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RESUMEN

En el presente trabajo se explica de manera introductoria en qué consiste la logistica, la
cadena de suministro y lo que es la gamificacion.

Posteriormente se explica en qué consiste la metodologia Toyota Kata y se propone un
juego de mesa en el que se emplea la misma en un contexto logistico. Estos dos
capitulos seran el eje central de este trabajo.

Por ultimo, se desarrolla el coste econdmico que ha supuesto la creacion de este TFM
y se establecen una serie de conclusiones y lineas futuras de investigacion.

Gracias a este juego se pretende ensefiar de una manera didactica y dinamica cémo se
relacionan entre si los diferentes componentes de la cadena de suministro, los
documentos que se emplean y cédmo aplicar la metodologia Toyota Kata para mejorar
todos estos procesos.

Palabras clave:

Toyota, Lean, Kata, Logistica, Cadena de suministro, Gamificacion, Aprender jugando,
Juegos de mesa.
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ABSTRACT

This paper explains in an introductory way what logistics, supply chain and gamification
are.

Subsequently, the Toyota Kata methodology is explained and a board game is proposed
in which this Toyota Kata methodology is used in a logistics context. These two chapters
will be the main focus of this work.

Finally, the economic cost of the creation of this TFM is developed and a series of
conclusions and future lines of research are established.

Thanks to this game it is intended to teach in a didactic and dynamic way how the
different components of the supply chain are related to each other, the documents that
are used and how to apply the Toyota Kata methodology to improve all these processes.

Keywords:

Toyota, Lean, Kata, Logistics, Supply Chain, Gamification, Learning by Play, Board
Games.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. MOTIVACION Y JUSTIFICACION

Los gustos de los consumidores y las necesidades de los mercados estan cambiando
muy rapidamente. Ya no es suficiente con realizar cambios segun vayan surgiendo
imprevistos. La mejora continua es la mejor manera para estar preparados para el futuro

y evitar, en la medida de lo posible, que surjan imprevistos.

Los beneficios de aplicar metodologias de mejora continua, como pueden ser Toyota

Kata, son muchos.

La mejora continua aumenta enormemente el compromiso de los empleados con la
empresa. Los empleados que se sienten satisfechos realizando su trabajo, tienen un

mayor compromiso y son los mejores representantes de la empresa.

Esto también reduce la rotacion del personal y mejora el servicio que se ofrece a los
clientes, ya que los empleados se sentiran parte de la empresa y trataran de realizar su

trabajo lo mejor posible.

A suvez, el aplicar metodologias de mejora continua ayuda a aumentar la productividad,

la calidad de los productos o servicios y a reducir los errores.

Gracias a todos estos beneficios podriamos decir que la implementacion de
metodologias de mejora continua ayuda a cambiar la cultura de la empresa, orientando
a todos los empleados hacia unos mismos objetivos y estrategias, favoreciendo la

calidad, la seguridad y la innovacion.

Con el fin de explicar mejor qué es Toyota Kata, he disefiado una actividad empleando
la técnica de gamificacion para adaptarme mejor a los nuevos gustos de los estudiantes
de hoy en dia. De esta manera los alumnos entenderan mejor esta técnica de mejora
continua mientras aplican teorias de juego. Esto convertira a la actividad en algo mas

dinamico y atractivo.

El desarrollo de mi trabajo requiere de un estudio exhaustivo de todo lo relacionado con
la metodologia Toyota Kata, para mejorar la cadena de suministro de una empresa y

obtener una ventaja competitiva.

La realizacion de un juego Toyota Kata aplicado a la logistica supone para mi una gran

oportunidad de conjugar y ampliar los conocimientos sobre la cadena de suministro y de



la mejora continua, como es la metodologia Toyota Kata, adquiridos durante la
realizacion del Master en Logistica de la Universidad de Valladolid, que finalizo con la
defensa de este proyecto final de Master, asi como los conocimientos obtenidos en los

Grados de Ingenieria de Organizacion Industrial y ADE que he finalizado.

1.2. META

Crear una actividad gamificada para la ensefianza dinadmica y eficaz de la metodologia
Toyota Kata en un contexto logistico.

1.3. OBJETIVO

1.3.1. Objetivo General

Con este proyecto sobre la aplicacion practica de Toyota Kata empleando un juego
didactico, pretendo proporcionar una herramienta a los docentes que ayude a los
estudiantes a comprender y asimilar mejor los conceptos sobre esta metodologia.
Gracias a este trabajo final de master, los alumnos interactuaran entre ellos y asumiran
diferentes roles de la cadena de suministro. A su vez, aumentaran los conocimientos
sobre los diferentes documentos que se emplean en la logistica. Por dltimo,
comprenderan mejor la metodologia Toyota Kata y podran cambiar su mentalidad y

orientarla hacia la mejora continua gracias al empleo de las rutinas Toyota Kata.

1.3.2. Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de este trabajo son:

1. Crear una actividad gamificada de Toyota Kata en un contexto logistico.
2. Explicar en qué consiste la metodologia de mejora continua Toyota Kata.
3. Explicar los beneficios de aprender jugando.

1.4. ALCANCE Y PERIMETRO

El alcance principal de mi proyecto es el de crear una actividad gamificada que ayude a
comprender mejor Toyota Kata en un ambiente logistico. Al existir multitud de
posibilidades a la hora realizar un juego didactico he seleccionado el que mejor se

adaptaba a la logistica y a Toyota Kata a la vez.
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En el perimetro del TFM se han incluido todos aquellos conceptos y teméaticas que estan

explicadas o desarrolladas brevemente, sin profundizar demasiado, dado que no son
los temas principales del proyecto y que han servido para introducir mejor los temas

desarrollados en el alcance.

En la Figura 1. Alcance y perimetro. podemos observar de manera grafica y simplificada

las diferencias entre el alcance y el perimetro en este TFM.
De manera esquematizada, podemos establecer lo siguiente:
. ALCANCE

- Toyota Kata.

-Aprender jugando.

-Crear una actividad gamificada para practicar Toyota Kata en un contexto logistico.
-Estudio econdmico de crear este juego y el proyecto.

. PERIMETRO

-Logistica de aprovisionamiento

-Distribucion

-Cadena de suministro

-Mejora continua.

-Juegos didacticos.

-Aprendizaje Basado en Juegos.

Figura 1. Alcance y perimetro.

PERIMETRO

Logistica de Distribucién
aprovisionamiento

ALCANCE

-Toyota Kata.
-Aprender jugando.
-Crear actividad gamificada
Toyota Kata en logistica.
-Estudio econémico del
proyecto.

Cadena de
suministro

Mejora continua

Aprendizaje

J didacti
uegos didacticos Basado en juegos



1.5. RESUMEN EJECUTIVO

En el presente TFM se explica detalladamente una propuesta de actividad gamificada
que ayuda a comprender mejor Toyota Kata en un contexto logistico. Con ello, pretendo
aportar a los profesores y docentes de una herramienta que les ayude a dinamizar el
contenido tedrico de Toyota Kata. Gracias a este juego Toyota Kata los participantes
adquiriran un conocimiento general sobre esta metodologia, los beneficios de la misma
y una idea aproximada de los documentos necesarios empleados en cualquier proceso

logistico.

Este trabajo se compone de seis capitulos. En este primer capitulo, como ya hemos
podido ver, se establece la meta, los objetivos, se fija el alcance y el perimetro y se
concluye con este resumen ejecutivo. A lo largo del Capitulo II: Marco tedrico explico
brevemente la logistica, asi como en qué consiste la cadena de suministro y qué es la
gamificacion, haciendo referencia a los diferentes tipos de actividades didacticas. Una
vez explicado el marco tedrico, en el capitulo Ill Toyota Kata explico en profundidad en
qué consiste esta metodologia. El capitulo 1V, capitulo central del TFM, desarrolla la
propuesta de juego didactico Toyota Kata en un contexto logistico. Posteriormente, en
el Capitulo V, hago un breve recorrido por los costes que surgen de la realizacién del
presente trabajo. Por ultimo, en el Capitulo VI se finaliza con una serie de conclusiones

y lineas futuras de investigacion.

En la Figura 2. Esquema sinoptico del TFM. podemos ver de manera esquematizada la
estructura del TFM.

Gracias a este trabajo me he dado cuenta que la metodologia Toyota Kata es muy Util
para las empresas y que la gamificacion es una técnica ideal para ensefar esta

metodologia de una manera atractiva para los estudiantes.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO.

2.1. (QUE ES LA LOGISTICA?

2.1.1. Definicion
De manera introductoria se han seleccionado una serie de definiciones realizadas por
expertos en la materia e instituciones oficiales que ayudaran a los lectores a hacerse

una idea inicial sobre qué es la logistica y en qué consiste.

Atienza, J.V. (2019) establece que la logistica es “el proceso de planificar, ejecutar,
controlar, comparar y mejorar de forma eficiente el flujo de cualquier tipo de materiales
necesarios para la confeccion del producto final, los servicios necesarios y la
informacion relacionada desde el punto de origen al consumo (flujo directo), con el fin
de satisfacer las necesidades de los clientes y los legitimos intereses de los inversores,

garantizando la alineacion con la vision estratégica de la organizacion.”

-La Real Academia Espafiola (2014) define la logistica como “el conjunto de medios y
métodos necesarios para llevar a cabo la organizacién de una empresa o de un servicio,

especialmente de distribucion’.

-Martin Christopher (2000) define la logistica como “el proceso de gestionar
estratégicamente la obtencion, movimiento y almacenamiento de materias primas,
componentes y existencias terminadas (y los flujos de informacion relacionada) a través
de la organizacion y sus canales de marketing de tal forma que la rentabilidad futura se
vea maximizada a través de la cumplimentacién efectiva de los pedidos en relacién con

los costes”.

-El Council of Logistics Management (2013) considera la logistica como “el proceso de
gestion de la cadena de suministros encargada de planificar, implementar y controlar de
forma eficiente y efectiva los siguientes elementos: almacenaje, flujo directo e inverso
de los bienes y servicios e informacion relacionada con estos, entre el punto de origen

y el punto de consumo, con la finalidad de cumplir las exigencias del cliente.”



2.1.2. ¢ Qué es lalogistica de aprovisionamiento?

La logistica de aprovisionamiento es una de las funciones de la empresa que se encarga
de la planificacién de las compras y de la gestién de las relaciones con los proveedores.
Realizar las previsiones de demanda, coordinar el transporte y mejorar el servicio,
negociar las tarifas son algunas de las tareas de los responsables de la logistica de
aprovisionamiento en la cadena de suministro. El objetivo de la logistica de suministro
se podria resumir como el control de los suministros con la finalidad de cumplir todos
los procesos operativos. Los factores que deben tenerse en cuenta en la logistica de

aprovisionamiento son:

o Las cantidades y la frecuencia del aprovisionamiento.

o La importancia del inventario de la cadena de suministro.

o Las previsiones de ventas.

o La calidad.

o La busqueda, seleccion y evaluacion de proveedores.

o Todo lo relacionado con la optimizacién de los procesos de recepcion de
mercancias.

2.1.3. Distribucién

La distribucién es el proceso que asocia la producciéon con el consumo. Su objetivo es
poner el producto a disposicion del consumidor final o del comprador industrial en la
cantidad demandada, en el momento adecuado en el que existe la necesidad y en el

lugar donde se desea adquirirlo. (Santesmases, 1999).

Desde la perspectiva del marketing, la distribucion implica igualmente realizar una serie
de actividades de informacion, promocion y presentacion del producto en el punto de
venta a fin de estimular su adquisicién. Y todo ello a un coste razonable que se esté

dispuesto a pagar. (Torres et al., 2018)
Podemos afirmar que la distribucion crea utilidad de tiempo, lugar y posesion:

1.- Utilidad de tiempo: se refiere a que debe estar disponible el producto en el momento
en el que el cliente lo precisa. El producto permanece en los almacenes o en las
estanterias de los puntos de venta esperando a estar a disposicion del cliente, evita

comprar grandes cantidades de producto para su posterior consumo.



@ IVI aster en
:E aSisting
A" J \*"]

2.- Utilidad del lugar: con suficientes puntos de venta proximos a donde el consumidor

necesite el producto.
3.- Utilidad de posesion: con la entrega del producto. (Vazquez y Trespalacios, 1997)

El intercambio de bienes entre oferta y demanda se realiza por los llamados canales de
distribucion, que son las diferentes formas por medio de las cuales los productos se
transportan desde el fabricante o productor hasta el consumidor final, ya sea individual
o0 empresarial. La distribucion comercial es el proceso destinado a hacer llegar hasta los
clientes los productos y servicios ofertados por los productores, y hacerlo en la cantidad,
forma, momento y lugar adecuados. (Delgado, 2019) Este proceso hace necesaria la
participacién de diferentes intermediarios, formando lo que se denomina “el canal de
distribucion”, que es el recorrido de un producto o servicio desde el productor hasta el
consumidor final. En este camino encontraremos negocios minoristas (también llamados
detallistas, los que venden a consumidores finales), y mayoristas (los que venden a otras
empresas).

Las dos estrategias de distribucion mas utilizadas son Push y Pull.

La estrategia Push o “empujar” adaptan la produccion en funcién de las previsiones de

venta. Esta estrategia puede provocar sobreproduccién, generando costes adicionales.

La estrategia Pull o “atraer” adapta la produccion en funcién de las necesidades de los

clientes. Al solo fabricar bajo pedido reduce riesgos y costes.

El sistema Kanban fija un proceso para la restitucion de stock. La traduccion de Kanban
es “tarjeta”, ya que en un principio se empleaba un sistema con cartulinas para realizar
las peticiones de produccion y transporte. Es un método de comunicacién de peticiones
de produccion y de restitucion de materiales. Se emplea en estrategias de produccion y
transporte que contestan de manera directa a la demanda. Este es el caso de la

estrategia Pull.
Hay principalmente dos tipos de sistemas Kanban:

-Kanban de transporte: nos informa de cuando un producto debe ser restituido para

cumplir con el proceso de cadena de suministro.

-Kanban de produccién: nos informa de cuando un producto debe ser fabricado. Nos

indica cuando hay roturas de stock.



En la siguiente figura podemos observar de manera clara los dos tipos principales de

sistemas Kanban.

Figura 3. Funcionamiento simplificado del método Kanban.
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Fuente: Mecalux (2021)

2.2. CADENA DE SUMINISTRO

2.2.1. Definicién
Con el fin de explicar mejor qué es la cadena de suministro se han seleccionado una

serie de definiciones que ayudaran a entender este concepto:

Atienza, J.V. (2019) define la cadena de suministro como “el conjunto de intervinientes
que en cualquier faceta tienen responsabilidad en el flujo (aguas arriba o aguas abajo)
de cualquier tipo de materiales necesarios para la confeccién del producto final, asi

como aquellos terceros que aportan la financiacion, asesoria, servicios e informacion.”.

Segun el Council of Logistics Management (2013), al referirnos a la cadena de
suministro hablamos de la planificacion y gestién de la totalidad de las actividades
destinadas al abastecimiento y a la adquisicion, conversion, asi como a las referidas a
la gestion de la logistica. Del mismo modo incluye la coordinacion y la colaboracién con
socios de canal, como podrian ser proveedores, intermediarios, proveedores de
servicios de terceros, y los clientes. En resumen, la gestion de la cadena de suministro

integra la de la oferta y la demanda dentro y entre empresas.

Segun Scott [pp. 239-258.], et al. (1991), la gestion de la cadena de suministro se lleva
a cabo en cada uno de los procesos de fabricacién y suministro, desde la compra de las
materias primas hasta la venta del producto final al cliente, incluyendo diversos
departamentos de diferentes empresas y considerando a las mismas como una Unica

entidad comercial ficticia. Sin embargo, aunque lo ideal en la gestidon de la cadena de

10
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suministro seria la integracion total de todas estas empresas dentro de la cadena de

suministro, en la practica solamente se tienen en considera proveedores y clientes
estratégicos debido a la complejidad existente en una gran parte de las cadenas de
suministro (Tan, et al., 1998). En la gestion de la cadena de suministro el liderazgo es
un factor clave para coordinar y relacionar cada una de las entidades de la cadena de
suministro para lograr una adecuada satisfaccion del cliente y poder alcanzar vision

estratégica corporativa conjunta como alianza.

Las universidades EAE Business School (2016) e IEBS School (2018) coinciden en que

una correcta gestién de la cadena de suministro requiere:

- Potenciar los programas de desarrollo de proveedores.

- Buscar sinergias a la hora de buscar y seleccionar tanto recursos como talento.
- Estandarizacién de proveedores.

- JIT con proveedores fiables.

- Utilizacion eficiente de los recursos informéticos en la SCM (siglas de Supply
Chain Management, que se traduce como “gestién de la cadena de suministro” en
Castellano) para una correcta comunicacion y comparticiéon de datos.

- Fomentar procesos que propicien una vision corporativa comun.

Estas indicaciones para una correcta gestion de la cadena de suministro no son
aplicadas homogéneamente en todas las empresas, siendo las empresas
multinacionales las mas preocupadas por desarrollar una buena estrategia de gestion
de la cadena de suministro. Muchos autores sefialan que estas conductas para una
correcta gestion de la cadena de suministro deben tratarse individualmente,
monitorizando el impacto y el rendimiento de cada una de ellas, ya que de manera

conjunta seria imposible de realizar.

Autores como Croxton, et al., (2001) apuntan que las nuevas estrategias de la SCM se
dirigen hacia la busqueda por mejorar el cumplimiento de los pedidos, una mejor gestién

de los proveedores y de los flujos de produccion.

Estas nuevas tendencias estratégicas de la SCM nos muestran la importancia de la

integracion de los procesos logisticos en la misma SCM.

“La Logistica empresarial comprende la planificacion, la organizacién y control de todas
las actividades relacionadas con la obtencién, el traslado y el almacenamiento de
materiales y productos, desde la adquisicion hasta el consumo, a través de la

organizacion y como un sistema integrado, incluyendo también todo lo referente a los

11



flujos de informacion implicados. El objetivo perseguido es la satisfaccion de las
necesidades y los requerimientos de la demanda, de la mas rapida y eficaz y con el

minimo coste posible”. [pp 531] (Cuatrecasas Arbos, 2012)

Figura 4. Gestién de la cadena de suministro.
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Fuente: Logycom (2021)

Otras definiciones interesantes de cadena de suministro son:

- Millen Poter, Anne (1997) [pp.50-59] “La cadena de suministros es un proceso
que busca alcanzar una vision clara del suministro basado en el trabajo conjunto de
clientes, consumidores y vendedores para anular los costos que no agregan valor,
mejorando la calidad, el cumplimiento de los pedidos, mayor velocidad y para introducir

nuevos productos y tecnologias.”

=
N
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- Global Supply Chain Forum (1998) “La integracion, desde el consumidor final

hasta los proveedores iniciales, de los procesos de negocio clave que proporcionan los
productos, servicios e informacion que aportan valor al consumidor final.”

- Simchin, Levi et al. (2003) “La Cadena de suministros es un conjunto de
aproximaciones utilizadas para integrar eficientemente proveedores, fabricas,
almacenes y puntos de venta, de forma que las mercancias sean producidas y sean
distribuidas en las cantidades correctas, a las ubicaciones correctas, y en el tiempo
adecuado, con el fin de reducir al maximo los costes totales del sistema mientras se
satisfacen los niveles de servicio deseados.”

- Blanchardla, David--- Supply Chain Management Best Practices (2021): “La
cadena de suministros es la gestion del procesado de un servicio o producto desde que
se planifica hasta que se consume, es el conjunto de actividades o procesos necesarias

para realizar el proceso de venta de un producto.”

En definitiva, es un proceso que engloba mudltiples actividades: busqueda de las
materias primas para su posterior transformacion hasta su venta al consumidor,
incluyendo la totalidad de las operaciones intermedias como son el abastecimiento y la
regulacion de las fabricas, el marketing, la distribucién, las ventas o el propio disefio.
Todas estas operaciones crean la Cadena de Valor. En la Figura 5. podemos observar
de manera esquematizada la interrelacion entre los componentes de la Cadena de

Valor.

Figura 5. Cadena de Valor M. Porter.
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La cadena de suministros es la sincronizacion entre todas las operaciones, siendo una
funcién de vital importancia en las empresas para evitar falta de abastecimientos. Los

objetivos de la cadena de suministro se podrian resumir en:

- Instaurar unos buenos canales de comunicacion.

- Mejorar la coordinacion entre los diferentes agentes.

- Evitar despilfarros.

- Reducir los tiempos de distribucion.

- Mejorar la gestion de inventarios.

- Cumplir con los tiempos de entrega.

- Responder con eficiencia a los cambios en la oferta y la demanda.

Lo ideal es mantener una cadena de suministro dindmica, es decir, que exista un flujo
continuo de informacion. Las empresas utilizan “Best Value Supply Chain” como un
componente central de la estrategia, no simplemente como un medio para transportar
productos. En lugar de centrarse solamente en la velocidad o el costo, “Best Value
Supply Chains” estan disefiadas para ofrecer un valor total superior al cliente en

términos de velocidad, costes, calidad y flexibilidad.

La “Triple A” de la cadena de suministro establece que para mantener una correcta
cadena de suministro es necesario tener Agilidad, Adaptabilidad y Alineacion. Las
cadenas de suministro deben tener agilidad para poder ofrecer adaptaciones rapidas a
los cambios de demanda. A su vez, las cadenas de suministro deben presentar una gran
adaptabilidad para poder adaptarse a los permanentes cambios del entorno. Por Gltimo,
todos los componentes de las cadenas de suministro deben presentar alineacién,
teniendo una meta y unos objetivos comunes. Una correcta alineaciéon aumenta la

productividad y la flexibilidad.

Estas tres caracteristicas son muy importantes para poder obtener una ventaja

competitiva respecto a los competidores.

Se han realizado diversas clasificaciones sobre los tipos de cadenas de Suministros o
“Supply Chain” en inglés, entre las que destacamos la realizada por la Escuela de

negocios EAE, que establece los siguientes tipos:

- Cadena de Suministros Tradicional
- Cadena de Suministro de informacién compartida

- Cadena de Suministro de gestion del pedido por parte del proveedor
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- Cadena de Suministro sincronizada

Y la clasificacion realizada por la Escuela de Negocio IEBS, que diferencia entre:
- Cadena de suministro directa

- Cadena de suministro tradicional

- Cadena de suministro extendida

A su vez, EvaluandoSoftware (2017), el medio de divulgacién tecnol6gica empresarial
méas importante en América del Sur establece los siguientes tipos de cadenas de

suministro:

- Cadena de suministro compartida

- Cadena de suministro sincronizada
- Cadena de suministro compleja

- Cadena de suministro estratégica

- Cadena de suministro tactica

- Cadena sensible de suministro

2.2.2. ¢Quiénes componen la cadena de suministros?

Segun los estudios realizados por la autora Paula Nicole Roldan (2019), la cadena de

suministro se compone de:

- Proveedores: son las personas u organizaciones encargadas de distribuir,

ofrecer, conceder o arrendar el uso de bienes y servicios.

- Transporte: son aquellos que se encargan tanto del traslado de materias primas,

productos terminados e insumos entre empresas y clientes.

- Fabricantes: son aquellas personas u organizaciones que transforman la materia

prima en algun articulo.

- Clientes: corresponde con las personas que tienen las necesidades que deben

ser satisfechas. Es una de las partes mas importantes de la cadena de suministros, ya
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que son los que hacen que exista demanda. Sin ellos no existiria dicha demanda, y por

tanto tampoco existiria cadena de suministro alguna.

- Comunicacion: un buen flujo de informaciéon es un elemento esencial para la

correcta gestion de la cadena de suministro.

- Tecnologia: permite a los agentes de la cadena de abastecimiento optimizar sus
actividades.

A su vez, la misma autora establece que las fases de la cadena de suministro son seis:
-Materia prima.

-Fabricacion.

-Transporte.

-Almacenamiento.

-Ventas.

-Distribucion.

En la siguiente figura, Figura 6., podemos ver de manera secuencial las fases de la
cadena de suministro.

Figura 6. Fases de la cadena de suministro.
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Fuente: enciclopediaeconomica.com (2020)

En cambio, otros autores como Maria Arcia y Marta Estain (2018) de IBES School,

definen los tres elementos basicos de cualquier cadena de suministro como: el
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suministro, la fabricacion y la distribucion. En la Figura 7. podemos ver la secuencia de

estos tres elementos basicos de la cadena de suministro.

- Suministro: se trata de la recepcion de las materias primas que se utilizaran
posteriormente para producir. Es importante plantearse preguntas tales como de dénde
provienen los materiales, cdmo se consigue y cudles son los plazos de abastecimiento.
Es un paso de vital importancia para mantener un nivel de calidad adecuado en el resto

de los procesos.

- Fabricacién: es la etapa del ensamblado o elaboracién del producto

transformando las materias primas en producto acabado.

- Distribucion: es el proceso por el que se hacen llegar al consumidor final los
productos acabados. Ejemplos: redes de transporte, almacenes, locales y comerciantes.

Figura 7. Elementos basicos cadena de suministro.

SUMINISTRO

Fuente: UPV (2019)

2.2.3. Importancia de la evaluacion de proveedores en la cadena de
suministro

Como hemos indicado en el apartado 2.2.1 una parte de los expertos en logistica y
cadena de suministros consideran que el “suministro” es uno de los tres elementos

basicos de cualquier cadena de suministro y que afecta especialmente a la misma.

Con los proveedores comienza el conjunto de operaciones que posteriormente
concluirdn con la venta al consumidor final. Tener buenos proveedores es una
caracteristica muy importante ya que la calidad de los productos y servicios que la
organizacién genera depende de que se haya realizado una correcta gestion de los

proveedores en la cadena de suministro.

Se podria considerar a los proveedores como una extension de la empresa hacia atras.
Los proveedores son unos socios estratégicos del negocio que tienen que cumplir una

serie de requisitos minimos para satisfacer las necesidades de los consumidores finales.
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Las consecuencias que pueden derivarse de que los proveedores no cumplan con estos
requisitos 0 no sean acordes a los objetivos de la empresa son retrasos, cuellos de
botella, paralizacion de la produccion o que no se consiga prestar correctamente el

servicio.

