espera hasta que le llega la siguiente pieza en el bastidor.

Premontaje de dos componentes antes de insertarlos en el parachoques. Si no le
llegan premontados ha de perder tiempo de su ciclo estdndar para montarlo el y
luego insertarlo.

Operario 3.

Para aprovisionarse de rejas debe llamar al carretillero y esperar para que retire la
caja vacia y le traiga una nueva llena para seguir con su ciclo de trabajo.
Posteriormente debe retirar el embalaje que cubre las rejas dentro de la caja. Esto
supone un desperdicio de 120 segundos.

Durante el montaje hay muchos desplazamientos, su puesto de trabajo es muy
largo, 3 metros, ya que las cajas de rejas ocupan mucho espacio y tiene que
moverse demasiado para coger los componentes necesarios segun la version.

Operario 4.

Para el aprovisionamiento de reja radiador debe llamar al carretillero y esperar para
gue retire la caja vacia y le traiga una nueva llena para seguir con su ciclo de trabajo.
Posteriormente debe retirar el embalaje que cubre las rejas dentro de la caja. Esto
supone un desperdicio de 120 segundos.

Durante el montaje hay muchos desplazamientos, su puesto de trabajo es muy largo
ya que las cajas de rejas ocupan mucho espacio y tiene que moverse demasiado
para coger los componentes necesarios segun cada version.

El montaje de tacos expansivos requieren la utilizacién de una maza y esto produce
una menor productividad con respecto a otros tacos que se colocan con la mano sin
necesidad de tanta fuerza.

Operario 5.

Piezas de NO calidad: Debido a errores de montaje de sus comparieros anteriores o
mayoritariamente debido a defectos de pintura como motas no detectadas a inicio de
linea que comunmente supone la reposicion de esta pieza y por lo tanto todos los
trabajos anteriores han sido en vano.

Rack JIT de producto acabado muy lejos de su zona de trabajo que le supone
grandes desplazamientos y podria mejorarse cambiando el layout.

Confusion a la hora de colocar los parachoques secuenciados en los diferentes
racks ya que la linea 2 y la 3 se secuencian de manera diferente y pueden
producirse errores de envio por este fallo.
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9.2. Ideas de mejora y acciones necesarias.

Después de contemplar todos los fallos actuales se establece entre el grupo la idea de la
necesidad de un materialista que suministre los componentes necesarios a cada puesto de
trabajo y asi sacar del proceso todos estos desperdicios que generan los desplazamientos
de todos los operarios. En esta linea surgen diversas ideas y acciones descritas a
continuacion:

v" En la maquina de troquelar, colocar 6 tolvas para facilitar la funcion del materialista a
reponer y tener los componentes cerca de la hora de procesar el troquelado. Los
componentes que se colocaran aqui seran: soportes APS exteriores en dos tolvas,
soportes adhesivos lavafaros en otras dos y soportes adhesivos sensor park en otras

dos.

v" En la méaquina de soldar, colocar una tolva para los tornillos y otra para las guias
moviles. Colgar los cables entrando lateralmente. Colocar una estanteria a un lado
para los sensores de parking de manera que quepan dos bandejas de cada color
para 12 colores que hacen un total de 24 posiciones intentando ocupar el minimo

espacio de ancho y maximo de alto.

v Realizar un carro de picking que permita comprar 3 parachoques en lugar de 6 como
hasta ahora y a la vez tenga espacio para hacer la compra de faros antiniebla, reja
central, rejas laterales y reja sigla, teniendo en cuenta que los faros y la reja sigla no

son apilables pero el resto de rejas si.

v' Preparar una mesa de trabajo para aislar el proceso de la linea FMS que contenga

todos los Utiles necesarios para los diferentes montajes que se tienen que realizar.

v' Colocar estanterias cerca de esta mesa de montaje con el resto de componentes

que no hacemos el picking ni tenemos en maquinas.

v" Realizar un nuevo layout de la planta y comprobar la viabilidad de sacar la linea 3 de
la linea FMS.
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Plan de acciones
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Se adjunta en anexos otro plan de acciones que cuelga de este y define las acciones que se
explican a continuacion.