En “Retos en Supply Chain” de EAE Business School (2016) se indica que un buen
proveedor “debe comprender las necesidades de la empresa para poder satisfacerlas
de la manera més adecuada y en el menor tiempo posible; ofrecer soluciones reales y
rapidas a las demandas que le formule la empresa, especialmente, en casos de
urgencia; asi como ser concisos con las empresas, con el fin de no perder el tiempo y

evitar asi confusiones que podrian derivar en problemas o decisiones erroneas’.

Otro de los retos que presentan las cadenas de suministro y que son dos de los aspectos
clave para lograr la satisfaccion del cliente son: la visibilidad y la transparencia.

En la figura 8 podemos observar los retos actuales a los que se enfrenta la cadena de

suministro.

Una correcta visibilidad nos otorgara una vision global de la cadena de suministro y nos
permitira realizar un seguimiento de extremo a extremo. En un primer momento se debe
intentar lograr una buena visibilidad interna e ir progresivamente incorporando la

visibilidad de los proveedores y otros componentes de la cadena de suministro.

La transparencia pretende incrementar la cantidad y calidad de informacién cedida a

todos los integrantes de la cadena de suministro.
Para lograr estos aspectos es necesario:
-Informacién en tiempo real.

-Construir relaciones de confianza mutua.
-Digitalizacion del proceso.

Todo esto ayudara a aumentar el valor percibido y apreciado por el cliente final.
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Figura 8. Retos actuales que enfrentan las cadenas de suministro
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Fuente: Tiempo Minero (2016)

son los mismos que los de siglos anteriores. Esta

nueva generacion de estudiantes ha nacido con grandes mejoras tecnoldgicas a su

alcance. Quieren participar, ser retados y motivados gracias a nuevos procesos de

aprendizaje que les conecte con una nueva experiencia de ensefianza. Este hecho se

ha convertido en una tarea desafiante para nuestros docentes debido a los nuevos

perfiles y caracteristicas de los estudiantes.

Con el fin de mejorar los resultados de ensefianza necesarios para este siglo XXl, los

profesores se estan adaptando a nuevos enfoques adecuados para estos estudiantes.

Para lograr estos objetivos, estos educadores estan empleando teorias de juego,

videojuegos y la gamificacion en su manera de ensefiar.

Como decimos, dos de estos nuevos enfoques son la gamificaciéon y el aprendizaje

basado en el juego (ABJ). Estas técnicas han sido y estan siendo muy utilizados a la

hora de disefar juegos y como manera de motivar y comprometer al alumno mientras

aprende.
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En este capitulo se pretende dar una imagen clara de en qué consisten estas

estrategias.

Segun Blair (2012) las escuelas estan sufriendo un cambio dramético. Actualmente, se
puede observar a alumnos muy joévenes utilizando todo tipo de dispositivos tecnoldgicos.
Esto provoca que los habitos y mentalidad de los estudiantes ha cambiado en
comparacion con la de sus padres. Blair considera que ya no es suficiente con emplear
juegos educativos online, ver videos o imagenes de Internet y emplear pizarras digitales,
sino que es fundamental utilizar nuevas estrategias para impartir las lecciones y

contenidos educativos.

De acuerdo con Lee y Hammer (2011), en la actualidad, existen problemas graves de
desmotivacion y falta de compromiso de los estudiantes. Por ello, consideran que utilizar
estrategias de gamificacion y aprendizaje basado en juegos (ABJ) es necesario para
conseguir involucrar y motivar a los alumnos. Estas nuevas estrategias no solo refuerzan
los conocimientos, sino también mejoran las habilidades de resolucion de problemas,

trabajo en equipo y comunicacion efectiva.

Segun Kapp (2012) la creacién de juegos educativos complejos es costosa y lenta. A su
vez, estos juegos estan dirigidos a un Gnico conjunto de objetivos de aprendizaje
elegidos por el creador del juego y requieren infraestructuras tecnoldgicas que no
siempre se poseen. Sin embargo, considera que la aplicacion efectiva de metodologias
de gamificacién es mucho mas efectiva ya que consigue aumentar la motivacion de los
alumnos y su aplicacion es mucho mas sencilla. Ademas, la gamificaciébn permite
adaptar la experiencia del aprendizaje que, dependiendo de las necesidades y

resultados, se busca obtener.

El Grupo Gartner (Gartner, 2011) realizé un estudio en 2011 en el que predecia que en
la década siguiente el 50% de las organizaciones enfocadas en la innovacion,

implementaria procesos de gamificacion.

En el momento en el que se emplea el juego con el objetivo de ensefiar, debemos
distinguir entre el empleo de esta técnica de manera ocasional y el empleo rutinario de
esta metodologia con el fin de mejorar enteramente una programacion didactica o

actividad concreta. Por ello, podemos diferenciar entre:
+ Aprendizaje Basado en Juegos (ABJ). O Game Based Learning (GBL) en inglés.
» Gamificacién o ludificacion.

Estas dos metodologias consiguen los beneficios de utilizar un juego como herramienta

didactica.
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Sin embargo, estos dos conceptos, aunque presenten similitudes, son conceptos

diferentes debido a la manera de emplear los elementos del juego.

2.3.1 Gamificacion.

Este término fue empleado por primera vez en 2002 por Pelling. Nick Pelling es un
creador de videojuegos inglés que utilizé por primera vez este término para referirse al
interés en emplear dinamicas de juego en las interfaces de los usuarios de los
programas que disefiaba y que consiguieran experiencias virtuales mas satisfactorias y

agiles.

Posteriormente, Deterding (2011) se referia a este término como el uso de ciertos
componentes del disefio y creacion de juegos en entornos que nada tienen que ver con

el juego.

Por tanto, podriamos definir la gamificacion como una metodologia de aprendizaje que
se apoya en un juego. Su finalidad es conseguir que los estudiantes obtengan mejores

resultados gracias a dindmicas que les incentiven a mejorar.

Este término no ha sido aceptado por la Real Academia Espariola de la Lengua. Seguln
la RAE la palabra “gamificacion” proviene de una adaptacion del término en inglés

gamification, por lo que se recomienda emplear la palabra ludificacion.

Segun Oriol Ripoll (2016), el propésito de gamificar una ensefianza es el de aumentar
la motivacién de los estudiantes y lograr que aumenten los niveles de interés en la
materia. Los participantes a los que va dirigida esta dinamica gamificada, deben
convertirse en el centro de interés por parte de los docentes a la hora de utilizarla. Ripoll
también considera que la gamificacion deberia medirse por el nivel de diversién que

experimenta el participante durante la ensefanza.

La gamificacion puede implementarse en multitud de &mbitos, a parte del educativo. Es
muy utilizada para fines sociales de concienciacion, en el sector del ocio y en el mundo
de los negocios, entre muchos otros. Tal y como se puede ver en la Figura 9., la

gamificacion también puede implementarse en entornos digitales.
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Figura 9. Gamificacion en entornos online.
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El problema de la gamificacién en la educacion se produce cuando la dinAmica no se
disefia correctamente o se emplea incorrectamente, provocando que no solo no sirva
para aprender, sino que desmotive al alumno. Esto podria provocar la infantilizacién del
aprendizaje. Los estudiantes podrian pensar que, si la actividad gamificada es aburrida,
la importancia del temario no sea grande. También podria suceder que los alumnos se
enfoquen solamente en recibir recompensas y no tanto en el interés por los
conocimientos. Sera responsabilidad del educador, disefiador de una dinamica de
gamificacion, la de tener siempre en cuenta el objetivo final de la sesién y no dejarse

guiar por las modas o tendencias novedosas.

De acuerdo con J. Hamari (2014), la gamificacion es una metodologia de mejora de
servicios a través del empleo de motivaciones, con el objetivo de provocar experiencias
de juego novedosas y obtener resultados de comportamiento positivos. Segun este

autor, la gamificacion puede medirse a través de tres elementos:
-Las motivaciones empleadas.
-Los resultados emaocionales obtenidos.

-Los cambios de comportamiento posteriores a la dindmica.
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Cabe destacar la clasificacion de los elementos de la gamificacion realizada por
Marczewski (2015). En la Figura 10. podemos observar esta clasificacion. Esta consta
de 52 elementos, colocados de manera similar a la tabla peridédica de Mendeléyev. Esta
manera de clasificacion es muy original ya que también tiene en cuenta el perfil de los

jugadores.

Figura 10. Tabla periédica elementos de gamificacion.

Periodic Tahle of Gamification Elements

& camified UK

Fuente: Marczewski (2015). Gamified UK.

2.3.2 Aprendizaje basado en juegos.
El aprendizaje basado en juegos se emplea para motivar a los alumnos a aprender
mientras juegan, haciendo del proceso de aprendizaje mas divertido y atractivo para los

estudiantes.

Segun W.C. Lin (2014) esta nueva manera de aprendizaje es muy beneficiosa para el
alumno, ya que est4 demostrado que la concentracion de los estudiantes aumenta

enormemente cuando se encuentran sumidos en una dinamica de juego.

De acuerdo con M. Prensky (2001), el ABJ no sélo debe emplearse para repasar o
reforzar ciertos conceptos si no extenderse a todo el aprendizaje en general. Prensky
también considera que la novedad entusiasma a las personas, es por ello que este tipo
de aprendizaje tenga tan buenos resultados, incluso en el aprendizaje primario de

materias verdaderamente complejas

Conforme a H. Andreas y M. Ebner (2007) el ABJ se emplea cada vez mas cuando la
materia es aburrida, muy técnica, compleja o cuando los estudiantes son dificiles de

motivar.
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En el aprendizaje basado en el juego podemos apreciar dos elementos importantes: el

interés y la diversion.

También cabe hacer referencia al aprendizaje basado en juegos digitales. Segun H. C.
Hsiao(2007) el ABJ empleando juegos digitales puede ayudar a las personas a adquirir
conocimientos especificos muy demandados en estos tiempos digitales. Por lo general,
a los nuevos estudiantes les es mas sencillo, motivador y rapido comprender ciertas

materias si se utilizan juegos digitales en la ensefianza.

2.3.3 Juegos didacticos.

Los juegos didacticos proporcionan grandes beneficios debido a que combinan el
entretenimiento con el aprendizaje. Estos juegos didacticos se disefian con el fin de
enfrentarse a una determinada dificultad o de aprender una nueva materia concreta.
Podemos diferenciar entre juegos didacticos tradicionales y digitales. Hoy en dia, este
ultimo tipo de juegos didacticos esta siendo muy empleado debido a que capta mas el
interés de los estudiantes. Los juegos didacticos también pueden ser empleados para
realizar investigaciones o sondeos. Estos juegos pueden recrear una situacion de la vida
real, con individuos de diferentes edades, etnias, sexo, etc. De esta manera, se puede
enfrentar a estos individuos a ciertas dificultadas y registrar sus comportamientos. Por
tanto, gracias al empleo de estos juegos en investigaciones es mucho mas facil evaluar
caracteristicas individuales como la autoestima, motivacion, concentracion, nivel de

conocimientos, etc.

2.3.3.1. Juegos de mesa didacticos.

Los juegos de mesa didacticos, diseflados para ensefiar y entretener al mismo tiempo,
han tenido un auge en la ultima década. Segun Donovan (2017) este nuevo auge de los
juegos de mesa se puede deber al hartazgo de Internet. Actualmente, utilizamos los
ordenadores y el Internet para muchos aspectos de nuestra vida, por lo que ha dejado
de ser un entorno motivador. Sin embargo, otros autores como Cross (2017) y Ellwood
(2018) no consideran que haya habido un hartazgo; simplemente ambos tipos de juegos
han crecido de la mano debido a la cada vez mas popular gamificacion y ABJ, que
hemos explicado anteriormente. Es por ello, que los juegos de mesa estén teniendo
tanta importancia en todos los paises y disciplinas, aunque su crecimiento no sea tan

elevado como el de los juegos didacticos digitales.

Algunos ejemplos podrian ser:
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-Scrambble. Este juego consiste en un juego de palabras cruzadas en el que participan

hasta 4 jugadores. Tiene una dinAmica parecida a la de los crucigramas.

-Dixit. Juego que ayuda a mejorar la agilidad cerebral, creatividad, técnicas de
comunicacion y a trabajar en equipo. Este juego es muy sencillo. Emplea tarjetas para

hacer pensar a los jugadores y poder evaluar posibles soluciones.

-Catan. Es un juego cuyo objetivo es fabricar ciertos materiales con unos recursos

limitados. Mezcla la estrategia con el azar.

2.3.3.2. Videojuegos educativos

Recientes estudios, como el realizado por la Universidad de Glasgow, demuestran que
los videojuegos pueden fomentar el pensamiento critico, ayudar a mejorar habilidades
motrices y a reforzar ciertas habilidades sociales muy importantes como podrian ser el
liderazgo, el trabajo en equipo, la gestidn del tiempo y resolucion de conflictos. A su vez,
los juegos de ordenador pueden ser utilizados como herramientas clave en la

enseflanza de materias complejas como algebra, geologia, historia, etc.

Hoy en dia, en la Era de la Informacion, la utilizacion de recursos digitales en la
educacién es muy interesante debido a que no existen limitaciones ni de tiempo ni de
espacio. A su vez, estos nuevos juegos digitales son mucho mas atractivos para los
estudiantes, ya que pueden alterar la interfaz del usuario y hacerla a su gusto. Incluso
pueden editar su avatar y hacerlo parecido fisicamente a ellos mismos, lo que hara que
se sientan mas identificados, aumentando el interés enormemente en comparacion con

los juegos tradicionales en los que no es posible.

2.3.4 Diferencias entre gamificacion y abj.
Como ya hemos indicado en apartados anteriores, la gamificacion y el aprendizaje

basado en juegos puede parecer lo mismo, sin embargo, son dos conceptos diferentes.

El ABJ es una manera de ensefiar una determinada materia o una Unica habilidad
utilizando juegos. Se apoya de un juego para hacer un contenido de normal considerado

aburrido o complejo en algo divertido y dinamico.

En cambio, la gamificacion utiliza técnicas y elementos ampliamente empleados en

juegos para hacer mas motivador un entorno no ladico. Las técnicas y elementos mas
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utilizados en la gamificacion, similares a las empleadas en los juegos, son puntos,

insignias y clasificacion.

Estas técnicas y elementos se pueden integrar perfectamente con la manera tradicional

de ensefianza.

La diferencia principal es que el ABJ utiliza integramente juegos para impartir la materia
educativa, por lo que la propia materia educativa es un juego en si. El propio juego es
todo el contenido del aprendizaje. Ya sea un videojuego, un juego de mesa 0 una
simulacién, el juego serd el centro de la experiencia educativa. Sin embargo, la
gamificacion solamente emplea ciertos componentes tipicos de los juegos para motivar

a los participantes de estas sesiones educativas.

La gamificacion es mucho mas facil y rapida de poner en practica. Sin embargo, en
determinadas materias y tipos de ensefianza no es la mejor metodologia a implementar.
La gamificacion es ampliamente utilizada cuando no hace falta memorizar gran cantidad
de datos y cuando no se puede alterar significativamente el contenido por las meras
caracteristicas de la materia. Se podria decir que la gamificacién alienta a los jugadores

a ejecutar pequefios cambios para obtener mejores resultados.
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Gamificacion

Aprendizaje basado en el juego

Juegos didacticos

Es la idea de afiadir

Uso de juegos para mejorar la

Significado |[componentes de juegos en L C Juegos disefiados para mejorar una determinada materia
. ., experiencia de aprendizaje
una situacion
Objetivo Aprender a motivar jugando [Conseguir que el juego entretenga [Mejorar una determinada materia
1. Superar diferentes niveles |1. Motivacion 1. Aprendizaje
2. Puntuaciones 2. Practica 2. Resolucién de problemas
Técnicas 3. Roles 3. Cronometraje 3. Adaptacion
4. Dinero ficticio 4. Historia emotiva 4. Interaccién
5. Competitividad 5. Objetivos y metas 5. Entretenimiento y presion.
1.Aumento de la capacidad de
memorizaje
. _ . 1.Habilidades motoras
2. Simulacion fluida. .
. . 2.Desarrollo social
. L . . |3.Pensamiento estratégico o, .
Beneficios |1. Experiencia de aprendizaje 3.Concentracion y memoria

4.Desarrolla la coordinacion
psicomotriz
5.Desarrollo de habilidades

4.Autoestima
5.Creatividad

Tabla 1. Resumen de las diferencias entre gamificacion, ABJ y juegos didacticos.
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CAPITULO 3. TOYOTA KATA

Toyota es uno de los fabricantes de automoviles mas grandes y famosos del mundo.

En tan solo 25 afios, Toyota pas6 de ser una compafiia mediana japonesa a ser el
fabricante mas grande de vehiculos del mundo, por delante incluso de General Motors

y Ford.

Segun David Magee (2008), el éxito de Toyota se debe a su método de produccién y a
la cultura corporativa de la empresa. Gracias a esto, la marca goza de una gran
aceptacion de los compradores que relacionan la marca con innovacion, calidad y
fiabilidad.

De la historia de Toyota se desprende que desarrollando una estrategia adecuada se

puede lograr casi cualquier objetivo.

Muchas empresas han intentado reducir desperdicios aplicando una serie de
herramientas Lean para conseguir su objetivo. A pesar de ello, algunas de estas
empresas han fracasado en sus intentos, debido a que Lean no es solamente un
conjunto de instrumentos que puedas copiar de Toyota y te garanticen la consecucion

de tus objetivos.

Para Rother (2009), Toyota no sélo emplea herramientas Lean, sino que también utiliza
metodologias no visibles, como pueden ser rutinas o conductas de pensamientos

cientificos estructurados.

De acuerdo con Liker (2016), estas rutinas o conductas que complementan a las
herramientas Lean tradicionales y que ofrecen una gran flexibilidad son las que
provocan grandes cambios, reducen los desperdicios y mejoran la imagen que tus

clientes tienen de la empresa.

Conforme a lo que dice Rother (2009) en su libro “Gestiéon de personas para la mejora
continua y resultados superiores” se puede explicar por qué las empresas que no tienen
la mentalidad japonesa, acaban fracasando a la hora de implementar metodologias
Lean, utilizandolas como un mero conjunto de herramientas. A su vez establece las dos

rutinas que emplean diariamente en Toyota y que explicarian su éxito.
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Rother (2007) considera que el centro de todo éxito empresarial son las personas.
Gracias a esta forma de pensar es posible implementar una verdadera cultura de mejora
continua. A su vez, Liker y Meier (2007) piensan que el pensamiento cientifico y las

rutinas ayudan a la resolucion de conflictos y aportan valor afiadido.

A pesar de que cada dia haya mas bibliografia sobre las rutinas de Toyota Kata, todavia
se encuentra en una fase inicial y apenas existen articulos o documentacién que trate

sobre las oportunidades y dificultades a la hora de implementar estas rutinas.

Toyota Kata presenta dos rutinas, que se complementan entre si y que facilitan el
método cientifico, el pensamiento critico y la mejora continua de las personas que lo

aplican en todos sus ambitos de vida, tanto profesionales como personales.

Antes de adentrarnos profundamente en las rutinas de Toyota Kata es conveniente
explicar qué es Kata y por qué tiene tanta importancia para una correcta implementacion

de esta metodologia Lean.

3.1. INTRODUCCION A LA MEJORA CONTINUA

La mejora continua se podria explicar como un ciclo infinito en busca de la perfeccién
en todos los procesos de la empresa. Este concepto puede resultar un tanto abstracto,
por lo que conviene concretar que hablamos de la mejora continua en el seno de las
empresas. Estos procesos pueden ser: financieros, administrativos y de produccion.
Esta mejora continua consiste en crear una situacion ideal de funcionamiento, gracias
al aumento de la productividad y el valor afiadido y a la reducciéon de residuos y

desperdicios.

La mejora continua se centra en la resolucion de problemas de manera activa y
prolongada en el tiempo mediante a la utilizacion de metodologias, técnicas y ejercicios
especificos. Esto requiere el compromiso por parte de todos los empleados de las

empresas, independientemente de la posicion que ocupen.

Segun Hubbard (2010), para referirnos a la mejora continua también podemos utilizar la
palabra kaizen. Podriamos decir que el kaizen se origind en Japén tras acabar la
Segunda Guerra Mundial. En los afios 60, el grupo automovilistico japonés Toyota
comenz6 a implementar estas metodologias de mejora continua en sus fabricas para
mejorar sus procesos productivos, lo que convirtid a Toyota en una de las empresas

automovilisticas mas importantes del mundo.
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3.1.1 Tipos de desperdicios en la mejora continua.
La mejora continua pretende fortalecer las actividades y procesos que aportan mayor
valor para sus clientes, mientras reduce las que menor valor aportan y mayores

desperdicios generan.
Los tres elementos clave de la mejora continua son:

-Muda: Los siete desperdicios. Estos desperdicios son: transporte, existencias,
desplazamientos, tiempo de espera, sobreproduccién, sobreprocesamiento y defectos.

-Mura: Irregularidades o inconsistencias dentro del proceso. En ocasiones, estas
irregularidades son causadas por la Muda, impidiendo que las tareas se realicen de

manera fluida y provocando un flujo discontinuo en los procesos.

-Muri: Exceso de estrés. Se produce cundo se asigna demasiado trabajo a los

empleados.

En la Figura 11. podemos observar de manera grafica la secuencia de estos tres

elementos de la mejora continua.

Figura 11. Mura. Muri. Muda.

Mura
Irregularidad

Muri

Exceso

Muda

Desperdicio

Fuente: Lahuja(2014)
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3.1.2 Metodologias principales de mejora continua.

Se pueden establecer tres metodologias principales de mejora continua:

-El modelo PDCA o rueda de Deming. Es posiblemente la metodologia de mejora
continua mas utilizada por su simplicidad y beneficios. Las fases del ciclo PDCA son:

Planificar, hacer, verificar y actuar.

-Andlisis de causa raiz. Es una metodologia posiblemente mas compleja que el modelo
PDCA. Esta técnica permite lograr una mejora continua analizando las causas raiz de

los problemas de un proceso que estan causando un efecto negativo.

-Kanban. La metodologia Kanban emplea elementos de visualizacién clara para llevar
a cabo la mejora continua. Los seis principios basicos del Kanban son: visualizacion del
flujo de trabajo, eliminacién de interrupciones, gestion del flujo, politicas de procesos
explicitas, crear ciclos de retroalimentacién y mejorar la colaboracién. Para emplear
correctamente la metodologia Kanban se utilizan dos herramientas: el tablero Kanban y
las tarjetas Kanban. El tablero Kanban es el espacio de trabajo principal en el que se
exponen los progresos del proyecto y las tarjetas son la representacién visual de todo
el trabajo necesario para completar con éxito el proyecto, desglosado en tareas o ideas

individuales.
3.2. KATA.
El Kata es una técnica estructurada que ayuda a mejorar de manera continuada.

Su origen se encuentra en las artes marciales. En esta disciplina, el kata son patrones
repetitivos de movimiento coreogréfico que se entrenan hasta conseguir un dominio total
de cada uno de los movimientos. En la Figura 12. podemos observar un ejemplo de

estos patrones repetitivos de movimientos coreograficos en el deporte Kata.

Figura 12. Técnicas Basicas deporte Kata.

Fuente: Kihon Geiko (2019)
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Los Katas, por tanto, son patrones basicos que conforman una rutina estructurada.

Podriamos entonces definir la Kata como una metodologia empleada para mejorar las
habilidades de manera rapida y exponencial. Su éxito se centra en la practica repetitiva

y prolongada en el tiempo, asi como en el pensamiento critico y cientifico.

La palabra “Kata” significa en japonés: “manera de hacer”’. De acuerdo con Rother y

Aulinger (2017), también se podria definir como:
-Forma de hacer.

-Un estandar.

-Patrén, rutina o método.

-Una secuencia predeterminada.

-Un proceso habitual.

-Ejercicio repetitivo de entrenamiento.

Se puede afirmar que todas las definiciones de kata tienen el mismo elemento en
comun: un patrén (una rutina) de comportamiento que ayuda a naturalizar una habilidad

de tanto practicarse.

Segun Rother (2009) llevar a cabo rutinas de manera continuada en el tiempo forma un
habito. Los habitos crean nuevas habilidades. Estas nuevas habilidades incrementan la
confianza en uno mismo lo que ayuda a enfrentarse a otras pequefias mejoras. Como
se puede observar, si se realiza de manera adecuada el kata, es un proceso de mejora

continua que no tiene fin.

En lo relativo a las empresas, el kata puede crear habitos y habilidades para cambiar la
mentalidad de las personas de una organizacion, orientando a esta hacia una mejor
filosofia y cultura corporativa que mejore todos los &mbitos de la empresa de manera
continuada. El kata ayudara a las empresas a mantener a los clientes satisfechos, los

procesos optimizados y las cifras de negocio en buenos niveles.

A pesar de que estas definiciones son correctas y practicamente se refieren a lo mismo,
Rother (2009) define el Kata como una manera de preservar los pensamientos y hechos
en concordancia con situaciones cambiantes e impredecibles. Es posible que esta

definicion de Kata se encuentre mas préxima a la filosofia de Toyota.
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Mike Rother también refiere que los principios de las rutinas no son iguales a las rutinas
que ya se han convertido en un patrén, en un habito. El comienzo de estas rutinas esta
mas relacionado con la eleccion y el objetivo, sin embargo, el verdadero kata es cuando

estas rutinas estan totalmente asentadas y se ha creado un habito.

Rother (2009) sefiala en su obra que es positivo ser algo ambicioso y planear niveles de
cambio elevados, con objetivos muy complejos y dificiles de lograr. No obstante, los
verdaderos cambios se realizan sobre los pequefios detalles. Por tanto, el kata es
inseparable del trabajo diario.

El kata es un método perfecto para estos tiempos cambiantes ya que el ser humano no
tiene la capacidad de predecir el futuro y esta técnica se ajusta perfectamente a
cualquier situacion. También es perfecto para grandes empresas ya que este método
de mejora no depende de la capacidad de ningun lider, es independiente de cualquier
jefe.

3.3 LEAN KATA

En un entorno Lean, kata es la metodologia que se apoya de la practica de una rutina
de 4 pasos para provocar una mejora continua y proporcionar un enfoque logico para
solucionar los problemas que se presentan. Gracias a esta metodologia que, como ya
hemos indicado anteriormente, favorece el pensamiento critico y cientifico, hara que las

personas sean mejores solucionando problemas.

Kata no compite con otras metodologias Lean, sino que las apoya y las fortalece como,

por ejemplo:

. A3

o Value Stream Mapping (o Mapa del flujo de valor en castellano)
o 5S

° TPM

o Los 5 Porqués.

o Kanban.

Tal y como hemos sefialado previamente, un kata ayuda a crea un nuevo habito gracias
a la practica continua. Los participantes de kata llevan a cabo un conjunto de rutinas de
practica. Todo este proceso es supervisado por un entrenador de kata, al que se tendra

que informar sobre lo realizado, lo aprendido y los pasos siguientes a efectuar.

En la metodologia Toyota Kata se emplea la herramienta A3, que sirve para revisar e

informar del proceso de una manera muy grafica y simple. Es recomendable que el
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entrenador asesore a los aprendices sobre como emplear esta herramienta para que se
pueda realizar de manera adecuada, haciendo del A3 un documento vivo que sirva para

examinar, planificar y evaluar todo el proceso de Toyota Kata.

Esta herramienta es el resumen de todo el proceso de resolucién de problemas,
ayudando al desarrollo del pensamiento cientifico empleando informacion y datos

reales.

Ahora que ya sabemos qué es kata, podremos entender mejor cuales son estas rutinas.

3.4. KATA DE MEJORA. IMPROVEMENT KATA.

Segun Rother (2009), el Kata de Mejora o Improvement Kata en inglés, podria definirse
como “Estandar de mejora”. Este estandar es el que ha sido utilizado de manera
continuada por Toyota, mejorando, perfeccionando y corrigiendo pequefios detalles de
todos los procesos de la organizacion.

Se trata de una rutina de cuatro etapas que, realizadas de manera continuada y

sistematica crean un habito que servira para cambiar la cultura de la organizacion.

Es por ello, por lo que el Kata de Mejora se utiliza para dirigir organizaciones, debido a

que facilita una técnica muy eficaz para trabajar en equipo.

A su vez, el Kata de Mejora impulsa la busqueda de la mejora continua, de la bisqueda
por la perfeccién y, es por esta razén, por la que el Kata de Mejora se emplea como

rutina para la evolucién de toda la empresa.

El Kata de Mejora facilita un patrén para realizar mejoras de manera cientifica y
sistematica superando los obstaculos que vayan apareciendo por el camino, con el fin
de alcanzar la Condicién Objetivo. Esta metodologia se basa en el aprendizaje
interactivo, efectuando pequefios y rapidos experimentos que nos proporcionen nuevos
conocimientos y nos muestren nuevas oportunidades de mejora o los motivos de los

obstaculos.

Conviene subrayar que a la hora de llevar a cabo este Kata de Mejora es posible utilizar

con facilidad otras herramientas de Lean.
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3.4.1. Etapas del Kata de Mejora.

Las cuatro etapas del Kata de Mejora son:

-Definir la direccion o el desafio.

-Comprender la Situacion Actual.

-Establecer la préxima Condicién Objetivo.
-Experimentar hacia la Condicion Objetivo (ciclo PDCA).

Las etapas de esta rutina de Kata de Mejora son llevadas a cabo por los aprendices
(“learner” o “mentee” en inglés) que son los responsables de desarrollar toda la
planificacion sistematica del proceso, estableciendo las Condiciones Objetivo,
ejecutando experimentos (PDCA) que consigan superar los obstaculos y aprendiendo
de estos experimentos. A lo largo de este proceso, los aprendices cuentan con la
supervision de un entrenador o “coach” en inglés, que les guiara a lo largo de la rutina
de Kata de Entrenamiento o Coaching Kata en inglés, utilizando para ello cinco
preguntas. En la siguiente imagen, Figura 13., se puede observar las diferentes etapas

del Kata de Mejora y su interrelacién con los Ciclos de Coaching.

Figura 13. Fases Kata de Mejora.

é T Eriteidés Establecer Experimentar
= ol el siguiente en direccién Patron
2 la direccion P el estado
: estado al estado de la Kata
o desafio actual bieti 3
Aprendiz ikandabing ShjeING de Mejora
A 4& 4& A
\ 4 \ 4 \ 4 \ 2
. . Kata de
Ciclos de Coaching Coaching

Fuente: Giovanny Cifuentes (2020)

Las tres primeras etapas del Kata de Mejora se corresponden con la Fase de
Planificacién. Es en esta fase cuando se responde a la importante pregunta de “a donde
queremos llegar”. El término de “planificaciéon” no se refiere tanto a la organizacion del
proceso sino a entender perfectamente los tres primeros pasos para poder abordar la
Fase de Ejecucion. En la Figura 14. podemos observar los 4 pasos de la Kata de Mejora.

Es imprescindible emplear todo el tiempo que se necesite en entender y analizar
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perfectamente los pasos 1, 2 y 3 para poder comenzar la Fase de Ejecucion en las

mejores condiciones.

Figura 14. Fases Kata de Mejora.
Los 4 pasos de la Kata de Mejora 1

Definela
direccidno
el Desafio

Umbral de Obstéculos Establece
conocimiento tu proxima &
Condicion "f?.*i:_\

Obijetivo

Comprende
la Situacion

Actual Ciclo PDCA

Realiza Experimentos (ciclo PDCA) para:
+ Ampliar elumbral de conocimiento M

« Superarlos obstaculos para alcanzar lll
el objetivo % ﬁ

Fuente: Camilo Rodriguez (2019)

1) Definir la direccién o el desafio.

Tal y como se muestra en la Figura 3., el Kata de Mejora comienza definiendo la
direccion o el reto. Segun Osono; Shimizu; Takeuchi, (2008), gracias a la direccién que
establecié Toyota, hoy en dia es una de las marcas automovilisticas mas importantes
del mundo. Toyota a la hora de definir la direccion tuvo muy en cuenta las necesidades

de sus clientes.

De acuerdo con Rother y Aulinger (2017), el momento de definir la direccién a seguir es
de vital importancia para que las acciones de mejora puedan solventar los obstaculos
identificados. Cuando el desafio o meta no esté adecuadamente seleccionado, el rumbo
a seguir entre la Condicion Actual y la Condicién Objetivo serd imposible de conseguir

con satisfaccion.

A la hora de establecer la Direccion o Desafio se debe comenzar fijando una visién
estratégica general que se centre en ofrecer un mejor servicio a los clientes. Para
establecer este desafio, y que sea eficaz, es necesario entender perfectamente la
situacion actual, por ello, puede ser interesante utilizar un mapa de flujo de valor. En la
Figura 15. podemos ver un ejemplo muy claro de lo que es un mapa de flujo de valor.

Este mapa puede dar una imagen mas fiable sobre la vision de la empresa.
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Figura 15. Mapa de Flujo de Valor.

/ Control de '\
produccion

Orden Mensual

2 1
Orden Semanal
‘ / =
Insumos

Flujo de Informacion

Semanal Mensual

Flujo de Materiales

1783

Proceso A Proceso B Proceso C Despacho
O O O A O
C/T = 300 sec A C/T = 45 sec A /T = 300 sec
C/O = 60 min 1202 C/0 = 10 min 73 C/O = 240 min 593
Uptime = 80% Uptime = 90% Uptime = 100%
2 Shifts 2 Shifts 2 Shifts
\ 27000 sec available 27000 sec available 27000 sec available /

Lead Time = 14 dias

300 sec 45 sec 240 sec Processing Time = 585 seg

Escalas de tiempo

Fuente: Calidadcuyo (2021)

2) Comprender la Condicién Actual

La segunda etapa es la de entender la Condicion Actual. Para poder lograrlo, Rother y
Aulinger proponen que hay que comprender primero el obstaculo. Una vez identificadas
las conductas que provocan que el obstaculo surja, tendremos mayor conocimiento del
problema y podremos decidir entre todos los miembros del equipo qué acciones tomar

para evitar que vuelvan a ocurrir 0, por lo menos, mitigar los efectos negativos.

Una vez se tiene claro el Desafio del paso anterior, es imprescindible tener una imagen
clara sobre la Situacion o Condicién Actual. ¢ Cual es nuestro punto de partida? ¢ Como
lo realizamos actualmente? Para lograr comprender esta imagen actual es necesario
realizar un analisis detallado del proceso. Puede ser muy enriquecedor preguntar a los
empleados de la empresa, realizar un Mapa de Flujo de Valor (o Value-Stream Mapping

en inglés), revisar continuamente los indicadores de nuestro panel Toyota Kata, etc.

Una vez hayamos conseguido obtenido una imagen clara de la situacion actual se habra

superado el Umbral de Conocimiento y se podra pasar al siguiente paso.

38



Méster en

:E o8istiea
O €

3) Establecer la proxima Condicién Objetivo

El tercer paso es el de establecer la Condicién Objetivo, que podriamos definir como la

situacion ideal en la que habremos conseguido superar el obstaculo u obstaculos.

Una vez se tiene claro el Desafio y la Condicion Actual, se pasa a definir la Condicién
Objetivo.

¢, Qué serd lo proximo que se hara para poder lograr el Desafio?

A la hora de establecer la Condicion Objetivo es necesario establecer una meta lo

suficientemente ambiciosa pero que sea posible lograrla.

De acuerdo con Ehni y Kersten (2015), esta Condicion Objetivo debe ser posible lograrla
y ser perfectamente clara para que todos los miembros de la organizacién puedan

comprobar los niveles de mejora, empleando para ellos datos cuantificables.

Segun Rother, en Toyota la Condicion Objetivo se fija tras la comprension exhaustiva
de la Condicién Actual. De esta manera, la Condicién Objetivo estara conectada con el
desafio de la empresa.

La proxima Condicion Objetivo se encontrara superado el umbral de conocimiento
actual. Se podra establecer una fecha maxima para lograrlo. Este tiempo suele ser de
una semana a tres meses. A su vez, se podra fijar el proceso posterior a la consecucion

de la Condicion Objetivo.

Cuando se haya establecido la Condicién Objetivo, se deberan registrar los obstaculos
que se vayan encontrando por el camino. Estos obstaculos se registraran en la Lista de

Obstaculos, que se ira actualizando de manera continua.

Estos Obstaculos que se vayan registrando seran la base para los futuros experimentos

que se realizaran en la Fase de Ejecucion.

Los 5 pasos para definir la Condicién Objetivo:

-Revisar el Desafio.

-Establecer la fecha de consecucidn de la Condicién Objetivo.
-Fijar los resultados esperados.

-Definir los atributos deseables.

-Utilizar la Lista de Obstéaculos.



Es recomendable rellenar la Lista de Obstaculos realizando una lluvia de ideas. De esta

manera, tendremos una vision general mas amplia.

A la hora de cumplimentar la lista es necesario redactar los obstaculos como

impedimentos, no como soluciones.
Los obstaculos se deben aborda de uno en uno con cada experimento.
4) Experimentar hacia la Condicién Obijetivo (ciclo PDCA).

La ultima etapa de este Kata de Mejora es la utilizacién del ciclo PDCA con el fin de
evolucionar desde la Condicion Actual hasta la Condicién Objetivo, resolviendo de
manera continua todos los obstaculos que se nos presenten por el camino. Este cuarto
paso se corresponde con la fase de ejecucion de Kata de Mejora. Se podria definir como

la ruta entre donde nos encontramos y dénde queremos llegar.

Segun Rother (2009), este camino no sera nada facil y en muchos momentos sera muy
desmotivador. No serd un proceso lineal ni predecible y serd necesario realizar
adaptaciones conforme se vaya avanzado. Es por ello, que Toyota comenz6 a emplear
el PDCA, ya que se adapta a la perfeccion a esta situacion de incertidumbre y es posible

abordar cualquier tipo de obstaculo de manera sistematica.

W. Edwards Deming en los afios 50 cred este ciclo PDCA, también conocido como Ciclo

de Deming o Rueda de Deming.

En esta etapa llevamos a cabo los experimentos mediante un proceso lento y continuo
que intenta superar los obstaculos de uno en uno. Podriamos definir este proceso como
“prueba y error”, y segun los resultados que se obtengan ir adaptando los experimentos

futuros.

Para realizarlo se utiliza el método PDCA antes expuesto (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar en castellano) gracias al cual se ejecutan los experimentos antes nombrados de
manera rapida y continua que sometan a pruebas las suposiciones, y lograr asi tener
una mayor vision que nos ayude a avanzar en la busqueda de la Condicién Objetivo. De
esta manera, cada vez que ejecutemos experimentos nuestro umbral de conocimiento

sera mayor.

A la hora de seleccionar un obstéculo en el ciclo PDCA es importante seleccionar un
obstaculo que esté evitando que logremos llegar a la Condicién Objetivo. Los obstaculos
podran aparecer practicamente en cualquiera de los pasos, por lo que habra que ir
analizando, revisando y actualizando la Lista de Obstaculos continuamente. Es muy

recomendable analizar un solo obstaculo por experimento. Ensayar mas de uno a la vez
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dificultard el proceso y ralentizara el proceso de aprendizaje. No todos los obstaculos

tienen la misma importancia. Habra que seleccionar aguellos que impidan lograr nuestra

Condicion Obijetivo.

El establecer una fecha limite de consecucién nos ayudarda a centrarnos en los

obstaculos mas importantes y optimizar los recursos a nuestra disposicion.

3.4.2. Fases del ciclo PDCA.
El ciclo PDCA posee cuatro fases. En la Figura 16. podemos ver de manera visual estas
cuatro fases y la secuencia en la que se llevan a cabo. Estas fases son:

-Plan. Planificar. En esta fase se debe definir los pasos siguientes y lo que se espera
obtener de estos pasos futuros. Para ellos se estableceran objetivos, indicadores y

metas.
-Do. Hacer. Implementar estos pasos anteriormente nombrados.

-Check. Comprobar. Analizar lo que sucede. Para poder realizar esta comprobacion

correctamente es preciso poder medir los resultados.

-Act. Actuar. En esta fase se toman las medidas necesarias en funcion de los resultados
y la prevision. Esta lltima fase es la de adaptaciéon y mejora, segun lo observado y

aprendido anteriormente.

Como hemos indicado anteriormente, la metodologia Toyota Kata trata de “prueba y
error’”. Todos los experimentos tienen un gran valor para nuestro proceso de
aprendizaje, incluidos los “errores”, ya que nos ayudan a analizar las hipétesis de una
manera completamente distinta a como las veriamos si todos los resultados salieran

COMO esperasemos.

La fase de comprobacion de nuestro ciclo PDCA es de vital importancia ya que es donde

verdaderamente se produce la adaptacion, el cambio.
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Figura 16. Ciclo PDCA

Plan

(Planear)

Check

(Verificar)

Fuente: ExceLence.com

3.4.3. Panel Toyota Kata

El panel Toyota Kata es una plantilla A3 que reune toda la informacién del Kata de
Mejora de manera gréficay sirve de referencia para llevar a cabo los Ciclos de Coaching.
En la Figura 17. se puede observar una plantilla de panel Toyota Kata. Este panel esta
disefiado de tal manera que sigue la secuencia de Las 5 Preguntas del Kata de

Entrenamiento.

Figura 17. Panel Toyota Kata A3

PROCESO: ¢ Cudl es el objetivo principal? |DESAFIO: ¢ Cudl es el reto?
CONDICION OBJETIVO|CONDICION ACTUAL CICLOS PDCA

Realizar el Ciclo PDCA aqui

Establecer la Registrar la ~ta do Obstacul
. . ista de Obstaculos
Condicidn objetivo Condicién Actual
aqui aqui

Escribir los obstaculos aqui|
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En la Fase de Planificacién este panel se completa con toda la informacion disponible.
En la Fase de Ejecucion, es cuando este panel se va actualizando con cada uno de los

ciclos de coaching.

3.5. KATA DE ENTRENAMIENTO

Tal y como establece Rother (2009) en su obra, Toyota emplea la rutina de Kata de
Entrenamiento o Coaching Kata en inglés, para reforzar y extender la filosofia de mejora
continua a todos los niveles de la empresa. Esto se realiza una vez se haya realizado la

rutina de Kata de Mejora.

Segun Rother, en Toyota, esta rutina de Coaching Kata es la manera en la que el
entrenador, también conocido como coach en inglés, orienta y comparte sus
conocimientos con los aprendices, para que estos puedan desarrollar un pensamiento

critico y en el futuro puedan ser coaches.

De acuerdo con Osono, Shimizu y Takeuchi (2008), en esta rutina el aprendiz debe
compartir con el coach todo lo aprendido durante el Kata de Mejora. De esta manera,
los aprendices tendran un conocimiento practicamente total sobre el Kata de Mejora y

aprenderan la manera en la que Toyota soluciona las incidencias.

Estos autores también establecen que esta relaciébn entre el coach y el aprendiz
(“mentee” en inglés) suponga un intercambio continuo y transversal de informacion y

conocimientos adquiridos con el objetivo de ampliar el aprendizaje mutuo.

Segun Rother (2009), para realizar esta rutina de manera adecuada y conseguir buenos
resultados es necesario que la propia rutina se internalice. Toyota consiguié internalizar
esta rutina empleando la figura del coach. De acuerdo con Liker y Meier (2007) los

principios de aprendizaje de esta rutina son:

-Realizar cambios pequefios y constantes a lo largo de todas las etapas.
-El coach es el responsable de compartir los conocimientos con el aprendiz.
-La practica como centro del proceso de aprendizaje.

En la figura 3 se puede ver como se interrelacionan las dos rutinas. Esta interconexion

se realiza con los ciclos PDCA y cuando se responde a las 5 preguntas.
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3.5.1. Las Cinco Preguntas de Coaching Kata.
Estas Cinco Preguntas de Coaching Kata son de vital importancia para que tanto los
aprendices como los coaches principiantes mejoren sus habilidades.

Las preguntas si se plantean de manera continua crean una rutina que favorece el

pensamiento critico y cientifico.

Figura 18. Las Cinco Preguntas de Coaching Kata.

Las Cinco Preguntas
éCudl es tu meta?

1. ¢Cual es la condicién objetivo?
2. ¢Cudl es la condicién actual?
3. ¢éQué obstaculos* ves?
Gira la tarjeta @
4. ¢Préximo paso?
(Siguiente experimento) ¢ Qué esperas que ocurra?

5. ¢éQué hemos aprendido?

*Trabajaras en el mismo obstdculo con diferentes experimentos.

Reflexiona sobre el Ultimo Paso Dado
Porque en realidad no sabes cual serd el resultado de un paso

¢Cual fue el dltimo paso dado?

¢Qué esperabas?

¢Qué sucedio realmente?
éQué aprendiste?

Gira la tarjeta y vuelve a la pregunta 3

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Rother (2009).
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o Pregunta 1: Condicién Objetivo.
¢, Cual es la Condicidn Objetivo? ¢ Qué queremos lograr?

Con esta primera pregunta el coach lo que pretende es que los participantes le informen
sobre la Condicién Objetivo que han establecido. Como hemos indicado anteriormente,
es necesario que el Destino sea algo tangible, ambicioso pero que pueda ser logrado;
por lo que esta Condicion Objetivo se deberia establecer como una etapa intermedia en

nuestra busqueda por el Desafio.

Aungque es posible que la Condiciébn Objetivo se mantenga invariable tras varios
experimentos es importante realizar siempre la pregunta, con el fin de aclarar y subrayar
la importancia que tiene esta Condicion Objetivo. De esta manera, se estara realizando
correctamente la rutina Coaching Kata y se podra lograr una mejor relacion entre el
coach y el aprendiz.

. Pregunta 2: Condicién Actual.
¢,Cual es la Condicién Actual? ¢ Donde nos encontramos en este momento?

Esta situacion actual puede medirse con indicadores de proceso (rutinas de trabajo,

tiempos de ciclo, etc.) asi como por métricas de resultados (costes, eficiencia, etc.)

A la hora de establecer la Condicién Actual inicial es importante analizar detenidamente
el punto de partida, para poder asimilarr todos los patrones actuales de trabajo y poder
comprender el porqué de los resultados que obtenemos actualmente. Es conveniente
que el coach conozca el proceso de trabajo perfectamente, para que pueda entrenar

mejor al aprendiz.

Una vez se haya entendido en qué punto de partida se encuentra, ya se puede
establecer la primera Condicién Objetivo en los mismos términos. Aunque podamos
encontrarnos con algun problema u obstaculo muy evidente y debamos anotarlo, esta

fase esta disefiada para establecer la situacion actual en la que se esta.

En los ciclos de coaching siguientes se revisara y se ird actualizando de manera

continua esta Condicion Actual, estableciendo una relacion con la Condicion Objetivo.
-Preguntas De Reflexion.

En el reverso de la tarjeta de las Cinco Preguntas hay otras 4 preguntas adicionales
para “reflexionar”. Estas preguntas se corresponden con cada una de las etapas del

ciclo PDCA (experimento).
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El objetivo de estas preguntas adicionales es el de reflexionar sobre el dltimo
experimento realizado por el aprendiz. A su vez, ayudaran a aclarar lo aprendido y a

establecer el siguiente paso.

Para que el aprendiz pueda responder sin complicaciones a estas 4 preguntas es
necesario haber registrado previamente los datos obtenidos del experimento en el
PDCA de manera adecuada. Por tanto, el aprendiz se apoyara en el registro PDCA y

podra realizar cambios si se percatara de algun error u observaciébn que convenga

resefar.
o ¢, Cudl fue el dltimo paso dado?
o ¢, Qué esperabas que sucediera?

Se debe indicar el experimento propuesto y la manera propuesta para medirlo
o ¢, Qué sucedio realmente?

La pregunta se refiere a los resultados obtenidos de la puesta en practica del
experimento, incluyendo todos los indicadores previamente establecidos, asi como las

gréficas de apoyo.
o ¢, Qué has aprendido?

Se refiere a la interpretacion que el aprendiz realiza de los datos obtenidos con los

experimentos.

El coach debe mantener una actitud de accesibilidad en todo momento, empleando
preguntas abiertas que ayuden al aprendiz a reconocer sus propios errores y aprender

de ellos.
. Pregunta 3. Obstaculos.
¢ Qué obstaculos aprecias que impidan alcanzar la Condicién Objetivo?

Como ya hemos hecho referencia en parrafos anteriores, la lista de obstaculos debe
estar actualizandose continuamente, afiadiendo obstaculos recientemente descubiertos
y eliminando los ya superados. Esta lista se compone de una serie de posibles
dificultades que nos imposibilitarian la consecucién de la Condicion Objetivo. Como
hemos indicado en anteriormente, el aprendiz debe enfrentarse a un solo obstaculo por
experimento PDCA, realizar los ciclos necesarios hasta que logre superarlo y poder asi
enfrentarse a otro obstéculo diferente. Durante estos ciclos es posible que se observen

otros obstaculos que deberén ser afadidos a la Lista de Obstaculos.
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o Pregunta 4: Planificacion del proximo experimento
¢, Cual es el proximo paso? (Inicio del siguiente ciclo PDCA)

Con esta pregunta el coach pretende comprobar que el proximo experimento se
encuentra correctamente disefiado y preparado para comenzar. Es en este momento
cuando el coach aceptara o no el experimento propuesto por el aprendiz. Es posible que
el aprendiz necesite realizar ciertas modificaciones y analisis adicionales antes de

comenzar el experimento.

Es recomendable que una vez el coach de por bueno el experimento, éste se ejecute lo

antes posible para mantener recientes los conocimientos adquiridos.
o Pregunta 5: ¢ Cuando podremos ver lo que hemos aprendido?

Con esta pregunta lo que se pretende es que el experimento siguiente se lleve a cabo
lo antes posible. Es recomendable que este nuevo experimento se ejecute de inmediato,
si es posible.

Debido a que el coach y el aprendiz en la Situacién Actual tienen unos “umbrales de
conocimiento” dados, no es posible avanzar mas rapido si no se llevan a cabo nuevos

ciclos de experimentos PDCA, obteniendo mas datos y contrastando hipoétesis.

3.5.2. Apuntes sobre Toyota Kata.

Para llegar a ser coach es imprescindible dominar los conocimientos sobre Toyota Kata,

antes de poder entrenar a un aprendiz.
Si es posible, lo mas recomendable es que haya un coach por cada aprendiz.

Si el coach no tiene mucha experiencia debera ser supervisado por otro coach con

mayor experiencia.

Con el objetivo de obtener mejores resultados y en el menor tiempo posible, se sugiere

realizar ciclos de entrenamiento todos los dias.

Los coaches deben realizar siempre todas las preguntas en secuencia, para asegurarse
de que guian de manera adecuada a los aprendices. Aquellos deben centrarse mas en
el alumno que en los resultados. El objetivo es que los aprendices mejores sus

habilidades y conocimientos sobre resolucion de problemas.
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En los momentos iniciales es cuando el coach debe guiar en mayor medida al aprendiz,

para que pueda ir desarrollando las rutinas adecuadamente.

Los buenos coaches deben saber escuchar, observar y desvelarse por la mejora de sus
alumnos. Deben utilizar una actitud de preguntas abiertas para que el aprendiz pueda

llegar a sus propias conclusiones y desarrollar sus habilidades de manera mas rapida.

Estos ciclos no son solo una oportunidad para los aprendices de mejorar sus habilidades

sino también para los propios coaches.
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CAPITULO 4. PROPUESTA JUEGO
TOYOTA KATA EN LOGISTICA

4.1. INTRODUCCION.

El objetivo principal de esta actividad Toyota Kata es que los participantes aprendan
conceptos basicos y técnicas de mejora continua empleando la metodologia Toyota
Kata, pudiendo aplicar lo aprendido durante el taller en sus labores diarias tanto
personales como profesionales. A su vez, este juego pretende que los participantes
aprendan la utilidad de los documentos basicos necesarios que se emplean en cualquier

proceso logistico.

Cada ronda del juego tendr4 una duracién de una semana ficticia. Cada sesion
consistira en 3 rondas de juego.