9.3.  Andlisis de WIP (Work In Process)

Después de lo cambios:

CALCULC DE TIEMPCS POR OPERARIO TACK VERSIOM MEDICOS PONDERP
[Seq.) %) A B c u]
DELAMNTERC SE-411 REJILLA LH/RH AB. C/FA S/LF SISP 0,37 0,4% 0,30 1.02 0.00 O.14
DELAMTERD SE-411 REJILLA LH/RH AB. C/FA CILF S/SP 0,23 0,9% 0,768 3.81 0.00 0,35
DELAMTERD SE-411 REJILLA LH/RH CE. C/FA S/LF S/5F 0,00 0,0%; 0,00 0,00 0,00 0,00
DELAMTERD SE-411 REJILLA LH/RH CE. CiFA C/LF S/SP 0,00 0,0%; 0,00 0,00 0,00 0.00
DELAMTERD SE-411 REJILLA LH/RH AB. C/FA SiLF C/SPE 018 0.2%% 015 087 0.00 0.07
DELAMTERD SE-411 REJILLA LH/RH AB. C/FA CiLF CISP [ 58 0.6% 048 3.11 0.00 021
DELAMNTERD SE-411 REJILLA LH/RH CE. CIFA Si/LF CISP 0,00 0,0% 0,00 0,00 0,00 0,00
DELANTERD SE-411 REJILLA LHIRH CE. CiFA C/ALF CiSP 0,00 0,0% 0,00 0,00 0,00 0,00
DELAMNT. SE-411 REJILLA L H AB./RH CE. C/FA SiLF 5/5P 3,72 3,7% 3,04 10,28 0,00 1.41
DELAMNT. SE-411 REJILLA L H AB./RH CE. C/FA CVLF 5/5P 2,08 2, 0% 1,67 B.39 0,00 0,78
DELAMNT. SE-411 REJILLA L H AB./RH CE. C/FA S/LF C/SP 0,18 0,2% 0,15 0.87 0,00 0.07
DELAMT. SE-411 REJILLA LH AB/RH CE. CiFA CALF CiSP 1,12 1,1% 0,81 6.21 0,00 042
CALCULO SATURACION SOBRE TAKT TIME L-2
£i% 22% 28% 108%
36 43 93 33

Control en Inicio de Proceso Operario A= 21%
Valor de Pulide Maximo = 18%
Operaciones de Picking v Montaje Delantero SE-411 = 32%
CALCULO DE TIEMPOS POR OPERARIO A TIEMPC TIEMPO

OP.  DESCRIPCION RESUMIDA DE OPERACIONES (h) {Seg) OBSERVACIONES

A__|Tiempo Exira de Conirol Inicio de Proceso B049 | 2808

Tiempo de Recuperacion de Piezas por Pulida E620 | 2024 | Porcentaje PiezasaPulir | 18% | Pulido | 31234
A |Cantral Inicio de Proceso en Delantero SE<411 03686 | 3372 Jincluye Limpieza y Reaprovisionamienta de Piaza

CALCULO DE TIEMPOS POR OPERARIO B
DESCRIPCION RESUMIDA DE DPERACIONES OBSERVACIONES

Proceso de Picking Delantero SE-<411 112,82 | 4085 |Picking Sin Confrol de Entrada de Pieza
B |Movimiento de Camos de Operario A a Operario D G252 | X251 |Aplicable a SE-350 PA FR/Cupra y SE<411
B |Procesc de Soldadura Delantera SE-411 _ 80278 | 217,00 |Operaciones de Soldadura
B |Proceso de Troguelado y Soldadura Delanters SE<411 CILF 878,50 | 352,28 |Operaciones de Troquelade y Soldadura
B__|Proceso de Troquelado y Soldadura Delanters SE-411 C/SP 114462 | 41208 |Operaciones de Troquelado y Soldadura
B__|Proceso de Troguelado y Soldadura Delanters SE-411 CILF y CISP 138256 | 60132 Operaciones de Troguelado y Soldadura
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10. Nuevos puestos de trabajo.