La finalidad de este juego sera que el tiempo de cada ronda, el de utilizaciéon de los
camiones y el numero de dias de la semana empleados sean los minimos
indispensables, que el nUmero de incidencias sea 0 y que los costes totales sean lo mas
bajos posibles. Los diferentes equipos competiran entre si para finalizar cada una de las
rondas en el menor tiempo posible, con el menor tiempo posible de utilizacion de los
camiones, en el menor niumero de dias ficticios requeridos, con los menores costes y
con el menor nimero de incidencias. El profesor sera el encargado de decidir quién es
el ganador de cada ronda y de la sesion, teniendo en cuenta los resultados obtenidos,

la evolucion durante las tres rondas y el factor al que quiera dar mas importancia.
4.2. MATERIALES NECESARIOS.

Para la realizacién de esta actividad grupal se necesitaran tres dados de colores de 6

caras. Estos colores deberan ser azul, verde y rojo.

Figura 19. Dados de colores.

‘
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A su vez, cada equipo necesitara los siguientes materiales:

-1 Tablero del juego

Figura 20. Tablero de juego.

-1 Cronémetro

Figura 21. Cronometro.

-1 Calculadora

Figura 22. Calculadora.
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-1 Camion en miniatura grande

o Camioén 1. Grande. 4 ejes.

Figura 23. Camién grande.

-Capacidad: 3 palets 2 alturas (Total 6 palets)

-Coste: 300€+50€hora

-1 Camién en miniatura mediano

) Camibn 2. Mediano. 3 ejes

Figura 24. Camién mediano.
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=

-Capacidad: 2 palets 2 alturas (Total 4 palets)

-Coste: 250€+40€hora
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-1 Camién en miniatura pequefio
° Camion 3. Pequeno. 2 ejes.

Figura 25. Camién pequefio.
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Capacidad: 2 palets 1 alturas (Total 2 palets)

Coste: 200€+30€hora

Figura 26. Camiones juego.

-10 Palets en miniatura azules

Figura 27. Palets azules.
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-10 Palets en miniatura verdes

Figura 28. Palets verdes.

-10 Palets en miniatura rojos

Figura 29. Palets rojos.

-40 Barriles en miniatura azules

Figura 30. Barriles azules.

i W i
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-40 Barriles en miniatura verdes

Figura 31. Barriles verdes.

-40 Barrriles en miniatura rojo.

Figura 32. Barriles rojos.

-Tablero pizarra

Figura 33. Tablero pizarra y rotulador.
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-Plantillas impresas de los documentos logisticos que se encuentran en los anexos de
este TFM

Figura 34. Plantillas impresas.

-1 panel de control en A3

Figura 35. Panel Toyota Kata real.
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-5 tarjetas Coaching Kata

(Idénticas a la Figura 18.)

4.3. ROLES DEL JUEGO

El nimero recomendado para cada equipo es de cinco participantes. Cada uno de los
participantes asumird uno de los roles de la cadena de suministro que propondremos a
continuacioén. Los participantes estaran asesorados por el Coach, que en este caso sera
el profesor.

Los roles de nuestra cadena de suministro seran los siguientes: 1) Fabrica A; 2) Fabrica
B, 3) Fabrica C), 4) Distribuidor, y 5) Fabrica de pinturas.

Si los patrticipantes tienen mucha experiencia en mejora continua, y en Toyota Kata en
particular, se elegira a uno de los participantes como Team Leader, que hara de

intermediario entre el Coach y el resto de aprendices.

4.4. DESCRIPCION DEL JUEGO.

Una fabrica de pinturas produce 3 colores diferentes. En el juego esta pintura se
representara mediante barriles en miniatura de colores distintos. Estos barriles deberan

ser transportados en sus propios palets en miniatura, de su mismo color.

Estas pinturas son vendidas indistintamente a tres fabricas. Las fabricas A, B'y C son

los clientes finales.

La fabrica A recibira 2 pedidos semanales, la fabrica B recibira 3 pedidos semanales y

la fabrica C, 4 pedidos semanales.

El Distribuidor tendrd la opcion de elegir entre 3 camiones diferentes con tres
conductores para transportar estos barriles de la Fabrica de Pinturas al Distribuidor y

posteriormente a las fabricas A, By C.

El distribuidor sera el encargado de disefiar la ruta del camionero, que podra ser
ayudado por el resto de sus compafieros de equipo. Se tendra que tener en cuenta la
legislacion espafiola, que no es otra que la comunitaria, en materia de tiempos de
conduccion y descanso de los camioneros, establecida en el Reglamento (CE) n°

561/2006 sobre tiempos maximos de conduccion.
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Limitaciones a la conduccion por el Reglamento (CE) n° 561/2006:

“Conduccién ininterrumpida
Articulo 7 del Reglamento (CE) n® 561/2006:

Tras un periodo de conduccion de cuatro horas y media, el conductor hard una pausa

ininterrumpida de al menos 45 minutos, a menos que tome un periodo de descanso.

Podré sustituirse dicha pausa por una pausa de al menos 15 minutos seguida de una
pausa de al menos 30 minutos, ambas intercaladas en el periodo de conduccién de 4

horas y media.
Conduccion diaria
Articulo 6.1 del Reglamento (CE) n°® 561/2006:

“El tiempo maximo de conduccion diario no puede exceder de 9 horas, salvo dos veces

a la semana que puede llegar a las 10 horas.
Conduccion semanal
Articulo 6.2 del Reglamento (CE) n° 561/2006:

El tiempo de conducciéon semanal no superara las 56 horas (se entendera por semana

el periodo de tiempo comprendido entre las 00.00 del lunes y las 24.00 del domingo).
Conduccion bisemanal

Articulo 6.3 del Reglamento (CE) n° 561/2006:

El tiempo de conduccién en dos semanas consecutivas no puede exceder de 90 horas.

Asi, si en una semana se conduce durante 56 horas (maximo permitido), en la siguiente

s0lo podra conducirse durante 34 horas, puesto ambas suman el maximo de 90 horas”

Para simplificar la aplicacion de esta normativa hemos establecido que cada 4 horas y
media de conduccion el conductor ha debido descansar en un area de servicio al menos
45 minutos. Es indiferente si este descanso se realiza en una sola parada de 45 minutos
0 en dos paradas, de 15 y 30 minutos respectivamente. Si el conductor es capaz de
regresar a las instalaciones del transportista sin superar las 4 horas y media seguidas
de conduccion no estara obligado a realizar ninguna parada. Lo mismo pasara en el
caso de que el conductor consiga llegar a las instalaciones del transportista en 9 horas.

En este caso, solamente habréa sido necesario descansar 45 minutos.
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La empresa A, B o C acude al Distribuidor para realizar los pedidos de pintura. El
distribuidor se retne con la empresa y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para la

pintura seleccionada.

El distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,

empagque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

Si el Distribuidor al buscar en el almacén se da cuenta de que la pintura solicitada esta
agotada, debe crear inmediatamente una Solicitud de Compra (Doc. 4) del tipo de
pintura solicitada y se lo entregara al departamento de compras. El departamento de
compras convierte la Solicitud de Compra (Doc. 4) en una Orden de Pedido (Doc. 5) y
lo envia a la fbrica de pinturas.

El Fabricante de pinturas recibe la Orden de Pedido (Doc. 5) del distribuidor y crea un
albaran (Doc. 6) para que el almacén recoja, empaque, envie y entregue la pintura
solicitada al Distribuidor.

El Fabricante de Pintura crea una salida de mercancias y envia una Factura (Doc. 7)
por la pintura entregada al Distribuidor.

El Distribuidor recibe la pintura solicitada de la fabrica de pintura y registra una Entrada

de Mercancias.
El Distribuidor recibe una Factura (Doc. 7) del Fabricante de Pinturas.

El Distribuidor realiza la verificacion de la factura confirmando datos de la Orden de
Pedido (Doc. 5), Albaran (Doc. 6), Factura (Doc. 7) y se cierra el expediente marcando
que todo es correcto. Si hubiera alguna disconformidad se debera cumplimentar una
Hoja de Incidencias (Doc. 8) para una vez finalizada la ronda investigar la causa e

intentar que no vuelva a ocurrir.

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la fabrica A, B o C.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la fabrica A, B o C.

La fabrica A, B o C recibe la pintura del Distribuidor y registra la mercancia recibida. La
fabrica recibe una Factura (Doc. 3) por la pintura adquirida al Distribuidor. La fabrica A,
B o C realiza la verificacion de la factura por confirmacion de datos de la Orden de Venta

(Doc. 1), Albaran (Doc. 2) y Factura (Doc. 3) y si todo esta correcto cierra el expediente.

En la Figura 36. podemos observar el diagrama de flujo simplificado de este proceso.
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Figura 36. Diagrama de flujo documentacion logistica.
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El tipo de pintura y la cantidad por pedido se conoceran al inicio de la ronda 1. Las
cantidades de cada producto que encarga cada una de las fabricas son aleatorias y se
establecen con 3 dados que el profesor tirard de los mismos colores que las pinturas,
por lo que las cantidades de cada uno de los productos variaran de 1 a 6 barriles por
pedido, tantos como numeros tiene un dado. De esta manera el Distribuidor podra

organizar la ruta del camion para poder optimizarla.

Estas cantidades se mantendran constantes durante las 3 rondas de la sesién y se
cambiardn Unicamente al inicio de cada sesién. Se podran realizar tantas sesiones como
se desee ya que es un juego de mejora continua y siempre habra aspectos que puedan

mejorarse.

La numeracién de estos documentos se realizar4 de manera ascendente partiendo de
1. El Distribuidor, Fabrica de Pinturas y las diferentes fabricas llevaran su propia

numeracion independiente, aunque pueda coincidir.

Las referencias de las pinturas son las siguientes:

Tabla 2. Referencias Pinturas

Referencias
Color .
Pinturas
Verde 000001
Rojo 000002
Azul 000003

Se deja plena libertad a los participantes para establecer las rutinas y estandarizar, en
la mayor medida posible, estos procesos para que las rondas se lleven a cabo de la
manera mas dinamica posible con menores tiempos de carga, descarga y preparacion

de pedidos. Estara permitido realizar entregas cualquier dia de la semana.

Una entrega podré ser realizada en dos camiones diferentes siempre y cuando esa
entrega se efectle el mismo dia de la semana ficticia, computando como una misma
entrega. Un mismo camiébn se podra utilizar para realizar entregas vy
reaprovisionamientos en el mismo viaje. También se permitira utilizar un camién para
realizar dos entregas en fabricas diferentes en una misma ruta, siempre y cuando sean
de la misma tanda de entregas. No estara permitido realizar una entrega de una tanda

de entregas sin haber completado todas las de la tanda anterior.
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A su vez, se permite que los camiones puedan ir directamente a la fabrica de pinturas

sin pasar por los almacenes del distribuidor; sin embargo, no esta permitido que los
barriles de pinturas se envien de la Fabrica de Pinturas a las fabricas sin pasar por el
distribuidor.

Si se incumple el tiempo de conduccién del conductor se considerara como una falta
grave y serd penalizada con tantas incidencias como horas se exceda el tiempo de
conduccién. A su vez, todas las entregas urgentes provocadas por haber realizado mal
los calculos de reaprovisionamiento o producidas por haber cometido errores a la hora

de cumplimentar los documentos logisticos, se computaran como incidencias.

Los barriles de cada color deberan transportarse en un palet especial para cada color.
En cada palet no se podra superar el numero de 4 barriles.

El stock inicial de barriles en los almacenes del Distribuidor es de 10 unidades de cada

color.

Estara permitido mezclar dentro de un palet barriles de pedidos de diferentes fabricas,

siempre que sean del mismo color.

La manera de almacenar, embalar, cargar y descargar el camién se deja a eleccion de

los participantes.

Al finalizar cada ronda el Team Leader se reunird con sus compafieros para debatir

sobre la ronda y poder realizar propuestas de mejora. (Kata de mejora)

El Team Leader sera el encargado de completar el panel de control. Dentro de nuestro

panel de control, en nuestra Condicién Actual utilizaremos los siguientes medidores:
-Costes totales.

-Tiempo total de la ronda (en completar todas las entregas y cerrar el expediente)
-Tiempo total de conduccion.

-Numero de incidencias.

-NUmero de dias trabajados.

Antes de comenzar cada ronda, el Team Leader y el resto de participantes mantendra
una reunién de 10 minutos con el Coach donde el Team Leader expondra los resultados

del turno anterior al Coach (Coaching Kata). EI Coach tras la exposicion del Team



Leader orientara a este y al resto de aprendices sobre la direccién y posibles mejoras a
abordar por parte del equipo para mejorar los registros de las rondas posteriores. Para

realizarlo, se ayudara de una serie de 5 preguntas.
Estas preguntas seran:

¢, Cual es la condicion objetivo?

¢, Cual es la condicion actual?

¢, Qué obstaculos ves?

¢ Préoximo paso?

¢ Qué veremos los avances de lo que hemos aprendido?

Para realizar esta dinAmica Toyota Kata vamos a utilizar la tarjeta de la Figura 18. Esta
tarjeta es una tarjeta disefiada para realizar el Coaching Kata. Esta incluye las 5 tipicas
preguntas de Coaching Kata mas otras 4 preguntas correspondientes a la parte del ciclo
PDCA.

PANEL TOYOTA KATA

Figura 37. Panel Toyota Kata.

CONDICION OBJETIVO SITUACION INICIAL PDCA

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO [DATOS DE RENDIMIENTO SITUACION INICIAL REGISTRO CICLO PDCA
res Ronda1 [Ronda2 [Ronda3 Obstaculo:

PLAN -¢Qué [DO -cQué [CHECK-__|ACT ¢Qué

SEEEES
o 0qes e enapy

OBSERVACIONES IMPORTANCIA

Costes totales (euros) Tiempo total (minutos)

LISTA DE OBSTACULOS

Ronda 1

Horas totales camiones } Ne Incidencias

Ne Dias
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4.5. ETAPA INICIAL.

Los participantes se sentardn en una mesa con un tablero y demas materiales
necesarios. Los camiones en miniatura se colocaran en la casilla de Transportista. En
la casilla del Distribuidor se colocardn 10 barriles de cada color, correspondientes al
stock inicial. También se colocaran 5 palets de cada color para preparar los pedidos. Si
se necesitasen mas se podran colocar mas, ya que hemos considerados los palets como

ilimitados.

Las plantillas de solicitudes de compra, ordenes de pedido, albaranes, facturas, etc se
repartiran entre los distintos roles segun vayan necesitandolas debido a la propia
dinamica del juego.

Se entregara una tarjeta de Coaching Kata a todos los miembros del equipo que tendra
gue tenerla siempre a mano para poder realizar la dindmica Toyota Kata.

A su vez, se entregara a cada grupo un tablero pizarra en miniatura y un rotulador para

que puedan planear mejor las rutas de los camiones.

Figura 38. Etapa Inicial Juego Toyota Kata.

FABRICA DE
PINTURAS

ESTACION DE
SERVICIO S

FABRICAB.
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4.6. SIMULACION DE PROPUESTA DE JUEGO

El juego comienza con una explicacion de las normas del juego y una breve explicacion
de Toyota Kata por parte del profesor. Posteriormente se lleva a cabo el reparto de roles
entre los 5 participantes. Los roles como ya hemos indicado anteriormente seran:
Fabrica A, Fabrica B, Fabrica C, Fabrica de Pinturas y Distribuidor. Uno de los miembros
del equipo, a mayores, sera el Team Leader, encargado de hacer de intermediario entre
el equipo y el Couch kata, que sera el profesor.

El juego comienza cuando el profesor tira los 3 dados de colores y da la orden de
comenzar. En este momento, el cronémetro se pone en marcha y los miembros de los
equipos conversan entre si para organizar los pedidos, seleccionar los camiones a

utilizar y establecer las rutinas de almacenaje, carga, descarga y rutas de los camiones.

4.6.1 Primera Ronda

En esta primera semana ficticia de la ronda, el profesor ha tirado los dados para
establecer la cantidad del primer pedido de la Fabrica A. Como indicamos anteriormente
en la explicaciéon del juego, la Fabrica A realiza 2 pedidos a la semana, lo que quiere
decir que se le tendran que realizar dos entregas a lo largo de la semana. Los resultados
de la primera tirada han sido los siguientes: 4 (dado verde), 2 (dado rojo) y 6 (dado azul).
Los resultados de la segunda tirada han sido: 2(dado verde), 5(dado rojo) y 5(dado azul).

La Fabrica B realiza 3 pedidos a la semana, lo que quiere decir que se le tendran que
realizar tres entregas a lo largo de la semana. Los resultados de la primera tirada han
sido los siguientes: 1(dado verde), 3 (dado rojo) y 3(dado azul). Los resultados de la
segunda tirada han sido: 4(dado verde), 5(dado rojo) y 4(dado azul). Los resultados de

la tercera tirada han sido: 4(dado verde), 5(dado rojo) y 4(dado azul).

La Fabrica C realiza 4 pedidos a la semana, lo que quiere decir que se le tendran que
realizar 4 entregas a lo largo de la semana. Los resultados de la primera tirada han sido
los siguientes: 5(dado verde), 2(dado rojo) y 3(dado azul). Los resultados de la segunda
tirada han sido: 6(dado verde), 1(dado rojo) y 2(dado azul). Los resultados de la tercera
tirada han sido: 1(dado verde), 1(dado rojo) y 4(dado azul). Los resultados de la cuarta

tirada han sido: 6(dado verde), 3(dado rojo) y 3(dado azul).

64



A modo resumen, en la Tabla 3. Resultado Tiradas se relinen los

tiradas:

Tabla 3. Resultado Tiradas
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resultados de las

Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul
12 Pedido 4 2 6 1 3 3 5 2 3
22 Pedido 2 5 5 4 5 4 6 1 2
32 Pedido X X X 4 5 4 1 1 4
42 Pedido X X X X X X 6 3 3

Una vez obtenidos estos resultados el profesor dice “Comenzad” y pone el cronémetro

en marcha.

TABLERO DEL JUEGO

Figura 39. Tablero de juego
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Como en los almacenes del distribuidor tenemos un stock inicial de 10 barriles.

El primer pedido se podra completar con el stock del distribuidor, sin tener que pedir a
la fabrica de pinturas.
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Tabla 4. Primera Entrega

Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul
12 Pedido| 4 2 6 1 3 3 5 2 3
Tabla 5. Rutas Primera Ronda
Tipo de Horas
Dia y Ruta
camion totales
Grande T-D-ES1(15)-FA-ES1(30")-D-T (Entrega 1) |7:15
Lunes Mediano T-D-ES3(15°)-FB-ES3(307)-D-T(Entrega 1) |7:15
Pequefio
Grande T-FP-D-T (Reaprovisionamiento 1) 4:30
T-D-FC-T(45')-FP-D-T(Entrega 1-Reaprov.
Martes Mediano 3) 9:45
T-D-ES5(15")-FP- ES5(307)-D-T (Reaprov. 2
Pequefio Urgente) 5:45
Grande T-D-ES1(15°)-FA-ES1(307)-D-T (Entrega 2) | 7:15
Miércoles | Mediano T-D-ES3(15°)-FB-ES3(307)-D-T (Entrega 2) | 7:15
Pequefio
Grande T-FP-D-T (Reaprovisionamiento 5) 4:30
T-D-FC-T(45°)-FP-D-T (Entrega 2- Reaprov.
Jueves )
Mediano 4) 9:45
Pequefio
Grande T-D-FC-T (Entrega 3) 4:30
Viernes | Mediano T-D-ES3(15")-FB-ES3(30")-D-T (Entrega 3) |7:15
Pequefio
Grande T-FP-D-T (Reaprovisionamiento 6) 4:30
Sabado
Mediano T-D-FC-T (Entrega 4) 4:30
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Domingo | Mediano

Pequenfo

T= Transportista

D= Distribuidor

ES= Estacion de servicio
FP= Fabrica de Pinturas
FA= Fabrica A

FB= Fabrica B

FC= Fabrica C

Preparacion de la carga. En esta primera ronda, hemos decidido que no vamos a
mezclar dentro de un mismo palet de un color barriles que vayan a fabricas diferentes,
para no cometer errores en las entregas. Tampoco vamos a mezclar dentro de un
camion varios pedidos para fabricas diferentes. De esta manera, esperamos cometer

menos errores y realizar una preparacion de pedidos mas dinamica.
o Primeras Entregas.

El Distribuidor se retne con la Fabrica A y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para
la pintura seleccionada. Para realizar este pedido hemos decidido utilizar el camién

grande.



Figura 40. Orden de venta 1.

Q ORDEN DE VENTA
=

[}

DISTRIBUIDOR N.2 DE ORDEN DE VENTA: 0

FECHA:=ONDA «

€l numero orden de pedido debe aparecer en todos los i conla
documentacion y facturas.

CENTODE  DISTRIEWDOR ENVIO A: FAERICA A
DISTRIBUCION: (CLIENTE)
e onveN vEvEwTA | Fean ‘ o | secan
RONDA £ ‘ Pago a la recepcion ‘ Efectivo/Débito/Crédito
PRECIOPOR | TOTALDETA
CANT. 'REFERENCIA- DESCRIPCIGN UNIDAD. LINEA
P coLow verpE p p
2 coLor rOJO : 2
E COLOR AZUL 1
SuBTOTAL 2
IMPUESTO
SOBRE LAS EXENTO
VENTAS
ENVIO INCLUIDO
TotAL 2

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) y una factura (Doc.3).
Figuras 41y 42. Albaran y Factura.
=l =k

DISTRIBUIDOR N.2 DE ALBARAN: o2 || DISTRIBUIDOR N.2 DE FACTURA: &1
FECHATRONDA ©

ALBARAN FACTURA

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, £l nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia,
documentacion y facturas. ‘documentacion y facturas.
FACTURAR A FABRICA A ENVIO A: FABRICA A FACTURAR A : FABRICA A ENVIO A: FABIRICA A
(CLIENTE) (CLIENTE)
weoE oENDEVEITA | Feaa woEACA | weoemsaun N DE ORDEN DE VENTA FecHa [ wocmcum [ woeamanke
RONDAL o1 ronm | |
canmioan Precio ron
canmioad
cant. | RercReNCA DESCRPCON s o | "EERENCA CETRE unDAD L

SUBTOTAL SUBTOTAL

IMPUESTO
SOBRELAS | EXENTO
VeNTas

ENVIO | INCLUIDO

ToTAL

IGRACIAS POR SU CONFIANZA! iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie
y entregue el pedido solicitado a la fabrica A.
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El distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica A.

Tabla 6. Inventario Distribuidor 12 Entrega A. Primera Ronda.

ENTRADA SALIDA I EXISTENCIAS
N2 FACTURA |REFERENCIA | DESCRIPCIONFECHA CANTIDAD |N¢ FACTURA‘REFERENCIAlDESCRIPCION ‘FECHA CANTIDAD |'REFERENCIA DESCRIPCION _ [CANTIDAD

000001 COLOR VERDE [10
Too0002 COLOR ROJO |10
To00002 COLOR AZUL [10

o1 000001 COLOR VERDE |RONDA 1[4 000001 COLOR VERDE [&

o1 000002 COLOR ROJO |RONDA L [2 000002 COLOR ROJO 2

o1 000003 COLOR AZUL |RONDAL [& 000003 COLOR AZUL [4

Carga en el distribuidor para el pedido 1 de la fabrica A




Figura 44. Entrega real Fabrica A.

FABRICA A I

La Fabrica A recibe la pintura del Distribuidor y registra la mercancia recibida. A su vez,
recibe una Factura (Doc. 3) por la pintura adquirida al Distribuidor. La Fabrica A realiza
la verificacion de la factura por confirmacion de datos de la Orden de Venta (Doc. 1),

Albaran (Doc. 2) y Factura (Doc. 3) y si todo esta correcto cierra el expediente.

Tabla 7. Inventario Fabrica A 12 Entrega

ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS

N2 FACTURA|REFERENCIA | DESCRIPCION FECHA CANTIDAD _|N2 FACTURA|REFERENCIA | DESCRIPCION |FECHA CANTIDAD _|REFERENCIA |DESCRIPCION CANTIDAD
o1 000001 COLOR VERDE [RONDA L[4 000001 COLOR VERDE |4

o1 000002 COLOR ROJO RONDAZL |2 000002 COLOR RO)O 2

o1 000003 COLOR AZUL |RONDAL (& 0000032 COLOR AZUL |&
Figuras 40, 41y 42.

E’ Q ORDEN DE VENTA a@ ALBARAN E’ Q FACTURA
anmoné  msTemamoe  ewioarasmcaa || eacrurara FABRICA A cuene; " (CLENTE) e

omam |

IGRACIAS POR SU CONFIANZA! IGRACIAS POR SU CONFIANZA! '

TODO CORRECTO 4

El Distribuidor se retine con la fabrica B y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para
la pintura seleccionada.

~
o
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Figura 45. Orden de venta 2.

:E o8istiea
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turas.

ORDEN DE VENTA

N. DE ORDEN DE VENTA: o=

pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia,

CENTRO DE DISTRIBUDOR ENVIO A: FAERICA B
DISTRIBUCION: (CLIENTE)
NS ORDEN DE VENTA o PAGO ‘ FecHA
RONDA Pago a la recepcion ‘ Efectivo/Débito/Crédito
PRECIOPOR | TOTALDEA
CANT. 'REFERENCIA. DESCAIPCION “UNIDAD 1
SUBTOTAL
"IMPUESTO
SOBRE 1AS EXENTO
'VENTAS
ENVIO INCLUIDO
TOTAL

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) y una factura (Doc.3).

Figura 46 y 47. Albaran 2 y Factura 2.

- Q
=0
DISTRIBUIDOR

£l nimero orden de pedido debe ap:
documentacion y facturas.

FACTURAR A: FABRICA S

arecer en todos los documentos rela

ALBARAN

N2 DE ALBARAN: 22
FECHARONMEA £

cionados con Ia correspondencia,

ENVIO A: FABRICA

DISTRIBUIDOR

FACTURAR A: FABRICA B

pedido debe aparecer en todos los documer
cturas.

FACTURA

ntos rela

ENVIO A: FABRICA S

(cuente)
e E ORDEN DE VENTA FECHA [ woeracum e DE ALBARAN
camono
o | RermeNc oescRIPGON CANTOND
sutoTAL
o

IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

(cuente)

o DE ORDEN DEVENTA Fecun [ woemcum [ weoeamanin

camoan Frecio poR

CANTORD | gereaencin pescarcion = o
suaroTaL
Wwhuesto
SoORELS | EXENTO
Vi
w0 | INcLUIDO
TomaL

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la fabrica B.
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El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica B.

Tabla 8. Inventario Distribuidor 12 Entrega B

ENTRADA SALIDA | EXISTENCIAS
N2 FACTURA |REFERENCIA | DESCRIPCIONFECHA CANTIDAD |N2 FACTURA‘REFERENCIA DESCRIPCION _ |FECHA CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION _ [CANTIDAD
14
000001 COLOR VERDE [10
COLOR ROJO  [10
COLOR AZUL [10
o1 COLOR VERDE |[RONDA L[4 COLOR VERDE [&
o1 COLOR ROJO |RONDAL [2 COLOR ROJO 2
o1 COLOR AZUL |RONDA L [& COLOR AZUL [4
02 COLOR VERDE [RONDA L 1 COLOR VERDE [5
02 COLOR ROJO |RONDAL (= COLOR RO)O (5
(2= COLOR AZUL |RONDA L [3 COLOR AZUL [1

Para la preparacion del pedido para la

disponible, el camiéon mediano.

Fabrica B vamos a seleccionar el otro camiéon

01
0 e

P

La Fabrica B recibe la pintura del Distribuidor y registra la mercancia recibida. La fabrica

recibe una Factura (Doc. 3) por la pintura adquirida al Distribuidor. La Fabrica B realiza

la verificacion de la factura por confirmacion de datos de la Orden de Venta (Doc. 1),

Albaran (Doc. 2) y Factura (Doc. 3) y si todo estéa correcto cierra el expediente.

Tabla 9. Inventario Fabrica B 12 Entrega

ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS
N2 FACTURA |REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD N2 FACTURA |REFERENCIA |DESCRIPCION [FECHA CANTIDAD [REFERENCIA [DESCRIPCION CANTIDAD
oz COLOR VERDE [RONDA L |1 00 1 COLOR VERDE |1

02

COLOR ROJO

RONDA 1

COLOR ROJO

oz

COLOR AZ UL

RONDA 1

COLOR AZUL |2
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Figuras 45, 46 y 47. Orden de venta 2, Albaran 2 y Factura 2.
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IGRACIAS POR SU CONFIANZA! IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

TODO CORRECTO &4
El martes de la semana ficticia. Vamos a preparar el primer pedido para la Fabrica C.

Del mismo modo, El distribuidor se reldne con la Fabrica C y completa una Orden de

Venta (Doc. 1) para la pintura seleccionada.

Figura 48. Orden de venta 3.

ORDEN DE VENTA
=t

[

DISTRIBUIDOR N.2 DE ORDEN DE VENTA: 0=
FECHAIRONDA £
€l numero orden de pedido debe aparecer en todos los conla
documentacin y facturas.
CENTRODE  PISTRIEUROR ENVIO A: FABRICA C
DISTRIBUCION: (CLIENTE)
N2 ORDEN DE VENTA FECHA ‘ DE PAGO ‘ FECHA DE
RONDA 1 ‘ Pago a la recepcion ‘ Efectivo/Débito/Crédito
PRECIOPOR | TOTALDE LA
CANT. REFERENCIA DESCRIPCION R HiTEn
SUBTOTAL
IMPUESTO
‘SOBRE LAS EXENTO
VENTAS
ENViO | INCLUIDO
ToTAL

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!




El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,

empague, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

Figura 49. Albaran de venta 3.

ALBARAN
o

DISTRIBUIDOR N. DE ALBARAN: 0=

FECHATRONDA 1
El ntimero orden de pedido debe aparecer en todos los r con la cor
documentacion y facturas.
FACTURAR A : FABRICA C ENVIO A: FABRICA C

(CLIENTE)
N® DE ORDEN DE VENTA FECHA N® DE FACTURA N® DE ALBARAN
0z RONDA 1 03
CANTIDAD
CANT. REFERENCIA DESCRIPCIGN

SUBTOTAL

TOTAL

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie
y entregue el pedido solicitado a la fabrica C.

En este momento nos damos cuenta de que no tenemos suficientes barriles de color
azul. Registramos una incidencia. Creamos una Solicitud de Compra (Doc. 4) para los
dos barriles de color azul que nos faltan para poder ejecutar la entrega a la Fabrica C.
Una vez completada esta Solicitud de Compra se debe cumplimentar una Orden de

Pedido (Doc. 5) y lo entrega a la Fabrica de Pinturas.
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FECHA

entregas

HOJA DE INCIDENCIAS

RESPONSABLE

Ronda 1 Primeras Javier

TIPO
INCIDENCIA DE LA

Rotura de stock

DE DESCRIPCION

INCIDENCIA

Faltaban dos
barriles de
color azul para
poder realizar
la primera
entrega a la

Fabrica C

Figuras 50 y 51. Solitud de compra y Orden de pedido.

- Q
=
DISTRIBUIDOR

documentacion y facturas.

VENDEDOR:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con

SOLICITUD DE
COMPRA

N.2 DE ORDEN DE COMPRA: 02
FECHA:ONDA £

2 correspondencia,

ENVIO A:

DISTRIBUIDOR

ORDEN DE PEDIDO

N.2 DE ORDEN DE PEDIDO: 01
FECHA: RONDA 1

odos los conla

ENVIO A:

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!

DISTRIBUIDOR DISTRIBUIDOR
FABRICA FABRICA
DE oE
PINTURAS PUNTURAS
N2 ORDEN DE COMPRA FECHA CONDICIONES DE PAGO ‘ FECHA N FECHA PAGO FECHA DE
RONDA 1 Pago a la recepcion ‘ Efectivo/Debito/Crédito 01 o Pago a la recepcion Efectivo/Débito/Crédito
CANTIDAD PRECOPOR | TOTALDE1A PRECIOPOR | TOTALDELA
s REFERENCIA DESCRIPCION 5 CANT. | REFERENCIA DESCRIPCION OionD e
2 oR AZ oR AZUL
SUBTOTAL SUBTOTAL
MPUESTO IMPUESTO
SOBRE LAS EXENTO SOBRE LAS EXENTO
VENTAS VENTAS
ENVIO | INCLUIDO ENVIO | INCLUIDO
ToTAL ToTAL <

iGRACIAS POR SU CONFIANZA!
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El Fabricante de Pinturas recibe la Orden de Pedido (Doc. 5) del Distribuidor y crea un
albaran (Doc. 6) para que el almacén recoja, empaque, envie y entregue la pintura

solicitada al Distribuidor.

El Fabricante de Pintura crea una salida de mercancias y entrega una Factura (Doc. 7)

al Distribuidor.

Tabla 11. Inventario Fabrica de Pintura ler Reaprovisionamiento

SALIDA
N2 FACTURA |REFERENCIA|DESCRIPCION  |FECHA CANTIDAD
o1 000003 COLOR AZUL |[RONDA L |2

Figuras 52 y 53. Albaran Fabrica de Pinturas y Factura Fabrica de Pinturas.

ﬁ! ALBARAN @! FACTURA

FABRICA DE PINTURAS Neoemersin: [ | FABRICA DE PINTURAS FACTUR 02

Eln orden de pedida debe aparecer en tados los documentos relacionados con la correspondencia, B
turas.

nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia,
document tacion y facturas.

. E .
FACTURARA: NVIO A: ENVIO A:

DISTRIBUIDOR DISTRIBUIDOR FACTURARA:
DISTRIBUIDOR DISTRIBUIDOR

FECHA NO DE FACTURA N2 DE ALBARAN

\ o |

e ororaEn e e man [ wounenm |

caNTIDAD
ENVIADA CANTIDAD PRECOPOR | TOTALDELA
Ao | MEFERENCA DESCRIPCION T e

CANT. | REFERENCIA DESCRIPCION

SUBTOTAL
IMPUESTO SUBTOTAL
SOBRELAS | EXENTO

VENTAS

EWIG | INCLUIDO

ToTAL N ToTAL

iGRACIAS POR SU CONFIANZA! iGRACIAS POR SU

Seleccionamos el camién pequefio para que realizar este envio de urgencia.

___

.

Q O

El Distribuidor recibe la pintura de la Fabrica de Pinturas y registra la mercancia recibida.
A su vez, realiza la verificacion confirmando datos de la Orden de Pedido (Doc. 5),
Albaran (Doc. 6), Factura (Doc. 7) y se cierra el expediente marcando que todo es

correcto.
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Figuras 51, 52 y 53.

Eﬁ! ALBARAN g"! FACTURA
DISTRIBUIDOR w20 0R0eN o€ rE0100 01 || EABRICA DE PINTURAS neot asanév o | | FABRICA DE PINTURAS. R
a & documentacién y facturas. documentacién y facturas.
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o
3 Yoo é Conesa. Siem FECHA. NP DE FACTURA. e DE ALBARAN FECHA N8 DE FACTURA. N9 DE ALBARAN
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SUSTOTAL. - SuBTaTAL pr—
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= o [ —
o
e - o
|GRACIAS POR SU CONFIANZA

TODO CORRECTO #
En este momento ya tenemos barriles suficientes para realizar la carga.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica C.

Tabla 12. Inventario Distribuidor 12 Entrega C

ENTRADA SALIDA | EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA|DESCRIPCION _ |FECHA CANTIDAD |N® FACTURAlREFERENCIA DESCRIPCION FECHA CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD
'{?ﬁO"h’/l COLOR VERDE |10

COLOR ROJO |10

COLOR AZ UL |1

S

o1 000001 COLOR VERDE [RONDA 1 (4 COLOR VERDE |&

o1 000002 COLOR ROJO  |RONDAL (2 COLOR RO)JO 4

o1 000003 COLOR AZUL [RONDA L (& COLOR AZUL |4

o2 000001 COLOR VERDE [RONDA T (1 COLOR VERDE |5

02 000002 COLOR ROJO [RONDAL [ COLOR ROJO |5

o2 000002 COLOR AZUL [RONDAT (2 COLOR AZUL |1

o1 000001 COLOR VERDE[RONDA 1 VC‘ COLOR VERDE |5
o1 000002 COLOR ROJO |RONDA L VD COLOR RO)O 5
o1 000003 COLOR AZUL |[RONDA T |2 COLOR AZUL |3
o= 000001 COLOR VERDE [RONDA 1 5 COLOR VERDE [0

000002 COLOR RO)O [RONDAL (2 COLOR ROJO |2

000003 COLOR AZUL |RONDA L |3 COLOR AZUL [0




La Fabrica C recibe la pintura del Distribuidor y registra la mercancia recibida. La fabrica
recibe una Factura (Doc. 3) por la pintura adquirida al Distribuidor. La Fabrica C realiza
la verificacion de la factura por confirmacion de datos de la Orden de Venta (Doc. 1),

Albaran (Doc. 2) y Factura (Doc. 3) y si todo esta correcto cierra el expediente.

Tabla 13. Inventario Fabrica C 12 Entrega

ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD |N2 FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION |FECHA CANTIDAD _|REFERENCIA |DESCRIPCION CANTIDAD

0= 000001 COLOR VERDE [RONDA 1 5 000001 COLOR VERDE (5

COLOR ROJO RONDA 1 |2 COLOR ROJO (2
= =

COLOR AZ UL |RONDA 1 COLOR AZ UL

Figuras 54, 55 y 56. Orden de venta 3, Albaran 3 y Factura 3.

E’ ORDEN DE VENTA ALBARAN FACTURA
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IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

IGRACIAS POR SU CONFIANZA! IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

TODO CORRECTO &

A su vez, este mismo dia decidimos reaprovisionar los almacenes del distribuidor. Para
ello, hemos tenido la idea de que este mismo camién, una vez vuelva de vacio de la
Fabrica C vaya a la fabrica de Pinturas para llenarse por completo. También, decidimos

reaprovisionar con el camién grande totalmente lleno.

En este momento se crea una Solicitud de Compra (Doc. 4) de la pintura que se quiere
reaprovisionar. Una vez completada esta Solicitud de Compra se debe cumplimentar

una Orden de Pedido (Doc. 5) y lo entrega a la Fabrica de Pinturas.

El Fabricante de Pinturas recibe la Orden de Pedido (Doc. 5) del distribuidor y crea un
albaran (Doc. 6) para que el almacén recoja, empaque, envie y entregue la pintura

solicitada al Distribuidor.

El Fabricante de Pintura crea una salida de mercancias y entrega una Factura (Doc. 7)

al Distribuidor.
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El Distribuidor crea una entrada de mercancia y realiza la verificacion de la factura
confirmando datos de la Orden de Pedido (Doc. 5), Albaran (Doc. 6), Factura (Doc. 7) y

se cierra el expediente marcando que todo es correcto.

Tabla 14. Inventario Distribuidor 2° Reaprovisionamiento

ENTRADA SALIDA | EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION _ [FECHA CANTIDAD N2 FACTURA‘REFERENCIAlDESCRIPCION FECHA CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD

Too0001 COLOR VERDE [10
COLOR ROJO |10
COLOR AZUL (10

01 000001 COLOR VERDE |[RONDA L[4 COLOR VERDE [&

01 000002 COLOR ROJO  |RONDAL (2 coLorR ROJO (2

01 000003 COLOR AZUL |[RONDAL [& COLOR AZUL [4

[2)e3 000001 COLOR VERDE |RONDA 1 1 COLOR VERDE |5

02 000002 COLOR ROJO |RONDAL [z coLor rROJO (5

[2)e3 000003 COLOR AZ UL |RONDA 1 =) COLOR AZ AL |1

01 000001 COLOR VERDE[RONDAL [0 COLOR VERDE 5

01 000002 COLOR ROJO |RONDAL [0 coLor ROJO (5

01 000003 COLOR AZUL [RONDAL |2 coLOR AZUL (2

000001 COLOR VERDE |[RONDA L (5 COLOR VERDE [0

000002 COLOR ROJO  |RONDAL (2 coLor ROJO (2

0z 000003 COLOR AZUL |RONDAL 2 coLOR AZUL [0

02 000001 COLOR VERDE[RONDAL (2 COLOR VERDE (2
02 000002 COLOR ROJO |RONDAL (2 COLOR ROJO (11

o2 COLOR AZ UL [RONDA 1 £ COLOR AZ UL (€
0z COLOR VERDE[RONDA L (4 COLOR VERDE [12
03 COLOR ROJO |RONDAL [4 COLOR ROJO  [15
0z COLOR AZUL [RONDAL (4 COLOR AZUL [12




Figuras 57, 58 y 59. Orden de venta 4, Albaran 4 y Factura 4.
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IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

IGRACIAS POR SU CONFIANZA! IGRACIAS POR SU CONFIANZA!

Una vez reaprovisionado el almacén del distribuidor vamos a realizar la segunda tanda
de entregas a las fabricas.

o SEGUNDAS ENTREGAS

Tabla 15. Segundas Entregas.

Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores |Verde |[Rojo |Azul |Verde Rojo [Azul |Verde Rojo [Azul
20
Pedido |2 5 5 4 5 4 6 1 2

Preparamos la segunda entrega de la Fabrica A.

El Distribuidor se retine con la fabrica A y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para
la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,
empaque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa. Seleccionamos el camién

grande para realizar esta entrega.

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie
y entregue el pedido solicitado a la Fabrica A.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura
entregada a la Fabrica A.
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Para la preparacion del pedido de la Fabrica B vamos a seleccionar el otro camién
disponible, el camiéon mediano. El distribuidor se retine con la Fabrica B y completa una
Orden de Venta (Doc. 1) para la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,

empaque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la Fabrica B.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica B.

El jueves de la semana ficticia. Vamos a preparar el segundo pedido para la Fabrica C.

Para aprovechar la capacidad al maximo seleccionamos el Camién Mediano.

El Distribuidor se retne con la Fabrica C y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para

la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,

empaque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.
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El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la fabrica C.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica C.

A su vez, como ya hicimos anteriormente, vamos a utilizar este mismo camién para que
se pase por la Fabrica de Pinturas una vez haya realizado la entrega a la Fabrica C para
reaprovisionarse. En este momento se crea una Solicitud de Compra (Doc. 4) de la
pintura que se quiere reaprovisionar. Una vez completada esta Solicitud de Compra se

debe cumplimentar una Orden de Pedido (Doc. 5) y lo entrega a la Fabrica de Pinturas.

El Fabricante de Pinturas recibe la Orden de Pedido (Doc. 5) del Distribuidor y crea un
albaran (Doc. 6) para que el almacén recoja, empaque, envie y entregue la pintura

solicitada al Distribuidor.

El Fabricante de pintura crea una salida de mercancias y entrega una Factura (Doc. 7)

al Distribuidor.

A su vez vamos a contratar el camion grande para realizar un reaprovisionamiento

mayor.
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Una vez reaprovisionado el almacén del distribuidor vamos a realizar la tercera tanda
de entregas a las fabricas. En esta ocasion solo habra que realizar entregas a las

fabricas By C.

o TERCERAS ENTREGAS

Tabla 16. Terceras Entregas

Fabrica A Fabrica B Fabrica C

Colores |Verde |Rojo |Azul |Verde Rojo |Azul [Verde |Rojo |Azul

30
Pedido [X X X 4 5 4 1 1 4

El Distribuidor se retne con la Fabrica B y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para

la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,
empaque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la Fabrica B.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la Fabrica B.

El viernes de la semana ficticia vamos a seleccionar el camién mediano para la entrega

de la Fabrica B.
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Para realizar la entrega de la Fabrica C vamos a seleccionar el camién grande que
queda disponible. El distribuidor se retne con la Fabrica C y completa una Orden de
Venta (Doc. 1) para la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,
empaque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

El Distribuidor ejecuta el albaran (Doc. 2) para que el almacén recoja, empaquete, envie

y entregue el pedido solicitado a la fabrica C.

El Distribuidor crea una salida de mercancias y envia una factura (Doc. 3) por la pintura

entregada a la fabrica C.

Diﬁ

Como todavia seguimos teniendo stock en el almacén del distribuidor vamos a optar por

no reaprovisionar esta vez y vamos a preparar la cuarta entrega.

o CUARTAS ENTREGAS

Tabla 17. Cuartas Entregas

Fabrica A Fabrica B Fabrica C

Colores |Verde |[Rojo |Azul |Verde Rojo [Azul |Verde Rojo |Azul

40
Pedido |X X X X X X 6 3 3
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Para realizar esta Ultima entrega de la ronda vamos a utilizar el camién mediano para
optimizar mejor la carga. En esta ocasién vamos a repetir la rutina de la entrega pasada
de que tras la descarga en la Fabrica C vuelva directamente a las instalaciones del
transportista ya que para reaprovisionar con el stock inicial de la ronda solamente es

necesario el camion grande.

El Distribuidor se retne con la fabrica C y completa una Orden de Venta (Doc. 1) para

la pintura seleccionada.

El Distribuidor también crea un albaran de entrega (Doc. 2) para que el almacén recoja,

empagque, envie y entregue la pintura solicitada a la empresa.

Tras esta Ultima entrega realizamos el Ultimo reaprovisionamiento del almacén del
Distribuidor y acabamos la ronda. Para realizar este reaprovisionamiento realizamos una
Solicitud de Compra (Doc. 4) de la pintura que se quiere reaprovisionar, hasta completar
el stock inicial en los almacenes del Distribuidor. Una vez completada esta Solicitud de
Compra se debe cumplimentar una Orden de Pedido (Doc. 5) y lo entrega a la Fabrica

de Pinturas.

El Fabricante de pinturas recibe la Orden de Pedido (Doc. 5) del distribuidor y crea un
albaran (Doc. 6) para que el almacén recoja, empaque, envie y entregue la pintura
solicitada al Distribuidor.

El Fabricante de Pintura crea una salida de mercancias y entrega una Factura (Doc. 7)

al Distribuidor.

Como ya hicimos en el anterior reaprovisionamiento, vamos repetir la rutina y contratar

el camion grande para realizar un reaprovisionamiento mayor.
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Resumen del inventario del distribuidor:

Tabla 18. Inventario Distribuidor Final Primera Ronda

ENTRADA SALIDA | EXISTENCIAS
N2 FACTURA [REFERENCIA |DESCRIPCION _ |[FECHA CANTIDAD |N¢ FACTURA‘REFERENCIA‘DESCRIPCION lFECHA CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD
000001 COLOR VERDE |10
000002 COLOR ROJO |10
000003 COLOR AZUL |10
o1 000001 COLOR VERDE |RONDA L (4 000001 COLOR VERDE |&
o1 000002 COLOR ROJO |RONDAL (2 000002 COLOR RO)O 2
o1 000003 COLOR AZUL |RONDAL |& 000003 COLOR AZUL |4
(&) 000001 COLOR VERDE |RONDA L |1 000001 COLOR VERDE |5
02 000002 COLOR ROJO  |RONDA 1 3 000002 COLOR RO)O 5
o2 000003 COLOR AZUL |RONDA L (3 0000032 COLOR AZ UL |1
o1 000001 COLOR VERDE|RONDA L |0 000001 COLOR VERDE (5
o1 000002 COLOR ROJO |RONDAL |0 000002 COLOR RO)O 5
o1 000003 COLOR AZUL |RONDA T |2 000002 COLOR AZ UL
0= 000001 COLOR VERDE |RONDA 1 |5 000001 COLOR VERDE |0
000002 COLOR ROJO  |RONDAL (2 000002 COLOR RO)O 3
03 000003 COLOR AZUL [RONDA L |3 000003 COLOR AZUL |0
o2 000001 COLOR VERDE|RONDA 1 g 000001 COLOR VERDE |€
02 000002 COLOR ROJO [RONDAL |2 000002 COLOR ROJO |11
o2 000003 COLOR AZUL |[RONDA L |€ 000003 COLOR AZUL |2
03 000001 COLOR VERDE|RONDA 1 |4 000001 COLOR VERDE |12
03 000002 COLOR ROJO |RONDAL |4 000002 COLOR ROJO |15
0= 000002 COLOR AZUL |RONDA L |4 000003 COLOR AZUL |12
04 000001 COLOR VERDE |RONDA 1 |2 000001 COLOR VERDE |10
04 000002 COLOR ROJO  |RONDA 1 5 000002 COLOR RO)O |10
04 000003 COLOR AZUL |RONDA 1 5 000003 COLOR AZ UL
05 000001 COLOR VERDE |RONDA 1 (4 000001 COLOR VERDE |6
05 000002 COLOR RO)O |RONDAL (5 000002 COLOR RO)O 5
05 COLOR AZUL |RONDA L [4 000002 COLOR AZUL |2
06 COLOR VERDE |RONDA 1L |& 000001 COLOR VERDE |0
o6 COLOR ROJO  |RONDA L (1 000002 COLOR ROJO |4
06 000003 COLOR AZUL |RONDA 1 2 0000032 COLOR AZ UL |1
o4 000001 COLOR VERDE|RONDA 1 g 000001 COLOR VERDE (€
04 000002 COLOR ROJO [RONDAL |2 000002 COLOR ROJO |12
o4 000003 COLOR AZUL |[RONDA L |€ 000002 COLOR AZUL |9
05 000001 COLOR VERDEIRONDA 1 [4 000001 COLOR VERDE [12
05 000002 COLOR ROJO |RONDATL [4 000002 COLOR RO)O 1e
05 000002 COLOR AZUL |[RONDA L |4 000003 COLOR AZUL |13
og 000001 COLOR VERDE |RONDA 1 1 000001 COLOR VERDE |7
og 000002 COLOR ROJO  |RONDA L (1 000002 COLOR RO)O |10
o 0000032 COLOR AZUL |RONDA L (4 000003 COLOR AZUL |5
09 000004 COLOR VERDE |RONDA 1 |& 000004 COLOR VERDE (1
09 000005 COLOR ROJO  |RONDAL (2 000005 COLOR RO)O  |F
09 000006 COLOR AZUL |RONDA L (2 000006 COLOR AZUL |2
el23 000001 COLOR VERDERONDA L |9 000001 COLOR VERDE [10
o123 000002 COLOR ROJO |RONDATL |2 000002 COLOR RO)O 10
o6 COLOR AZUL |[RONDA 1 g 000003 COLOR AZUL |10

El tiempo obtenido ha sido 19min 33s.

Comprobamos que ninguno de los conductores ha superado las limitaciones legales del

maximo de horas conducidas.
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Tabla 19. Tiempos Obtenidos Primera Ronda
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Horas Conduccién|Tiempo total |Coste horas |Coste total
Camidn Grande 32:00 33:30| 1.675,00€| 3.475,00€
Camion Mediano 43:30 47:15| 1.890,00€| 3.390,00 €
Camidén Pequefio 04:30 05:15 157,50 € 357,50 €
Total 80:00 86:00| 3.722,50€| 7.222,50€

Dias ficticios empleados: 6

Una vez hayamos concluido la ronda, los integrantes de cada equipo se reuniran,

calcularan las horas totales de transporte, los costes del transporte, contabilizaran el

namero de incidencia (si las hubiera), el nimero de dias ficticios empleados vy

completaran el panel de control Toyota Kata.

En nuestro panel de control Toyota Kata vamos a establecer los siguientes indicadores:

-Costes totales del transporte.
-Tiempo total.
-Horas totales de conduccién.

-NUmero de incidencias.

-Dias ficticios empleados para realizar la ronda.
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PANEL DE CONTROL

Tabla 20. Condicion Objetivo. Primera Ronda

CONDICION OBJETIVO

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO

Costes Totales: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos con

unos costes minimos.

Tiempo Total: Concluir la ronda en el menor tiempo posible.

Horas Conduccion: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos en
el minimo de horas de conduccién posible por parte de los dos

conductores.

N° Incidencias: Realizar toda la ronda sin incidencias.