10.1. Nuevo layout.
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Se producen cambios en el layout del proceso para facilitar el aprovisionamiento de
componentes por el exterior y el flujo de producto mas lineal. Las flechas azules indican el
recorrido que hace la persona encargada del suministro de componentes a la linea.

10.2. Aprovisionamientos.

Se realiza una inversion en estanterias dinamicas para facilitar el frontfeeding y el suministro
de los componentes necesarios para cada estacion de trabajo. En la ilustracion siguiente
podemos apreciar estas estanterias y como se suministran las cajas por la parte posterior al
lugar de trabajo, asi evitamos interferir en el trabajo del operario que da valor a la pieza y
respetamos a su vez las 5S de este puesto de trabajo.

s
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llustracion 10.2. FrontFeeding.

En esta ilustracion podemos apreciar el modo en que el operario coge el componente para
insertarlo en el parachoques. Estd pensado para suministrar las cajas por detras y coger el

¢

niq N
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componente de una manera ergondmica para el operario. Siguiendo los estdndares de
Faurecia, este es el denominado “FrontFeeding”.

llustracién 10.3. Frontfeeding 2.

En esta otra ilustracion también observamos el suministro FrontFeeding de otro tipo de
componentes.

Se implanta ademé&s un nuevo almacén al suelo que le llamamos flatstorage con posiciones
fijas para cada componente en su respectivo embalaje previamente definido por el
departamento de packaging y se colocan en dichas ubicaciones del almacén etiquetas como
las que vemos a continuacion.

EFERENCI4 CODIGO FAURECIA REFERENCIE CODIGO SEAT

DESCRIPCION

TOCK MAXS STOCK Wit

PROVEEDOR

llustracién 10.4. Etiqueta.

s
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El Flatstorage quedo finalmente como se aprecia en las siguientes ilustraciones:

llustracién 10.5. Flatstorage.

La distribucion de dicho almacén y la cantidad de cajas por ubicacion se estudia en el Excel
adjunto en los anexos dependiendo de la demanda y otros items (Ver anexo D).
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CONCLUSIONES

Tras haber recorrido los distintos capitulos y apartados de este proyecto se puede concluir
con que todas las soluciones aqui propuestas estan encadenadas y que, tal como se decia
en el capitulo 4, Kaizen es una filosofia que engloba todo; es decir, se ha demostrado como
para llevar a cabo una actividad TPM es necesario realizar 5S en el GAP o como en el caso
presentado de Hoshin habia personal de distintos departamentos para llevar a cabo su
ejecucion. Simplemente son dos ejemplos de como se entrelazan las distintas armas que
utiliza Kaizen para atacar los problemas que aparecieron en la planta de Faurecia en Sant
Andreu de la Barca.

Antes de que Kaizen aterrizase en Faurecia Sant Andreu de la Barca, existian problemas
como:

» Falta de flexibilidad para fabricar de modo urgente cualquier pieza.

* Cuellos de botella.

* Inadecuado disefio de las lineas productivas que daba lugar a excesivos
movimientos por parte de los operarios para llevar piezas de una parte a otra o
simplemente para pasarle la pieza al siguiente operario; es decir, ocasionaba un mal
flujo del producto.

» Averias de la maquinaria que se utilizaba y utiliza en la actualidad para llevar a cabo
los distintos procesos productivos

e Cambios de herramientas poco frecuentes debido al miedo a cualquier tipo de
averia.

» Desmesuradas cifras de stock para cubrir averias y fallos.

* Problemas de calidad, elevados niumeros de piezas defectuosas.