Ne° dias ficticios: Realizar la ronda en el menor nimero de dias

OBSERVACIONES IMPORTANCIA

Realizar

reaprovisionamientos _

. _ Media

indebidos aumenta

coste

Para reaprovisionar

es buena idea _
Media

aprovechar una

entrega
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Tabla 21. Condicién Actual. Primera Ronda

agistina
v A"

SITUACION INICIAL

DATOS DE RENDIMIENTO

SITUACION INICIAL

Indicadores Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
Costes totales FRR2,5

Tiempo total 19,33

Horas totales camiones L&

N2 Incidencias 1

N2 dias ficticios &

Costes totales (euros)

Dias

O B N W M 00 O N

Tiempo total (minutos)

Ronda 1

N¢e Incidencias

10000 20
8000 7222,5 198
19,6
6000
19,4
4000
19,2
2000
19
0 18,8
Ronda 1
Horas totales camiones
7
100 .
95 5
90 4
85 3
2
80
1
75 o
Ronda 1
N¢ Dias

Ronda 1

Ronda 1
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Tabla 22. PDCAy Lista de Obstaculos. Primera Ronda

REGISTRO CICLO PDCA

Obstaculo: Evitar roturas de stock

PLAN -, Qué

vamos a hacer?

DO -, Qué
esperamos que

suceda?

Utilizar entrega
en fabrica A
(més cercana a
FB)

reaprovisionar

para

Disminuir  los
costes de
transporte y
evitar

incidencias de

roturas de stock

Buiyoeod ap 0210 un Jezijeay

‘ojuswILIadXa |9 0ged © JeAs|T

CHECK

sucedi6?

-¢Queé

ACT

hemos

-¢Qué

aprendido?

LISTA DE OBSTACULOS

Evitar roturas de stock
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Tabla 23. Panel Completo Toyota Kata. Primera Ronda

CONDICION OBJETIVO SITUACION INICIAL PDCA

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO DATOS DE SITUACION INICIAL REGISTRO CICLO PDCA
Ronda1  [Ronda2  [Ronda3 [Obstaculo: _Evitar roturas de stock

PLAN -2Qué [0 -¢Q

=[cHECK- |ACT ¢Qué

OBSERVACIONES IMPORTANCIA
ac Tiempo total (minutos)

Para es buena idea aprovechar una entrega Media 10000 LISTA DE OBSTACULOS

8000

(((((((

Horas totales camiones Ne Incidencias

,,,,,,

Ne Dias

Una vez los integrantes del equipo hayan completado el panel de control Toyota Kata,
el Team Leader y el resto de participantes mantendra una reunién de aproximadamente
10 minutos con el Coach donde el Team Leader expondra los resultados del turno
anterior. (Coaching Kata). Para finalizar la exposicién el Coach realizara una serie de
preguntas al Team Leader. Este, para responder, podra ser ayudado por sus

compaiferos:
-Coach: ¢ Cuél es la condicion objetivo?

-Team Leader: Reducir los costes, el tiempo, tanto de conduccion como total, eliminar
las incidencias y conseguir reducir los dias de ficticios necesarios para realizar las

entregas.
-Coach: ¢,Cudl es la condicién actual?

-Team Leader: Nos encontramos en la primera ronda, por lo que nuestra condicion
actual no es buena. Tenemos unos costes totales y un tiempo total muy grande. Si que
hemos conseguido realizar las entregas con muy pocas incidencias, para ser mas
exactos, solamente 1. El tiempo de conduccion también ha sido bastante 6ptimo,
aunque podemos mejorarlo. En cuanto al nUmero de dias ficticios que hemos utilizados

6 de 7 dias. No est4 mal pero lo mejoraremos.
-Coach: ¢ Qué obstaculos ves?

-Team Leader: Hemos observado que nuestro mayor problema ha sido el momento de

reaprovisionamiento, con un poco de descontrol.
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En esta pregunta el Coach no tiene que girar la tarjeta ya que es la primera ronda. Por

lo que continva realizando la cuarta pregunta Toyota Kata.
-Coach: ¢ Préximo paso?

-Team Leader: Vamos a probar a cambiar el orden de las entregas, dejando a la fabrica
A la ultima ya que se encuentra mas cercana de la fabrica de pinturas para aprovechar

y realizar el reaprovisionamiento.
-Coach: ¢ Cuando veremos los avances de lo que hemos aprendido?

-Team Leader: hemos aprendido que es importante ser ordenado y tener muy claro qué
documentos es necesario cumplimentar en cada etapa del juego. Creemos que veremos

grandes avances al final el siguiente experimento.

4.6.2 Segunda Ronda

Para hacer méas dinamica la lectura de los resultados de esta segunda ronda vamos a
dar por hecho que tanto la cumplimentacion de los documentos como su entrega se
realizan correctamente y en el orden adecuado. De esta manera, nos centraremos mas
en la Ultima parte de la ronda donde verdaderamente se desarrolla la dinamica de
Toyota Kata.

En esta ronda hemos decidido experimentar cambiando el orden de las entregas para
realizar los dos primeros reaprovisionamientos una vez realicemos las entregas en la

Fabrica A, ya que es la fabrica que mas cerca se encuentra de la Fabrica de Pinturas.

Como en los almacenes del distribuidor tenemos un stock inicial de 10 barriles.

Tabla 3. Resultado TiradasTabla 3. Resultado Tiradas

Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul
12 Pedido 4 2 6 1 3 3 5 2 3
22 Pedido 2 5 5 4 5 4 6 1 2
32 Pedido X X X 4 5 4 1 1 4
49 Pedido X X X X X X 6 3 3
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Tabla 24. Rutas. Segunda Ronda
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Tipo de Horas Tiempo
Dia , Ruta _
camion Conduccion |total
T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 1-
Grande 8:00 8:45
Reaprov. 1)
Lunes _ T-D-ES3(15")-FB-ES3(307)-D-
Mediano 7:00 7:45
T(Entrega 1)
Pequenfo
T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 2-
Grande 8:00 8:45
Reaprov. 2)
Martes : -
Mediano T-D-ES4(45")-FC-T (Entrega 1) 4:30 5:15
Pequenfo
T-D-ES3(15")-FB-ES3(307)-D-
Grande 7:00 7:45
T(Entrega 2)
Miércoles | Mediano T-D-ES4(457)-FC-T (Entrega 2) 4:30 5:15
T-FP-D-T  (Reaprovisionamiento 3
Pequenio 4:30 4:30
Urgente)
T-FP-ES5(457)-D-FC-T
Grande o _ 8:00 8:45
(Reaprovisionamiento 4-Entrega 3
Jueves _ T-D-ES3(15")-FB-ES3(30°)-D-
Mediano 7:00 7:45
T(Entrega 3)
Pequefio
T-D-ES4(45)-FC-T-FP-D-T (Entrega
Grande 9:00 9:45
Viernes 4-Reap 4.
Mediano
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Pequenfo

T-FP-D-T
Urgente)

(Reaprovisionamiento 5

4

30

4.

30

Sabado

Grande

Mediano

Pequeiio

Domingo

Grande

Mediano

Pequenfo

Tabla 25. Inventario Distribuidor. Segunda Ronda

ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD N2 FACTURA‘REFERENCIA DESCRIPCION FECHA CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD
Too0001 COLOR VERDE  [10
'/70{3/7’)2 CcoLOR ED)C 10
COLOR AZ UL 10
01 000001 COLOR VERDE |[RONDA 2[4 COLOR VERDE [
o1 000002 COLOR ROJO |RONDAZ (2 COLOR ROJO (3
01 000003 COLOR AZUL |RONDAZ2 [& COLOR AZUL (4
o1 COLOR VERDE |RONDAZ [g 000001 COLOR VERDE 14
o1 COLOR RD)D RONDA 2 £ 000002 COLOR RO)O 16
o1 COLOR AZUL  |RONDAZ (2 000002 COLOR AZUL (12
02 000001 COLOR VERDE |[RONDA 2 1 00000: COLOR VERDE (12
02 000002 COLORROJO |RONDAZ (= 000002 COLOR ROJO 12
02 000003 COLOR AZUL |RONDA2 (= 000003 COLOR AZ UL 9
(o) 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 5 000001 COLOR VERDE &
0z 000002 COLORROJO |RONDAZ [2 000002 COLOR ROJO 11
oz 000002 COLOR AZUL |RONDA 2 COLOR AZ UL ¢
04 000001 COLOR VERDE |[RONDA 2 [2 000001 COLOR VERDE (4
04 000002 COLOR ‘?DJD RONDA2 |5 COLOR R’D)D &
04 000003 COLOR AZ UL |RONDA 2 5 COLOR AZ UL 1
02 COLOR VERDE |RONDAZ (2 COLOR VERDE (12
02 COLOR ROJO RONDAZ2 (2 COLOR ROJO 14
02 COLOR AZUL  |RONDAZ (2 COLOR AZUL  [9
05 000001 COLOR VERDE |[RONDA 2 |4 COLOR VERDE £
05 000002 COLOR ROJO RONDA 2 5 COLOR RO)O 3
05 0000032 COLOR AZ UL |RONDA 2 |4 COLOR AZ UL 5
(X 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 |6 COLOR VERDE (2
(3 000002 COLOR ROJO  |RONDAZ (1 COLOR ROJO (3
o6 000003 COLOR AZ UL |RONDA 2 COLOR AZ UL 3
03 000001 COLOR VERDE RONDAZ (2 COLOR VERDE 4
000002 COLOR RO)O RONDAZ [0 COLOR RO)O g
0z COLOR AZUL RONDAZ2 (1 COLOR AZUL (5
07 000001 COLOR VERDE |[RONDA 2 [4 COLOR VERDE [0
000002 COLOR ‘E’DJD RONDA2 |5 COLOR R’DJO 2
000003 COLOR AZ UL |RONDA 2 (4 COLOR AZ UL 2]
04 COLOR VERDE |RONDAZ (€ COLOR VERDE (2
04 COLOR ROJO RONDAZ2 (2 COLOR ROJO 11
04 COLOR AZUL  |RONDAZ2 |2 COLOR AZUL
og 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 |1 COLOR VERDE
og 000002 COLOR ROJO RONDA 2 |1 COLOR RO)O 10
(3 000002 COLOR ROJO  |RONDAZ [4 COLOR AZUL (4
09 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 |6 COLOR VERDE 1
09 000002 COLORRO)O |RONDA 2 COLOR ROJO >
09 000003 coLOR QD)D RONDA 2 (= COLOR AZ UL 1
05 COLOR VERDE RONDAZ (9 COLOR VERDE 10
05 COLOR ROJO RONDAZ |2 000002 COLOR ROJO 10
05 COLOR AZUL  |RONDAZ (2 COLOR AZ UL
06 000001 COLOR VERDE |RONDAZ2 [0 COLOR VERDE  [10
o6 000002 coLOR T{Q}D RONDAZ [0 CoOLOR ED)C 10
06 000003 COLOR AZ UL RONDAZ2 (1 0000C COLOR AZ UL 10
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. PRIMERAS ENTREGAS
Tabla 26. Inventario Distribuidor. Primeras Entregas. Segunda Ronda.
ENTRADA SALIDA | EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD N2 FACTURA‘REFERENCIA‘DESCRIPCION ‘FECHA ‘CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD
',’L o1 COLOR VERDE 10
COLOR RQJO 10
COLOR AZUL 10
o1 COLOR VERDE |RONDA 2 [4 COLOR VERDE &
1 COLOR ROJO  |RONDAZ [2 COLOR ROJO 2
1 COLOR AZUL [RONDA 2 & COLOR AZ UL 4
01 000001 COLOR VERDE RONDAZ2 (€ COLOR VERDE 14
o1 COLOR ROJO RONDAZ (€ COLOR ROJO 16
01 COLOR AZ UL RONDA 2 £ COLOR AZ UL 12
o2 COLOR VERDE [RONDA 2 |1 COLOR VERDE 1=
02 COLOR RO)O RONDA 2 (= COLOR RO)O 1=
02 COLOR AZ AL |RONDAZ2 (=2 COLOR AZ UL 9
oz COLOR VERDE |RONDA 2 [5 COLOR VERDE &
03 COLOR ROJO RONDA 2 (2 COLOR ROJO 11
o= COLOR AZ UL |RONDA 2 ) COLOR AZUL

En esta primera entrega en la Fabrica A hemos decidido utilizar el camién grande, ya

que posteriormente el camion irA directamente a la Fabrica de Pinturas para

reaprovisionarse.

La ruta que llevara a cabo el camién serd la siguiente:

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 1-Reaprov. 1)

Para realizar el primer pedido de la Fabrica B hemos seleccionado el camién mediano.
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La ruta que llevara a cabo este camién serd la siguiente:

T-D-ES3(15")-FB-ES3(30)-D-T(Entrega 1)

Para realizar el primer pedido de la Fabrica C hemos seleccionado el camiéon mediano
ya que el camion grande lo utilizaremos este mismo dia para realizar la segunda entrega
de la Fabrica A y realizar el segundo reaprovisionamiento, por lo que necesitaremos

mayor capacidad.

La ruta que llevara a cabo el camién mediano sera la siguiente:

T-D-ES4(45")-FC-T (Entrega 1)

Como podemos observar, el camion volvera directamente a las instalaciones del

transportista una vez realice la entrega, sin pasar por el distribuidor.

o SEGUNDAS ENTREGAS

Tabla 15. Segundas Entregas.
Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores [Verde |[Rojo |Azul |Verde Rojo |[Azul [Verde Rojo [Azul
20
Pedido |2 5 5 4 5 4 6 1 2
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Tabla 27. Inventario Distribuidor. Segundas Entregas. Segunda Ronda.
ENTRADA | SALIDA | EXISTENCIAS |
|Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA [CANTIDAD |N2 FACTURA|REFERENCIA[DESCRIPCION  [FECHA [CANTIDAD |REFERENCIA|DESCRIPCION CANTIDAD |
o4 COLOR VERDE |[RONDA 2 (2 000001 COLOR VERDE 4
o4 COLOR ROJO RONDA2 (5 COLOR RO)O &
o4 COLOR AZ AL |RONDAZ2 (5 COLOR AZ UL 1
02 COLOR VERDE RONDA2 (g COLOR VERDE 12
[2)e) COLOR ROJO RONDAZ [€ COLOR RO)O 14
[2)o) COLOR AZ UL RONDAZ2 (€ COLOR AZ UL 9
05 COLOR VERDE |RONDA 2 (4 COLOR VERDE 4
05 COLOR ROJO RONDAZ2 |5 COLOR ROJO 9
05 COLOR AZUL |RONDA2 [4 COLOR AZ UL 5
ol COLOR VERDE [RONDA 2 |& COLOR VERDE 2
o= COLOR ROJO RONDA 2 (1 COLOR RDJD g
o223 COLOR AZUL |RONDAZ2 (2 COLOR AZ UL i
03 COLOR VERDE RONDAZ [2 COLOR VERDE 4
[)e COLOR ROJO RONDA 2 (0 COLOR ROJO g
03 COLOR AZ UL RONDAZ |1 COLOR AZ UL 5

En esta segunda entrega en la Fabrica A hemos decidido

que posteriormente el camion ir4 directamente a la

utilizar el camion grande, ya

Fabrica de Pinturas para

reaprovisionarse como habiamos establecido tras la dindmica Toyota Kata.

La ruta que realizara el camion serd la siguiente:

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 2-Reaprov. 2)

Hemos decidido realizar este segundo pedido de la Fabrica B al dia siguiente y utilizar

también el camion grande.

La ruta que llevara a cabo el camién sera la siguiente:
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T-D-ES3(15")-FB-ES3(30)-D-T(Entrega 2)

Este mismo dia llevaremos a cabo la entrega 2 a la Fabrica C con el camion mediano.
La ruta que ejecutara el camion seré:

T-D-ES4(45")-FC-T (Entrega 2)

En este momento nos damos cuenta de que no tenemaos suficientes barriles de color
verde y azul para preparar el siguiente pedido y que no habiamos previsto
adecuadamente los reaprovisionamientos. Para realizar este reaprovisionamiento de
urgencia seleccionamos el camion pequefio. A su vez, apuntamos una incidencia en la

hoja de registro.

La ruta que seguira este servicio de urgencia sera:

T-FP-D-T (Reaprovisionamiento 3 Urgente)
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Tabla 28. Hoja de Incidencias. Segunda Ronda.

HOJA DE INCIDENCIAS

FECHA

RESPONSABLE

TIPO

INCIDENCIA

M aster en

=L

\

g

sting
A"

@

DE DESCRIPCION

DE

LA

INCIDENCIA

Ronda 2 Javier Rotura de stock Faltaban 2 barriles
de color verde y 1
barril de color azul
para poder
realizar la primera
entrega a la
Féabrica B

. TERCERAS ENTREGAS
Tabla 16. Terceras Entregas
Fabrica A Fabrica B Fabrica C

Colores |Verde |Rojo |Azul |Verde Rojo |Azul [Verde |Rojo |Azul

30

Pedido |X X X 4 5 4 1 1 4

Tabla 29. Inventario Distribuidor. Tercera Entrega. Segunda Ronda.
[ ENTRADA [ SALIDA EXISTENCIAS |
[Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA [CANTIDAD |Ne FACTURA[REFERENCIA[DESCRIPCION _ [FECHA [CANTIDAD [REFERENCIA[DESCRIPCION CANTIDAD |
oF COLOR VERDE |[RONDA 2 |4 000001 COLOR VERDE 2]
OF COLOR F’,Dj (=] RONDA 2 5 COLOR RD)D 3
DF COLOR AZ UL |RONDAZ2 |4 COLOR AZ UL 2]
04 COLOR VERDE RONDA 2 =4 COLOR VERDE g
o4 COLOR RO)C g ~OR ROJO 11
o4 COLOR AZ UL g R AZUL
0L COLOR VERDE |[RONDA 2 1 R VERDE >
oL RONDA 2 1 RRD}D 10
Of RONDA 2 (4 = AZ UL 4
09 RDE |RONDA 2 & ERDE 1
09 > RONDA 2 |2 ROJO 7
09 COLOR RDJL/ RONDA 2 (3 R AZ UL 1
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Una vez realizado el anterior reaprovisionamiento de urgencia ya podemos preparar la

tercera entrega a la Fabrica B.

Para realizar esta entrega seleccionamos el camién mediano, ya que tenemos revisto
realizar el reaprovisionamiento cuando realizamos la tercera entrega de la Fabrica de
C.

La ruta que seguira el camion mediano para efectuar la entrega en B sera:

T-D-ES3(15')-FB-ES3(30")-D-T(Entrega 3)

En esta tercera entrega en la Fabrica C hemos decidido utilizar el camién grande, para
que primeramente el camion vaya directamente a la Fabrica de Pinturas para

reaprovisionarse.
La ruta que seguira el camién sera la siguiente:

T-FP-ES5(45")-D-FC-T (Reaprovisionamiento 4-Entrega 3)
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o CUARTAS ENTREGAS
Tabla 17. Cuartas Entregas
Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores [Verde |Rojo |Azul [Verde Rojo |Azul |Verde |Rojo |Azul
40
Pedido |X X X X X X 6 3 3
Tabla 30. Inventario Distribuidor Cuarta Entrega. Segunda Ronda.
[ ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS |
[Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA [CANTIDAD N2 FACTURA[REFERENCIA[DESCRIPCION _ [FECHA CANTIDAD |REFERENCIA[DESCRIPCION CANTIDAD |
09 COLOR VERDE [RONDA 2 |& COLOR VERDE 1
09 COLOR R’Q}O RONDA 2 (3 COLOR ROJO Va
09 COLOR ROJO RONDAZ2 (2 COLOR AZ UL 1
05 COLOR VERDE RONDAZ (9 COLOR VERDE 10
D5 COLOR ROJO RONDAZ2 (2 10
05 COLOR AZ UL RONDAZ (€ COLOR AZ UL 9
o6 COLOR VERDE RONDAZ2 (0 COLOR VERDE 10
oe COLOR ROJO RONDA2 [0 COLOR ROJO 10
[o12) COLOR AZ UL RONDA 2 (1 COLOR AZ AL 10

En esta cuarta y Ultima entrega en la Fabrica C hemos decidido utilizar el camién grande,

debido a que posteriormente, el camidn ira a la Fabrica de Pinturas para reaprovisionar.

La ruta que llevara a cabo el camion serd la siguiente:

T-D-ES4(45")-FC-T-FP-D-T (Entrega 4-Reaprovionamiento 5.)

Una vez realizado este reaprovisionamiento nos hemos dado cuenta de que nos falta 1

barril de color azul para reponer por completo el stock inicial de 10 barriles de cada color.

Por ello, hemos tenido que emplear un camién pequefio para realizar este Ultimo
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reaprovisionamiento urgente y acabar la ronda. Por esta razén hemos apuntado otra

incidencia.

Tabla 31. Hoja de Incidencias 2. Segunda Ronda.

HOJA DE INCIDENCIAS

FECHA

Ronda 2

Ronda 2

RESPONSABLE

Javier

Javier

TIPO
INCIDENCIA

Rotura de stock

Calculos

DE

reaprovisionamiento

mal realizados

DESCRIPCION
DE LA
INCIDENCIA

Faltaban 2
barriles de
color verde y 1
barril de color
azul para poder
realizar la
primera
entrega a la
Fabrica B

Faltaba 1 barril

de color azul

para poder
reponer el
stock inicial.
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Tabla 32. Tiempos Obtenidos Segunda Ronda
Horas Conduccion [Tiempo total{Coste horas |Coste total
Camion Grande 40:00 43:45| 2.187,50€| 3.687,50€
Camién Mediano 23:00 26:00| 1.040,00€| 2.040,00€
Camidn Pequefio 09:00 09:45 292,50 € 692,50 €
Total 72:00 79:30| 3.520,00€| 6.420,00 €

El tiempo empleado ha sido de 16 minutos y 30 segundos.

Una vez concluida la ronda llega el momento del Team Leader de completar el panel de
control, con la ayuda de su equipo. El objetivo y condiciones objetivo los mantenemos
iguales que en la ronda anterior ya que no han cambiado.

En el apartado de observaciones vamos a afiadir todo lo que consideremos que puede
ser interesante resaltar para decidir si mantenerlo o modificarlo. En esta ronda nos
hemos dado cuenta de que para reaprovisionar es buena idea utilizar las entregas en la
Fabrica A, debido a que es la fabrica que mas cerca se encuentra de la Fabrica de
Pinturas. Sin embargo, no ha solucionado nuestros problemas de reaprovisionamiento
ya que hemos tenido dos incidencias de roturas de stock. Una de ellas causada porque
no planeamos bien el reaprovisionamiento y no teniamos suficientes barriles para
preparar una entrega y la otra porque no estimamos bien la Ultima entrega y el

reaprovisionamiento final para restablecer el stock inicial de barriles de pinturas.

PANEL DE CONTROL

Tabla 33. Condicion Objetivo. Segunda Ronda.

CONDICION OBJETIVO

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO

Costes Totales: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos con

unos costes minimos.

Tiempo Total: Concluir la ronda en el menor tiempo posible.

Horas Conduccion: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos en

el minimo de horas de conduccion posible por parte de los conductores.

N° Incidencias: Realizar toda la ronda sin incidencias.
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Ne° dias ficticios: Realizar la ronda en el menor niumero de dias

OBSERVACIONES IMPORTANCIA

Realizar

reaprovisionamientos _

_ _ Media

indebidos aumenta

coste

Para reaprovisionar

es buena idea _
Media

aprovechar una

entrega
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Tabla 34. Condicion Inicial. Segunda Ronda.

M aster en

=1

agistina
v A"

10000

8000

6000

4000

2000

100

80

60

40

20

SITUACION INICIAL

DATOS DE RENDIMIENTO

SITUACION INICIAL

Indicadores Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
Costes totales FR22,5 6420
Tiempo total 19,33 16,5
Horas totales camiones |2& 79,5
N2 Incidencias 1 2
Ne dias ficticios 5
Costes totales (euros) Tiempo total (minutos)
20
7222,5
........... 6420 15
10
5
0
Ronda 1 Ronda 2 Ronda 1 Ronda 2
Horas totales camiones , Ne¢ Incidencias
6
..................... 5
4
3 2
2
1
1
Ronda 1 Ronda 2 0
onda onda Ronda 1 Ronda 2
Ne¢ Dias
7
6
5
4
(%)
8
o3
2
1
0

Ronda 1

Ronda 2

o
ol



Tabla 35. PDCAy Lista de Obstaculos. Segunda Ronda.

REGISTRO CICLO PDCA

Obstaculo: Evitar roturas de stock

PLAN -¢Qué vamos a

DO -, Qué

cercana a FP) para

reaprovisionar

hacer? esperamos que
suceda?
Disminuir los
. costes de
Utilizar entrega en
o _ |transporte y
fabrica A  (mas

evitar
incidencias de
roturas de

stock

Establecer 6

barriles de cada

color de stock de
seguridad para
efectuar el

reaprovisionamient

o

Eliminar las
roturas de

stock

Bulyoeod Bp 0210 UN Jezijeay

‘ojuswLIadXa |9 0ged © JeAs|

CHECK -¢Qué

sucedi6?

ACT -, Qué
hemos
aprendido?

Se ha notado
una mejoria
en cuanto a
tiempoy
simplicidad

del proceso.

Siempre que
se pueda
debemos

reaprovisiona

ren las

entregas en A

LISTA DE OBSTACULOS

Evitar roturas de stock
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La lista de obstaculos la mantenemos intacta debido a que el “evitar las roturas de stock”

sigue siendo nuestro obstaculo a superar.

Tabla 36. Panel Completo Toyota Kata. Segunda Ronda.

CONDICION OBJETIVO SITUACION INICIAL PDCA

REGISTRO CICLO PDCA
Obstaculo: _Evitar roturas de stock

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO [DATOS DE SITUACION INICIAL
a unos costes minim Indicadores Ronda1 |Ronda2 [Ronda3

en el minimo de PLAN -¢Qué [0 -¢Qué

~ |AcTequé
Siempre

E
=
H
N

N

OBSERVACIONES

IMPORTANCIA

Ia entrega en A para

[Alta

Costes totales (euros)

Tiempo total (minutos)

LISTA DE OBSTACULOS'

Media Evitar roturas de stock
Media

(((((((

Ronda 1 Ronda 2

Horas totales camiones } N Incidencias

wwwwwwwwwww

Ne Dias

Como ya hicimos en la ronda anterior, vamos a llevar a cabo la etapa de Couching Kata.
Una vez los integrantes del equipo hayan completado el panel de control Toyota Kata,
el Team Leader y el resto de participantes mantendran una reunién de
aproximadamente 10 minutos con el Coach donde el Team Leader expondra los
resultados del turno. Para finalizar la exposicion el Coach realizara una serie de
preguntas al Team Leader que ayudaran al equipo a replantearse las estrategias de las

rondas siguientes. Este, para responder, podra ser ayudado por sus comparieros.

A modo resumen, esta sera la conversacion que mantendran el Coach y el Team

Leader:
-Coach: ¢ Cuél es la condicion objetivo?

-Team Leader: Reducir los costes, el tiempo, tanto de conduccion como total, eliminar

las incidencias y conseguir reducir los dias ficticios necesarios para realizar las entregas.
-Coach: ¢,Cudl es la condicion actual?

-Team Leader: en esta segunda ronda hemos realizado pequefias mejoras, lo que nos
ha ayudado a reducir el tiempo y los dias ficticios empleados. Sin embargo, seguimos
cometiendo incidencias y no hemos conseguido superar el obstaculo de rotura de stock.
Tenemos unos costes totales y un tiempo total todavia grande. El tiempo de conduccion

ha sido bastante bueno, aunque pensamos que todavia podemos mejorarlo mas. Hemos
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utilizados 5 de 7 dias. En tan solo una rutina de Toyota Kata hemos conseguidos

resultados positivos.
-Coach: ¢,Qué obstaculos ves?

-Team Leader: nuestro principal obstaculo sigue siendo el evitar roturas de stock. Este
obstaculo nos aumenta considerablemente los costes, los tiempos y nos crea muchas

complicaciones.

En esta pregunta el Coach gira la tarjeta y le realiza otras 4 preguntas sobre la ronda

anterior:
-Coach: ¢ Cual fue el dltimo paso dado?

-Team Leader: utilizar la entrega en fabrica A, que es la mas cercana a la Fabrica de

Pinturas, para reaprovisionar.
-Coach: ¢ Qué esperabas?

-Team Leader: esperdbamos disminuir los costes de transporte y evitar incidencias de
roturas de stock.

-Coach: ¢ Qué sucedio realmente?
-Team Leader: hemos notado una mejoria en cuanto a tiempo y simplicidad del proceso.
-Coach: ¢ Qué aprendiste?

-Team Leader: hemos aprendido que siempre gque se pueda debemos reaprovisionar en
las entregas en A. Es muy importante planear detenidamente los reaprovisionamientos

e intentar no emplear el camién pequefio absolutamente para nada.
Volvemos a girar la tarjeta y seguimos con las preguntas.
-Coach: ¢ Préximo paso?

-Team Leader: vamos a mantener que el reaprovisionamiento en las dos primeras
entregas se realice cuando realicemos las entregas de A. También, hemos decidido
realizar reaprovisionamientos cada vez que el stock de algun color sea inferior a 6
unidades. De esta manera, evitaremos cualquier rotura de stock. A su vez, hos hemos
dado cuenta que también seria posible realizar reaprovisionamiento antes de las
entregas con el mismo camién, por lo que utilizaremos esta nueva manera de

reaprovisionaremos.
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-Coach: ¢ Cuando veremos los avances de lo que hemos aprendido?

-Team Leader: consideramos que veremos avances muy pronto, en una o dos rondas

7

mas.

4.6.3. Tercera Ronda

Al igual que en la ronda anterior y con el objetivo de facilitar la lectura del TFM daremos
por hecho que la cumplimentacion y el orden de entrega de los documentos se realizan
correctamente, siguiendo en todo momento las indicaciones iniciales. De esta manera,
nos centraremos mMas en la Gltima parte de la ronda donde verdaderamente se desarrolla

la dindmica de Toyota Kata.

En esta ronda, tal y como hemos establecido en la rutina Toyota Kata anterior, vamos a
mantener que las dos primeras reaprovisiones se realicen tras la entrega en la Fabrica
A (La mas cercana a la Fabrica de Pinturas). A su vez, el resto de reaprovisionamientos
los intentaremos realizar coincidiendo con entregas en la Fabrica C debido a que es la
segunda fabrica mas cercana a la Fabrica de Pinturas. De la misma manera, se ha
decidido realizar reaprovisiones cada vez que el stock de un color sea menor que 6. De

esta manera esperamos eliminar o reducir al minimo, los pedidos urgentes.

Tabla 3. Resultado Tiradas

Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul Verde Rojo Azul
12 Pedido 4 2 6 1 3 3 5 2 3
29 Pedido 2 5 5 4 5 4 6 1 2
32 Pedido X X X 4 5 4 1 1 4
42 Pedido X X X X X X 6 3 3

Tabla 37. Rutas. Tercera Ronda.

i Tipo de Horas Tiempo
Dia y Ruta .
camion Conduccion |total

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 1-
Grande 8:00 8:45
Reaprov. 1)

Lunes

_ T-D-ES3(15")-FB-ES3(30°)-D-
Mediano 7:00 7:45
T(Entrega 1)
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Pequeiio

Martes

Grande

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 2-
Reaprov. 2)

8:00

8:45

Mediano

T-D-ES4(45)-FC-T (Entrega 1)

4:30

5:15

Pequeiio

Miércoles

Grande

T-FP-ES4(45')-D-FC-T(Entrega 2)

4:30

5:15

Mediano

T-D-ES3(15")-FB-ES3(307)-D-
T(Entrega 2)

7:00

7:45

Pequefio

Jueves

Grande

T-FP-ES5(457)-D-FC-T
(Reaprovisionamiento 4-Entrega 3)

8:00

8:45

Mediano

T-D-ES3(15")-FB-ES3(30°)-D-
T(Entrega 3)

7:00

7:45

Pequefio

Viernes

Grande

Mediano

T-FP-ES5(457)-D-FC-T  (Entrega 4-
Reaprov 5.)

8:00

8:45

Pequeiio

Sabado

Grande

Mediano

Pequeiio

Domingo

Grande

Mediano

Pequeiio
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Tabla 38. Inventario Distribuidor. Tercera Ronda.

ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS
N2 FACTURA [REFERENCIA |DESCRIPCION  |[FECHA CANTIDAD [N FACTURA|REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD |REFERENCIA |DESCRIPCION CANTIDAD
000001 COLOR VERDE |10
000002 COLOR RO)O 10
000003 COLOR AZUL |10
o1 000001 COLOR VERDE |RCNDA 2 |4 000001 COLOR VERDE (&
o1 COLOR RO)O RONDA 2 |2 000002 COLOR RO)O g
o1 COLOR AZUL |RONDAZ2 |& 000002 COLOR AZ UL |4
o1 000001 COLOR VERDEIRONDA 2 |2 000001 COLOR VERDE |14
o1 000002 COLOR ROJO |RONDAZ € 000002 COLOR RO)O 1&e
o1 000003 COLOR AZUL [RONDA 2 |2 000003 COLOR AZ UL |12
o2 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 |1 000001 COLOR VERDE (12
02 000002 COLOR RO)O RONDA2 |3 000002 COLOR RO)O 1=
02 000002 COLOR AZUL |RONDAZ |2 000002 COLOR AZ UL |9
0= 000001 COLOR VERDE |ROCNDA 2 |5 000001 COLOR VERDE |€
0= 000002 COLOR RO)O RONDA2 |2 000002 COLOR RO)O 11
0= 000003 COLOR AZUL |RONDAZ2 |2 000002 COLOR AZ UL |&
o4 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 |2 000001 COLOR VERDE |&
o4 000002 COLOR RO)O RONDA 2 |5 000002 COLOR RO)O &
04 000003 COLOR AZUL |RONDAZ |5 000003 COLOR AZUL |1
02 000001 COLOR VERDERONDA 2 |2 000001 COLOR VERDE 14
o2 000002 COLOR ROJO [RONDAZ |2 000002 COLOR RO)O 14
o2 000003 COLOR AZUL |RONDA 2 |€ 000002 COLOR AZUL |9
05 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 |4 000001 COLOR VERDE |10
05 000002 COLOR RO)O RONDA2 (5 000002 COLOR RO)O 9
05 000003 COLOR AZUL [RONDAZ2 (|4 000003 COLOR AZ UL |5
23 000001 COLOR VERDE[RONDA 2 € 000001 COLOR VERDE (1€
03 000002 COLOR ROJO [RONDAZ |2 000002 COLOR RO)O 17
0z 000002 COLOR AZUL |[RONDA 2 (€ 000002 COLOR AZUL (12
06 COLOR VERDE |RONDA 2 |& 000001 COLOR VERDE (12
06 COLOR RO)O RONDA 2 (1 000002 COLOR RO)O 1e
06 COLOR AZUL |RONDAZ2 |2 000002 COLOR AZ UL |11
oF 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 |4 000001 COLOR VERDE |€
oF 000002 COLOR ROJO RONDA2 [5 000002 COLOR RO)O 11
000003 COLOR AZUL [RONDA 2 [4 000003 COLOR AZUL [F
o8 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 |1 000001 COLOR VERDE [F#
[o}:3 000002 COLOR RO)O RONDA 2 (1 000002 COLOR RO)O 10
o8 000002 COLOR RO)O RONDA 2 (4 000002 COLOR AZ UL
04 000001 COLOR VERDEIRONDA 2 (€ 000001 COLOR VERDE [15
o4 000002 COLOR ROJO |RONDAZ (2 000002 COLOR RO)O 13
04 000002 COLOR AZUL |[RONDA 2 |2 000003 COLOR AZ UL |11
04 000001 COLOR VERDE[RONDA 2 |1 000001 COLOR VERDE [1&
04 000002 COLOR ROJO [RONDAZ [0 000002 COLOR RO)O 1=
04 000003 COLOR AZUL |RONDA 2 |2 000003 COLOR AZUL (12
Qa 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 |& 000001 COLOR VERDE (10
0% 000002 COLOR ROJO RONDA2 (=2 000002 COLOR RO)O 10
07 COLOR RO)O RONDA2 (2 000002 COLOR AZ UL [10
. PRIMERAS ENTREGAS
Tabla 39. Inventario Distribuidor. Primera Entrega. Tercera Ronda.
ENTRADA SALIDA EXISTENCIAS
N2 FACTURA|REFERENCIA|DESCRIPCION _ |FECHA CANTIDAD |N2 FACTURA |REFERENCIA |DESCRIPCION FECHA CANTIDAD |REFERENCIA |DESCRIPCION CANTIDAD
000001 COLOR VERDE |10
000002 COLOR ROJO 10
COLOR AZUL [10
o1 000001 COLOR VERDE [RONDA 2 (4 COLOR VERDE (&
o1 000002 COLOR ROJO RONDA2 (2 COLOR ROJO £
o1 000003 COLOR AZUL [RONDA2 (& COLOR AZUL (4
o1 000001 COLOR VERDEIRONDA 2 € COLOR VERDE 14
o1 000002 COLOR ROJO |RONDAZ (€ 000002 COLOR ROJO 16
01 000003 COLOR AZUL |RONDA 2 (2 000003 COLOR AZUL |12
[ COLOR VERDE [RONDA 2 (1 000001 COLOR VERDE |12
02 COLOR ROJO RONDA2 (=2 000002 COLOR ROJO 1=
02 COLOR AZUL |[RONDA 2 000003 COLOR AZUL (9
0= COLOR VERDE [RONDA 2 (5 000001 COLOR VERDE (€
0= COLOR ROJO RONDA2 (2 000002 COLOR ROJO 11
0= COLOR AZUL [RONDAZ2 (= 000003 COLOR AZUL (&
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En esta primera entrega en la Fabrica A hemos decidido utilizar el camién grande,
debido a que posteriormente el camion ird directamente a la Fabrica de Pinturas para

reaprovisionarse.
La ruta que seguira el camion sera la siguiente:

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 1-Reaprov. 1)

Para realizar el primer pedido de la Fabrica B hemos seleccionado el camién mediano.
La ruta que llevara a cabo el camion sera la siguiente:

T-D-ES3(15')-FB-ES3(30")-D-T(Entrega 1)

Para realizar el primer pedido de la Fabrica C hemos seleccionado el camion mediano
ya que el camion grande lo utilizaremos este mismo dia para realizar la segunda entrega
de la Fabrica A y realizar el segundo reaprovisionamiento, por lo que necesitaremos

mayor capacidad.
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La ruta que llevara a cabo el camién mediano sera la siguiente:
T-D-ES4(45")-FC-T (Entrega 1)

Como podemos observar, el camion volvera directamente a las instalaciones del

transportista una vez realice la entrega, sin pasar por el distribuidor.

o SEGUNDAS ENTREGAS

Tabla 15. Segundas Entregas.

Fabrica A Fabrica B Fabrica C

Colores |[Verde |Rojo |Azul |Verde Rojo |[Azul [Verde Rojo [Azul

20
Pedido |2 5 5 4 5 4 6 1 2

Tabla 40. Inventario Distribuidor. Segundas Entregas. Tercera Ronda.

[ ENTRADA | SALIDA | EXISTENCIAS |
[Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA [CANTIDAD N2 FACTURA[REFERENCIA[DESCRIPCION _ [FECHA [CANTIDAD [REFERENCIA[DESCRIPCION CANTIDAD |

COLOR VERDE |RONDA 2 COLOR VERDE (&

COLOR ROJO  |RONDA 2 COLOR ROJO

S

COLOR AZUL [RONDA 2 COLOR AZ UL |1

02 g
02 g
02 COLOR AZ UL |RON g
05 COLOR VERDE |RONDA 2 (4
05 COLOR ROJO |RONDAZ (5 COLOR ROJO 9
05 COLOR AZUL [RONDA2 (4 COLOR AZUL |5
0= COLOR VERDERONDAZ (€ COLOR VERDE (1€
o= COLOR ROJO |RONDAZ (€ COLOR ROJO |17

COLOR AZ UL |RONDA 2 COLOR AZ UL [12

B

COLOR VERDE [RONDA 2 (& COLOR VERDE |12

COLOR ROJO |RONDAZ (1 COLOR ROJO |16

COLOR AZUL |RONDA 2

N

COLOR AZUL [11

En esta segunda entrega en la Fabrica A nos hemos declinado por utilizar el camién
grande, debido a que posteriormente el camion ira directamente a la Fabrica de Pinturas
para reaprovisionarse, tal y como habiamos establecido durante la rutina de Coaching

Kata.
La ruta que llevara a cabo el camién sera la siguiente:

T-D-ES1(45")-FA-FP-D-T (Entrega 2-Reaprov. 2)
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Hemos establecido que este segundo pedido de la Fabrica B lo realizaremos con el

camion mediano.
La ruta que llevara a cabo el camién sera la siguiente:

T-D-ES3(157)-FB-ES3(307)-D-T (Reaprovisionamiento 3 - Entrega 2)

La entrega 2 de la Fabrica C se realizara con el camién grande. De esta manera,

podremos realizar un reaprovisionamiento antes de realizar la entrega.
La ruta que ejecutara el camion seré:

T-FP-ES4(45')-D-FC-T
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o TERCERAS ENTREGAS

Tabla 16. Terceras Entregas

Fabrica A

Fabrica B

Fabrica C

Colores |Verde |Rojo

Azul

Verde

Rojo

Azul

Verde

Rojo |Azul

30
Pedido |X X

Tabla 41. Inventario Distribuidor. Terceras Entregas. Tercera Ronda.

[ ENTRADA

SALIDA

EXISTENCIAS

[Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA

[CANTIDAD N2 FACTURA[REFERENCIA[DESCRIPCION

[FECHA

‘CANTIDAD |REFERENCIA DESCRIPCION CANTIDAD

OF COLOR VERDE [RONDA 2 (4 COLOR VERDE (€
o0F COLOR ROJO  |RONDAZ (5 COLOR ROJO |1
oF COLOR AZ UL |[RONDAZ |4 COLOR AZUL [F
og COLOR VERDE [RONDA 2 (1 COLOR VERDE |7
[2}:3 COLOR ROJO  |RONDAZ |1 COLOR ROJO 10
[2}:3 0000032 COLOR ROJO |RONDAZ (4 COLOR AZUL (=2
o4 COLOR VERDERONDA 2 € COLOR VERDE (15
04 COLOR ROJO |RONDAZ [3 COLOR ROJO |12
04 COLOR AZUL |RONDA 2 (2 1

COLOR AZUL (11

115



Para realizar esta entrega seleccionamos el camidn mediano ya que el cambién grande

lo tendremos ocupado.
La ruta que seguira el camion mediano para efectuar la entrega en B sera:

T-D-ES3(15")-FB-ES3(30)-D-T(Entrega 3)

|
Y
gt

En esta tercera entrega en la Fabrica C hemos decidido utilizar el camion grande, ya

que primeramente el camion ira directamente a la Fabrica de Pinturas para

reaprovisionarse.
La ruta que llevara a cabo el camién serd la siguiente:

T-FP-ES5(45")-D-FC-T (Reaprovisionamiento 4-Entrega 3)
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Tabla 17. Cuartas Entregas
Fabrica A Fabrica B Fabrica C
Colores |Verde |[Rojo |Azul [Verde Rojo |[Azul |Verde |Rojo |Azul
40
Pedido (X X X X X X 6 3 3

Tabla 42. Inventario Distribuidor. Cuartas Entregas. Tercera Ronda.

[ ENTRADA [ SALIDA
[Ne FACTURAJREFERENCIA[DESCRIPCION [FECHA [CANTIDAD [Ne FACTURA[REFERENCIA[DESCRIPCION _ [FECHA

EXISTENCIAS |
[CANTIDAD [REFERENCIA[DESCRIPCION [canTiDAD |

COLOR VERDERONDAZ 1 COLOR VERDE (16

COLOR ROJO [RONDAZ2 [0 COLOR ROJO (1

COLOR AZUL |RONDA 2 [2 COLOR AZ UL (12

09 000001 COLOR VERDE |RONDA 2 (& COLOR VERDE |10

COLOR ROJC  |RONDAZ (2

COLOR ROJO |10

COLOR ROJO  |RONDAZ (= 000003 COLOR AZUL [10

En esta cuarta y ultima entrega en la Fabrica C hemos decidido utilizar el camién
mediano. Antes de realizar la entrega en la Fabrica C el camién ir4 a la Fabrica de
Pinturas para reaprovisionarse, debido a que hemos ya tenido en cuenta que

necesitamos reponer el stock inicial de 10 barriles de cada color.
La ruta que llevara a cabo el camion sera la siguiente:
T-FP-ES5(457)-D-FC-T (Reaprovisionamiento 5- Entrega 4)

Tabla 43. Tiempos Obtenidos. Tercera Ronda.

Horas Conduccion [Tiempo total|Coste horas |Coste total
Camién Grande 28:30 31:30{ 1.850,00€| 3.050,00 €
Camién Mediano 33:30 37:15| 1.336,00 €| 2.586,00 €
Camidn Pequefio 00:00 00:00 0,00 € 0,00 €
Total 62:00 68:45| 3.186,00 €| 5.636,00 €

El tiempo de esta ronda ha sido 15 minutos y 25 segundos.

Una vez realizada esta Ultima entrega pasamos a la fase Coaching Kata.

Los integrantes del equipo, como hemos hecho en rondas anteriores, nos reunimos para

completar conjuntamente el panel Toyota Kata.

En esta ronda nos hemos dado cuenta que solamente debemos reaprovisionarnos justo

antes o después de realizar una entrega y utilizar el mismo camion, a poder ser, el
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camion grande. Para realizar estos reaprovisionamientos debemos intentar que coincida
preferiblemente con una entrega en A y si no fuese posible, con una entrega en B, ya
que son las que mas cerca se encuentran de la fabrica de Pinturas. El establecer un
“punto de pedido” en 6 barriles de cada color ha sido muy buena idea ya que de esta

manera sabiamos cuando debemos reaprovisionarnos y evitar roturas de stock.

En el panel de control, el objetivo y la condicién objetivo se mantienen intactas ya que

son las premisas de nuestro juego.

PANEL DE CONTROL

Tabla 44. Condicion Objetivo. Tercera Ronda.

CONDICION OBJETIVO

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO

Costes Totales: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos con

unos costes minimos.

Tiempo Total: Concluir la ronda en el menor tiempo posible.

Horas Conduccién: Realizar todas las entregas y reaprovisionamientos en
el minimo de horas de conducciéon posible por parte de los dos

conductores.

N° Incidencias: Realizar toda la ronda sin incidencias.

Ne° dias ficticios: Realizar la ronda en el menor nimero de dias
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OBSERVACIONES

IMPORTANCIA

Utilizar la entrega en
A para
reaprovisionarse por

cercania beneficia

Media

Hay que intentar no
utilizar el camioén

pequefo

Alta

Realizar
reaprovisionamientos
indebidos aumenta

coste

Media

Para reaprovisionar
es buena idea
aprovechar una

entrega

Media
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Tabla 45. Condicion Inicial. Tercera Ronda.

SITUACION INICIAL

DATOS DE RENDIMIENTO SITUACION INICIAL
Indicadores Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
Costes totales FR22,5 6420 5636
Tiempo total 19,23 16,5 15,4
Horas totales camiones |2& F9.5 6,75
N2 Incidencias 1 2 0
N¢ dias ficticios & 5 >3
Costes totales (euros) Tiempo total (minutos)
10000 20
8000 72225 . B v
......... 6420 15
6000 O °036
10
4000
2000 5
0
0
Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3 Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
Horas totales camiones . N2 Incidencias
100 6
20 Bl 5
60 4
40 3 2
2
20 o l
' I I
: .
Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3 Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
N2 Dias
7
6
5
4
1%}
©
a3
2
1
0
Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3

N
o



=i

M aster en

— B g gistiga
Tabla 46. PDCAy Lista de Obstéculos. Tercera Ronda.
REGISTRO CICLO PDCA
Obstaculo: Evitar roturas de stock
PLAN -¢Qué vamos|DO -, Qué CHECK -, Qué |ACT -¢,Qué
a hacer? esperamos sucedi6? hemos
gue suceda? aprendido?

Utilizar entrega en
fabrica A

cercana a FP) para

(mas

reaprovisionar

Disminuir los
costes de
transporte vy
evitar
incidencias
de roturas de

stock

Establecer 6
barriles de cada
color de stock de

seguridad para

efectuar e
reaprovisionamient

(0]

Eliminar las
roturas de

stock

Buiyoeod 3p 0210 UN Jezijeay

‘ojuswIadXa [8 0qed © JeAs|T

Se ha notado
una mejoria
en cuanto a
tiempo y
simplicidad

del proceso.

Siempre que se
pueda debemos
reaprovisionar

en las entregas

en A

LISTA DE OBSTACULOS

Evitar roturas de stock

En esta ultima ronda hemos conseguido superar el obstaculo de “evitar roturas de

stock”.
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Tabla 47. Panel Completo Toyota Kata. Tercera Ronda.

CONDICION OBJETIVO

OBJETIVO Y CONDICONES OBJETIVO

Costes Totales:

Tiempo Total:

[Horas Conduccion

OBSERVACIONES

IMPORTANCIA

Utilizar la entrega en A para or cercania

Hay que intentar no utilizar el cai

[Alta

SITUACION INICIAL

DATOS DE

0

SITUACIGN INIC

AL

Indicadores

Ronda 1

[Ronda 2

[Ronda 3

Costes totales

[Tiempo total

Ne di:

Costes totales (euros)

Tiempo total (minutos)

PDCA

REGISTRO CICLO PDCA

Obstaculo:

[ACT -¢qué

PLAN -¢Qué [DO -¢Qué  [cHECK -
U

5 [seha

Siempre

g

;;;;;;;;;;;; o

LISTA DE OBSTACULOS

Evitar roturas de stock

6420
Realizar ste Media 6000 5636
Para e ntrega Media
000
(((((((
a ondaz  Ronda3

Ronda 1 Ronda2  Rond a3

Ne Incidencias

Una vez completado el panel, el Team Leader y el resto de participantes mantendran la

reunion de 10 minutos con el Coach respondiendo a las preguntas de Coaching Kata.
-Coach: ¢ Cuél es la condicion objetivo?

-Team Leader: Reducir los costes, el tiempo, tanto de conducciéon como total, eliminar
las incidencias y conseguir reducir los dias de ficticios necesarios para realizar las
entregas.

-Coach: ¢,Cudl es la condicién actual?

-Team Leader: hemos conseguido superar el obstaculo de rotura de stock. Hemos
conseguido optimizar los costes y el tiempo total. En lineas generales hemos

conseguido mejorar bastante pero todavia quedaria margen de mejora.
-Coach: ¢ Qué obstaculos ves?

-Team Leader: como hemos indicado anteriormente, hemos logrado superar el
obstaculo de “roturas de stock”. EI préximo obstaculo que vamos a establecer es
“demanda variable”. Lo que pretendemos es establecer un procedimiento estandarizado
para que, independientemente de que volvamos a tirar los dados, no debamos cambiar

la manera de realizar las entregas.

En esta pregunta el Coach gira la tarjeta y le realiza otras 4 preguntas sobre la ronda

anterior:

-Coach: ¢ Cuél fue el dltimo paso dado?

122



IVI aster en
:E aSisting
v A"

-Team Leader: Establecer un stock de seguridad de 6 barriles de cada color. En este

punto efectuariamos un reaprovisionamiento

-Coach: ¢ Qué esperabas?

-Team Leader: esperdbamos eliminar todas las roturas de stock
-Coach: ¢,Qué sucedi6 realmente?

-Team Leader: que en esta ronda no hemos cometido incidencias.
-Coach: ¢ Qué aprendiste?

-Team Leader: hemos aprendido que es importante establecer un “punto de pedido”

para reaprovisionarse.
Volvemos a girar la tarjeta y seguimos con las preguntas.
-Coach: ¢ Proximo paso?

-Team Leader: ya hemos concluido la tercera y ultima ronda de la dinamica. El siguiente
paso sera continuar llevando a cabo experimentos para intentar superar los obstaculos

que vayan surgiendo.
-Coach: ¢ Qué hemos aprendido?