» Falta de sincronizacion con los proveedores debido al alto stock en planta que
creaba una gran desorganizacion.

Tras haber estudiado como usar cada una de las herramientas propuestas para aplacar

estos problemas, no se puede decir que cada una esté hecha para solucionar un problemas
concreto, aunque normalmente dependiendo de la herramienta se incide mas en uno que en

¢

nE N
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otro ya que como se ha dicho anteriormente, una accion incide sobre mas de un problema
asi como cualquier problema puede ser objeto de mejora por mas de una herramienta.

Kanban, que es la piedra angular de JIT, se introdujo para con la idea de crear lotes mas
pequefios que dieran lugar a una linea mas flexible que se adecuara a las demandas del
cliente. La fabricacion de estos lotes mas pequefos ocasion6 que se fabricara lo realmente
necesario, por lo que autométicamente disminuyé el nivel de stock. Estos sistemas
estuvieron apoyados por “5S” que apoyd con una excelente organizacion de los Utiles
necesarios para llevar a cabo la produccion de la pieza que fuera en el GAP que fuera.
Légicamente esta organizacion se basaba en una estupenda Organizacion Humana de la
Produccién encargada dividir las distintas areas de trabajo en GAP’s con el objeto de crear
células de trabajo especializadas en un determinado proceso productivo.

El conjunto de Kanban y 5S proporcion6 a la empresa unos niveles de calidad muy
superiores a los que existian previamente debido a que se producia lo que realmente
demandaba el cliente de modo que, al tener un mejor flujo productivo, la pieza era mas
controlada y en el caso de que apareciera algun problema en ella era detectado antes de su
envio al cliente correspondiente.

AuUn con la puesta en funcionamiento de estas tres técnicas en ocasiones se planteaban
problemas concretos, debido a falta de sincronizacion con logistica, fluctuaciones de la
demanda, etc. Para ello se puso en marcha Hoshin, actividad de chequeo o revision de un
determinado area o proceso productivo llevada a cabo durante al menos tres dias por todo
el personal involucrado en el mismo.

Es obvio que la mejora conseguida con la realizacion de todo lo comentado es muy
importante, pero, tal y como expone la filosofia Kaizen: “la mejora no se cansa” y de ahi que
surgiera un sistema mejorado de Kanban en algunos concretos y una herramienta, unida a
Hoshin, muy 0til para supervisores e incluso GAP Lideres que les ayuda a saber el nUmero
de operarios que necesitan en la linea de una forma muy sencilla.

También se contempla a lo largo del proyecto, como para la puesta en marcha de una
filosofia como Kaizen, y las metodologias que conlleva, la direccién de Sant Andreu de la
Barca tuvo y tiene que apoyar, en todo momento, su correcta realizacion mediante su
participacion como parte activa. La direccion tiene que estar inmersa en los distintos
procesos de mejora porque es la mejor forma de demostrar a ingenieros, supervisores y
operarios lo importante que éstos son para el devenir y mejora de la empresa.

En resumen, los problemas de Sant Andreu de la Barca desaparecieron parcialmente con la
puesta en marcha de Kaizen pero aqui no termina todo; es decir, una vez conseguidas las
mejoras que se pretendian y olvidados los problemas que dejaban a Sant Andreu de la
Barca en una situacion competitiva delicada no se puede parar, se deben seguir
implementando todas las metodologias cada dia, de hecho se tiene que buscar su mejora, y
a la hora de buscar ésta es mejor hacerlo poco a poco que no esperar para hacerlo todo de
una vez.
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Se puede comparar al Kaizen con un animal vivo, de tal manera que metodologias como
Kanban, TPM o 5S representan a sus 6rgano vitales, en el caso de que alguno de ellos no
funcione correctamente la salud del Kaizen empeorar4 lo que quiere decir que el
rendimiento de la empresa bajara de nuevo y, con ello, apareceran los problemas que antes
tanto dafio causaban a la fabrica.
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