-Team Leader: hemos aprendido muchas cosas durante estas tres rondas de juego.
Toyota Kata es muy Util para mejorar de manera progresiva y continuada en el tiempo.
No importa si los resultados no salen como esperaban ya que de eso también se
aprende. Toyota Kata consiste en experimentar. Prueba y error. La lluvia de ideas es
muy importante en este proceso de Coaching Kata ya que nos aporta nuevas

observaciones muy Utiles para superar los obstaculos y mejorar los resultados.

En este punto damos por concluida la dinAmica Toyota Kata de nuestra propuesta de
juego. Se podria seguir jugando indefinidamente. Podriamos establecer otros
obstaculos que hayamos observado, tirariamos de nuevo los dados para establecer las
nuevas cantidades por pedido y comenzariamos de nuevo la ronda de la siguiente

sesion. Incluso podriamos cambiar los objetivos, la meta y los indicadores.
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@ Mésteren
Eucgl’stica
CAPITULO 5. ESTUDIO ECONOMICO

El estudio econémico es una parte imprescindible en todo proyecto final de master para

saber cuanto supone llevar a cabo un proyecto de esta envergadura.

Gracias a este estudio econdmico se pretende dar una estimacion de lo que ha supuesto
desarrollar el TFM del Méaster en Logistica, de crear una propuesta de juego logistico
aplicando la metodologia Toyota Kata.

En la realizaciéon de este estudio econémico se considerardn como costes todos los
gastos dedicados a la realizacion de este proyecto, el coste de oportunidad, el material
ofimatico utilizado, todos los recursos empleados, asi como los gastos de electricidad,

climatizacion, telefonia, alquileres, etc.

Para realizar los calculos he estimado que el proyecto lo realiza un graduado de
Ingenieria de Organizacién Industrial y ADE con tres afios de experiencia laboral. A su
vez, para hacer mas exactos los célculos, tomaré en consideracién las horas de ayuda
de los tutores del TFM. Para realizar estos célculos tomaré en consideracion el salario

medio de un consultor senior.

5.1. FASES DEL PROYECTO

Este trabajo se divide en varias fases dependiendo de las tareas y el tiempo invertido

en cada una de ellas. Estas fases son:

5.1.1. Toma de decision de realizar un juego logistico Toyota Kata como
TFM.

En esta fase se ha decidido seleccionar la realizacion de una propuesta de juego
logistico, en que se aplique la metodologia Toyota Kata como eje central del proyecto.
Esta decisién se tomd teniendo en cuenta las recomendaciones del tutor del TFM vy
valorando un amplio abanico de posibles teméticas. Tras una conversacion entre el tutor
y el alumno vy, tras indagar sobre el tema en Internet, se dieron cuenta de la gran
originalidad que tendria este TFM, debido a la escasa bibliografia en internet y de los
pocos juegos en los que se aplica la metodologia Toyota Kata; ninguno aplicado

concretamente a la logistica.
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5.1.2. Definicion del proyecto.

El alumno y el tutor estableceran la secuencia general de las fases del proyecto,
describiendo brevemente cada una de los capitulos a realizar y estimando los plazos
aproximados de finalizacién. Lo primero que el alumno va a realizar es un andlisis

general de la materia y objetivos del TFM.

5.1.3. Planificacion detallada.

En esta etapa el estudiante establecera unos plazos mas exhaustivos y una descripcién
mucho mas detallada de las labores a realizar en cada uno de los capitulos. También
se incluirdn los costes de cada una de las etapas, haciendo un desglose por tareas y

recursos empleados.

En la siguiente figura podemos ver la planificacion del proyecto por meses. Sin embargo,
conviene aclarar que no todos los dias se ha empleado el mismo niumero de horas. Por
esa razon, el resto de célculo de costes lo realizamos por horas empleadas y no por

meses.

Figura 60. Diagrama de Gantt de la planificacion de proyecto.

Etapas| Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio

1a

Como se puede observar, ninguna de las fases del proyecto se solapa. Esto se debe a

una planificacion muy detallada de cada una de las etapas.

5.1.4. Recopilacion de informacion

En esta etapa se recopilard toda la informacion y documentacién necesaria para la
realizacion del TFM. En un primer momento, serd necesario investigar sobre la
metodologia Toyota Kata. Posteriormente, se revisaran otros juegos didacticos en los

gue se apliguen otras metodologias de mejora continua. A su vez, sera preciso estudiar
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otras actividades de taller en las que se apliquen conceptos logisticos. Para finalizar, se
estudiaran todas las técnicas de gamificacién para poder seleccionar la que mejor se

adapte a la idea que se tiene en mente.

5.1.5. Disefio y creacion

Una vez recopilada toda la informacion y tras haber estudiado las diferentes técnicas,
llega la hora de disefiar la propuesta de juego Toyota Kata en Logistica. En esta fase de
disefio se incluye todo lo referente a la concepcion del juego, desde su introduccién
hasta la simulacion practica de la propuesta de juego. A su vez, en esta fase se realiza
la creacion fisica del juego para poder mostrar a los tutores que el juego es
perfectamente jugable y aplicable a una dindmica educativa. Para ello se disefian,
imprimen y plastifican los barriles, los palets, los camiones, el tablero, etc. Se encargan
los dados de colores por Internet. Se imprimen las plantillas de las solicitudes de compra,

6rdenes de compra, albaranes, facturas, etc.

Una vez disefiado y creado este juego logistico Toyota Kata pasamos a la siguiente

fase.

5.1.6. Generacion de documentacién y entrega
En esta fase se incluye todo lo referente a la redaccion del TFM, donde se incluye toda
la parte relativa a la realizacion de una correcta referenciacion de la bibliografia

empleada.

A su vez, esta etapa incluye la entrega del proyecto fin de master. Este se entregara en

formato digital en una carpeta comprimida.
5.1.7. Presentacion del estudio.

Una vez realizado el dossier del proyecto el alumno preparara una presentacién para
ser expuesta ante el Tribunal, donde se expondran de forma clara y concisa las
peculiaridades de este TFM. Para realizar esta presentaciéon el alumno se ayudara de

un PowerPoint.

5.2. COSTES DEL ESTUDIO ECONOMICO.

En este punto haré una estimacion sobre los costes que le supondran al alumno la
realizacion de este TFM. En este apartado haré también una diferenciacion entre los

diferentes tipos de costes.
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5.2.1 Costes directos
Los costes directos son los que se pueden medir y asignar inequivocamente y de
manera directa a un producto o servicio concreto. Estos costes son muy faciles de

calcular y nos ayudar a cuantificar los costes unitarios.

Tipos de costes directos
Los costes directos mas comunes son:

o Coste de las materias primas: Son los materiales que componen un producto o

se utilizan durante un servicio.

o Coste de la mano de obra directa: son los costes de todo el personal que
interviene de manera directa en la fabricacién de un producto o en la realizacion de un

determinado servicio.

. Otros costes directos: embalajes, envases, transporte, etc.

Costes de material no amortizable.

En este grupo incluimos todos los costes relativos a consumibles.

Tabla 48. Coste de material no amortizable.

Material Coste(€) g?as'rtii €) Eg:;e( €)
Folios para impresora 5,00 € 0,023 € 0,003 €
Tinta de impresora 50,00 € 0,235 € 0,029 €
USBs 15,00 € 0,070 € 0,009 €
Cartulinas 4,00 € 0,019 € 0,002 €
Libretas y boligrafos 10,00 € 0,047 € 0,006 €
Archivadores 20,00 € 0,094 € 0,012 €
Dossier final, 2500€ [0,117€ |0,015¢
Coste total 129,00 € |0,606 € 0,076 €

Costes del personal.

Para calcular el coste del personal tenemos que calcular el nUmero de dias empleados

por el estudiante y los tutores del TFM en la realizacion de proyecto.

Para calcular estos costes tenemos que calcular primero el numero de dias y horas

efectivas de trabajo al afio.
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Tabla 49. Dias efectivos por afio.

DIAS EFECTIVOS POR ANO DIAS

Dias por afio 365

Dias efectivos de vacaciones 23

Dias festivos 14

Sabados y Domingos 105

Dias de asuntos propios 2

Dias de formacion 8

Total de dias efectivos 213

Total de horas efectivas (8

hora/dia) 1704

Tabla 50. Horas empleadas por el estudiante y los tutores en el proyecto.

Fase (en horas) Estudiante Tutores
1. Toma de decision de realizar un juego 7 4
logistico Toyota Kata como TFM.

2. Definicién del proyecto. 20 8
3. Planificacién detallada. 40 10
4. Recopilacion de informacion. 65 10
5. Disefio y creacion. 200 20
6. Generacion de documentacion y entrega. 150 4
7. Presentacion del estudio. 2 0
Total 484 56

El nimero de horas efectivas (jornadas de 8 horas) sera de 1704 (213x8)

Tabla 51. Honorarios del estudiante y personal.

CONCEPTO Estudiante Consultor Senior
Salario (€) 25.200,00 € 40.000,00 €
Seguridad Social (35%) (€) 8.820,00 € 14.000,00 €
Coste Total Anual (€) 34.020,00 € 54.000,00 €
Coste por dia 159,72 € 253,52 €
Coste de la hora 19.96 € 31.69 €

129



Para realizar el calculo hemos utilizado la siguiente informacion:

¢ Seguridad social (35%)

¢ N° de horas efectivas de trabajo (1704h)

¢ Salario bruto [El dato del salario han sido obtenidos en Glassdoor (08/05/2022)]

5.2.2. Costes indirectos.
Los costes indirectos son los que corresponden a mas de un producto o servicio de una
empresa. Son los que no se pueden imputar directamente a un solo producto o servicio

conceto.
Tipos de costes indirectos.
Los costes indirecto mas conocidos son:

o Costes indirectos de produccion: son aquellos costes que se relacionan con el
proceso productivo o de ofrecer un servicio, pero que no se pueden imputar
directamente a ese producto o servicio. Por ejemplo, podriamos considerar como costes
indirectos la amortizacion de maquinas o equipos informéaticos, el mantenimiento de los
mismos, el personal de supervision, los controles de calidad, arrendamientos,

electricidad, teléfono, etc.

o Costes indirectos generales: son los costes que no son imprescindibles para la
realizacion de la actividad pero que son fundamentales para una adecuada gestion
empresarial. Estos son los costes comerciales o de administraciéon. En este TFM no

habra este tipo de costes.

Coste de amortizacion de material

Tabla 52. Costes indirectos.

TIPO DE COSTE CONCEPTO %’%IESS (© | COSTE DIARIO (€) %’STE peie
Luz 532,50€ 2,50 € 0,31€
Agua 213,00€ [1,00 € 0,13 €
Climatizacion 639,00€ |3,00¢€ 0,38 €
Costes Indirectos
Internet 852,00€ 4,00 € 0,50 €
Teléfono 31950€ [1,50 € 0,19 €
Otros 639,00€ |[3,00€ 0,38 €
COSTES 3.195,00 € |15,00 € 1,88 €

130



=i

Coste de amortizacién de material

En esta seccion vamos a calcular el coste de amortizacién del material susceptible de

amortizacion utilizado en el proyecto.

Dentro del material susceptible de amortizaciéon se incluye todo el equipamiento y las
licencias informéticas. Por ello, para el célculo total del material amortizable de este
proyecto, vamos a incluir tanto los costes de amortizacion de los equipos informéticos,
como los de las licencias informaticas que se han tenido que emplear. Para todo el

material informético se considera un periodo de amortizaciéon de 4 afios, con cuota lineal

en el tiempo.

Tabla 53. Amortizacion de equipos informaticos.

Méster en

:E o8istiea
O €

L Tiempo de L o L
Amc_)rtlzamon Precio (€) | Amortizacio Amortizacio Amprﬂzacm Amortizacio
equipos ~ n anual (€) |n dia (€) n hora (€)

n (anos)

Portatil Asus

Zenbook 14 750,00 € 4 187,50 € 0,88 € 0,11 €
Licencia W10 100,00 € 4 25,00 € 0,12 € 0,01 €
Pack Microsoft

Office 69,00 € 4 17,25 € 0,08 € 0,01 €
Ratén 6ptico 25,00 € 4 6,25 € 0,03 € 0,00 €
Impresora HP 100,00 € 4 25,00 € 0,12 € 0,01 €
Pantalla Asus 250,00 € 4 62,50 € 0,29 € 0,04 €
Total 1.294,00€ 323,50 € 1,52 € 0,19 €

Para calcular la amortizacion anual se divide el precio de adquisicion de cada producto

entre su vida util o tiempo de amortizacion (en afos).

Para cuantificar el coste de amortizacién (€/dia), se ha utilizado la cifra de 213 dias de

trabajo efectivo calculada anteriormente.
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5.2.3 Costes de recursos por fase.

En este apartado se calculan los costes del proyecto en cada una de las fases del
mismo.

He considerado interesante hacer un desglose de los costes del salario, del material
amortizable, del no amortizable y de los costes indirectos.

1. Toma de decision de realizar un juego logistico Toyota Kata como TFM.

El desglose de los costes de la fase 1 es la indicada en la siguiente tabla:

Tabla 54. Costes fase 1.

Coste
FASE 1 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 4 126,76 €
Salario estudiante 19,96 € 139,75 €
Material amortizable 0,19 € 7 1,33 €
Material no amortizable [ 0,08 € 0,53 €
Indirectos 1,88 € 13,13 €
Costes
Totales 281,50 €
2. Definicion del proyecto.

El desglose de los costes de la fase 2 es:

Tabla 55. Costes fase 2.

FASE 2 ﬁgi;?@ Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 8 253,52 €
Salario estudiante 19,96 € 399,30 €
Material amortizable 0,19 € 20 3,80 €
Material no amortizable | 0,08 € 1,51 €
Indirectos 1,88 € 37,50 €

Costes

Totales S
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3. Planificacién detallada.

El desglose de los costes de la fase 3 es:

Tabla 56. Costes fase 3.

Coste
FASE 3 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 10 316,90 €
Salario estudiante 19,96 € 798,59 €
Material amortizable 0,19 € 40 7,59 €
Material no amortizable [ 0,08 € 3,03 €
Indirectos 1,88 € 75,00 €
Costes
Totales 1.201,12 €
4, Recopilacion de informacion.

El desglose de los costes de la fase 4 es:

Tabla 57. Costes fase 4.

Coste
FASE 4 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 10 316,90 €
Salario estudiante 19,96 € 1.297,71 €
Material amortizable 0,19 € 65 12,34 €
Material no amortizable | 0,08 € 492 €
Indirectos 1,88 € 121,88 €
Costes
Totales 1.753,75 €
5. Disefio y creacion.

El desglose de los costes de la fase 5 es:

Tabla 58. Costes fase 5.

Coste
FASE 5 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 20 633,80 €
Salario estudiante 19,96 € 200 3.992,96 €
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Material amortizable 0,19 € 37,97 €
Material no amortizable [ 0,08 € 15,14 €
Indirectos 1,88 € 375,00 €
Costes
Totales 5.054,87 €
6. Generacion de documentacion y entrega.
El desglose de los costes de la fase 6 es:
Tabla 59. Costes fase 6.
Coste
FASE 6 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 4 126,76 €
Salario estudiante 19,96 € 2.994,72 €
Material amortizable 0,19 € 150 28,48 €
Material no amortizable [ 0,08 € 11,36 €
Indirectos 1,88 € 281,25 €
Costes
Totales 3.442,56 €
7. Presentacion del estudio.
El desglose de los costes de la fase 7 es:
Tabla 60. Costes fase 7.
Coste
FASE 7 Hora(€) Horas Coste(€)
Salario tutor 31,69 € 0 0,00 €
Salario estudiante 19,96 € 39,93 €
Material amortizable 0,19 € 5 0,38 €
Material no amortizable [ 0,08 € 0,15 €
Indirectos 1,88 € 3,75 €
Costes
Totales “Apl
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5.2.4. COSTE TOTAL DEL TFM

El coste total se calcula sumando los costes totales de cada una de las 7 fases del

proyecto.

Tabla 61. Coste total del proyecto del TFM

=L

aSisting
v A"

Fase Coste

1. Toma de decision de realizar un juego logistico 281.50 €
Toyota Kata como TFM. ’

2. Definicion del proyecto. 695,63 €
3. Planificacion detallada. 1.201,12 €
4. Recopilacion de informacion. 1.753,75 €
5. Disefo y creacion. 5.054,87 €
6. Generacion de documentacion y entrega. 3.442,56 €
7. Presentacion del estudio. 44,21 €

Total del proyecto

12.473,63 €

Para comprobar si hemos realizado correctamente el calculo del coste total de proyecto,

vamos a sumar los diferentes costes totales de los distintos tipos de costes.

Tabla 62. Tipos de costes.

Total fases ﬁgsr;e(a Horas Coste(€)

Salario tutor 31,69 € 56 1.774,65 €

Salario estudiante 19,96 € 9.662,96 €

Material amortizable 0,19 € 484 91,89 €

Material no amortizable [ 0,08 € 36,64 €

Indirectos 1,88 € 907,50 €
Costes 12.473,63
Totales €

Tipos de costes Coste

Costes directos 11.474,25 €

Costes indirectos 999,39 €

Total del proyecto 12.473,63 €
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Comprobamos que nuestros calculos son los mismos ya que sale la misma cantidad. En
las Figuras 61. y 62. podemos comprobar de una manera grafica que nuestros célculos
son correctos.

Figura 61. Costes del proyecto 1.

Material no

amortizable; €36,64 ; Costes Totales
Material gy

amortizable; €91,89 ; Indi
1%

M Salario tutor M Salario estudiante B Material amortizable & Material no amortizable M Indirectos

Figura 62. Costes del proyecto 2.

Costes Totales

€11.474,25 ; 92%

B Costes directos M Costes indirectos
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

En este ultimo capitulo de mi Trabajo Final de Méaster, me gustaria realizar una serie de
conclusiones sobre mi TFM, en especial, sobre la propuesta de actividad gamificada
empleando la metodologia Toyota Kata en un contexto logistico que he creado con la
ayuda de mis tutores del TFM. A su vez, me gustaria plantear unas lineas futuras de

investigacion.

6.1 CONCLUSIONES FINALES

En el Capitulo | de este TFM se establecié como la meta del proyecto la creacién de una
actividad gamificada que ayudara a ensefiar de manera dindmica y eficaz la metodologia
Toyota Kata en un contexto logistico. Tras la elaboracién de este TFM podemaos concluir
que hemos conseguido lograr no sélo esta meta, sino también todos los objetivos

generales y especificos que se establecian en ese mismo capitulo.

Se podria concluir que este TFM es el primero de toda la literatura cientifica en emplear
Toyota Kata en un contexto logistico y uno de los primeros en emplear la gamificaciéon

para ensefiar Toyota Kata.

Por tanto, este Trabajo Final de Master servira de ayuda a los docentes a la hora de
ensefiar la metodologia Toyota Kata de una manera facil y dinamica, asi como

visualmente atractiva, lidica y educativa.

Como ya hemos explicado en capitulos anteriores, el empleo de metodologias de mejora
continua, en especial Toyota Kata, proporciona grandes beneficios tanto a particulares
como a empresas. Sin embargo, la tarea de ensefar esta metodologia puede ser un
tanto ardua debido a la complejidad y densidad teérica. Por esta razon, el uso de la
propuesta de actividad de gamificaciébn de este TFM es perfecta para ensefiar esta
materia compleja, ya que hace mucho mas atractivo y dindmico el aprender Toyota Kata.
Es por ello que este TFM pueda ser especialmente Util para las empresas que quieran
implementar la metodologia de Toyota Kata, ya que una buena implantacion de esta
metodologia puede suponer una gran ventaja competitiva en comparacion con las

empresas de la competencia.
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A su vez, este TFM, y la propuesta de actividad gamificada que se desarrolla, puede
servir de estimulo a ciertas empresas para cambiar su filosofia y orientarla hacia la

mejora continua, gracias al empleo de las rutinas Toyota Kata.

El juego Toyota Kata propuesto también ayuda a los participantes de la actividad a
comprender de manera general los diferentes roles de la cadena de suministro y los

documentos utilizados en las interacciones entre los diferentes agentes.

Este Trabajo Final de Master ha supuesto para mi un gran reto, en el que he empleado

grandes esfuerzos y mucho tiempo.

Considero que el TFM ha alcanzado la meta y los objetivos establecidos en un primer
momento, lo que me hace estar muy orgulloso del trabajo realizado y muy agradecido a
los tutores del TFM por su inestimable ayuda.

6.2 PROYECTOS FUTUROS DE INVESTIGACION

Este proyecto abre las puertas a la creacidn de nuevos proyectos futuros de

investigacion, como pueden ser:

o La creacién de una nueva metodologia que se centre en la metodologia Toyota
Kata y se adapte mejor a las necesidades de las empresas. Esta nueva metodologia
podria ser totalmente novedosa o una mezcla de metodologias que, combinadas entre

si, den como resultado una nueva metodologia.

o Crear un juego Toyota Kata aplicado a otro contexto diferente dentro de la
industria, siguiendo el mismo proceso que se ha llevado a cabo en este TFM. Podria ser

interesante desarrollar un juego Toyota Kata en una linea de produccion.

. Ampliar el proyecto con la creacion de otros juegos de mesa logisticos
empleando la misma metodologia. Estos otros juegos logisticos podrian centrarse en
otros roles de la cadena de suministro o en la modificacion de ciertas reglas para que la

dindmica de estos sea diferente.

o Desarrollar un juego de ordenador en el que se emplee la metodologia Toyota
Kata en la logistica. Como ya hemos comentado anteriormente, el hecho de que este
juego se desarrollase de manera virtual podria ayudar a que los participantes de la

actividad estuvieran mas motivados.
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ANEXO II: PLANTILLAS LOGISTICAS

1.

ORDEN DE VENTA

O=0

DISTRIBUIDOR

ORDEN DE VENTA

N.2 DE ORDEN DE VENTA:
FECHA:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacion y

facturas.

CENTRO DE
DISTRIBUCION:

ENVIO A:
(CLIENTE)

N2 ORDEN DE VENTA

FECHA

CONDICIONES DE PAGO

FECHA DE VENCIMIENTO

Pago a la recepcion

Efectivo/Débito/Crédito

CANT.

REFERENCIA

DESCRIPCION

PRECIO POR
UNIDAD

TOTAL DE LA
LINEA

SUBTOTAL

IMPUESTO SOBRE
LAS VENTAS

ENVIO

TOTAL

EXENTO

Solicitado por:
(comercial)
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2. ALBARAN

:E o8istiea
O €

—
-

o

O

DISTRIBUIDOR

N.2 DE ALBARAN:

ALBARAN

FECHA:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacién y

facturas.

FACTURARA:

ENVIO A:
(CLIENTE)

N2 DE ORDEN DE VENTA

FECHA

Ne DE FACTURA

Ne DE ALBARAN

CANT, REFERENCIA

DESCRIPCION

CANTIDAD
ENVIADA

SUBTOTAL

TOTAL
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3. FACTURA

FACTURA

DISTRIBUIDOR N.2 DE FACTURA:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacion y
facturas.

FACTURARA : ENVIO A:
(CLIENTE)
N2 DE ORDEN DE VENTA FECHA Ne DE FACTURA N2 DE ALBARAN
CANTIDAD PRECIO POR
REFERENCIA
— DESCRIPCION i TOTAL

SUBTOTAL

IMPUESTO SOBRE
LAS VENTAS

ENVIO

TOTAL
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4. SOLICITUD DE COMPRA
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DISTRIBUIDOR

N.2 DE ORDEN DE COMPRA:
FECHA:

SOLICITUD DE
COMPRA

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacion y

facturas.

VENDEDOR:

FABRICA
DE
PINTURAS

ENVIO A:

DISTRIBUIDOR

N2 ORDEN DE VENTA

FECHA

CONDICIONES DE PAGO

FECHA DE VENCIMIENTO

Pago a la recepcién

Efectivo/Débito/Crédito

CANTIDAD
SOLICITADA

REFERENCIA

DESCRIPCION

PRECIO POR
UNIDAD

TOTAL DE LA
LINEA

SUBTOTAL

IMPUESTO SOBRE
LAS VENTAS

ENVIO

TOTAL

EXENTO

Solicitado por:
(Departamento de compras)
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5. ORDEN DE PEDIDO

-
-

-

O

DISTRIBUIDOR

ORDEN DE PEDIDO

N.2 DE ORDEN DE PEDIDO:

FECHA:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacion y

facturas.

PARA:

FABRICA
DE
PUNTURAS

ENVIO A:

DISTRIBUIDOR

N2 ORDEN DE PEDIDO

FECHA

CONDICIONES DE PAGO

FECHA DE VENCIMIENTO

Pago a la recepcion

Efectivo/Débito/Crédito

CANT. REFERENCIA

DESCRIPCION

PRECIO POR TOTAL DE LA
UNIDAD LINEA

IMPUESTO SOBRE

SUBTOTAL

EXENT
LAS VENTAS °

ENVIO

TOTAL

Autorizado por:
(Responsable de compras)
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6. ALBARAN FABRICA DE PINTURAS

:E o8istiea
O €

FABRICA DE PINTURAS

ALBARAN

N.2 DE ALBARAN:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacién y

facturas.

FACTURARA:
DISTRIBUIDOR

ENVIO A:

DISTRIBUIDOR

N2 DE ORDEN DE COMPRA

FECHA

N2 DE FACTURA

N2 DE ALBARAN

CANT. REFERENCIA

DESCRIPCION

CANTIDAD
ENVIADA

SUBTOTAL

IMPUESTO SOBRE
LAS VENTAS

ENVIO

TOTAL
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7. FACTURA FABRICA DE PINTURAS

FACTURA

FABRICA DE PINTURAS

N.2 DE FACTURA:

El nimero orden de pedido debe aparecer en todos los documentos relacionados con la correspondencia, documentacion y
facturas.

FACTURARA: ENVIO A:
DISTRIBUIDOR DISTRIBUIDOR
Ne DE ORDEN DE COMPRA FECHA N2 DE FACTURA N2 DE ALBARAN
CANTIDAD PRECIO POR TOTAL DE LA
REFERENCIA
ENVIADA ¢ DAoL UNIDAD LINEA

SUBTOTAL

TOTAL
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8. HOJA DE INCIDENCIAS
HOJA DE INCIDENCIAS
FECHA RESPONSABLE TIPO DE INCIDENCIA DESCRIPCION DE LA
INCIDENCIA
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