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ARRIZABALAGA CONSULTING

MEJORA DE TU PRODUCTIVIDAD EMPRESARIAL

EFICIENCIA ORGANIZACIONAL Y EXCELENCIA OPERACIO-
NAL Arrizeabo a6 Coha JH‘"].j
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“Nada es menos productivo que hacer de forma
mas eficiente cosas que no deberias hacer”
Peter Drucker

Lean es “lean” porque usa menos de cada cosa comparada con la produccién en masa: la
mitad

del esfuerzo humano, la mitad del James Womack, The Machine That Changed the World
espacio en fabrica, la mitad de los recursos financieros, la mitad del equipo, la mitad de
horas de

ingenieria para desarrollar un nuevo producto en la mitad de tiempo.

Asimismo, requiere mantener menos de la mitad de los stocks con menos defectos mien-
tras

produce mas variedad de productos.

James Womack, The Machine That Changed the World

ARRIZABALAGA CONSULTING es una firma de ingenieria industrial y consultoria en
gestion de
operaciones.

Ayudamos a las empresas a mejorar sus operaciones en todas las actividades que van
desde una idea hasta un cliente satisfecho. ARRIZABALAGA CONSULTING ayuda a sus
clientes a transformar sus negocios y a mejorar sus resultados a través de la ejecucion de
proyectos de cambio de los Modelos DeNegocio y de su Propuesta de Valor, Procesos
yOperaciones, Funcién Financiera, Organizacion y Sistemas Tecnoldgicos.

Apoyamos a la direccién empresarial en situaciones de crecimiento o caida de resultados,
en integraciones y toma de control de companias, adquisiciones y en los procesos de
cambio necesarios.

Coémo mejorar la productividad de tu empresa.

ARRIZABALAGA CONSULTING

Mejora de procesos y tiempos, MTM, cronometraje, ergonomia , 5S, Estandarizacion ,
TPM, Lead Time, Takt time, equilibrado, células en U, aseguramiento de calidad, layout,
logistica interna, Reingenieria, Sistema de Produccién, Lean manufacturing , Indicadores,
OEE, objetivos, primas, kaizen.

ESTRATEGIA

Nos dedicamos a implantar estrategias. Ayudamos a las empresas en el andlisis diagnos-
tico, en los planes de accion y a conseguir sus objetivos. » Plan estratégico » Mapa
ARRIZABALAGA CONSULTING* » Cuadro de mando » Finanzas corporativas »

VENTAS
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Nos dedicamos a incrementar las ventas y ayudar a las empresas a aumentar sus ingre-
sos, centrandonos en los buenos clientes superando sus expectativas y ganando su con-
fianza. Impulsamos la innovacién. » Plan de crecimiento de ventas » Analisis de mercado
» Satisfaccion del cliente » Plan de innovacién

PROCESOS

Mejorar los procesos clave, optimizando de manera eficiente los resultados y creando
empresas mas agiles y flexibles. Plan de competitividad // Reingenieria de procesos //
Lean management // Plan de viabilidad y reflotamiento // Sistemas de gestion // Costes

PERSONAS

Nos dedicamos a conseguir el éxito de las empresas logrando que personas ordinarias
hagan cosas extraordinarias. » Gestion del cambio » Gestion del talento » Sistemas de
retribucion variable
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En los Ultimos afos, muchas empresas han puesto en marcha técnicas, conceptos y he-
rramientas

Lean (“lean”: sin despilfarro) para tratar de mejorar su productividad. Han arrancado 5S,
TPM,

SMED, células de fabricacién, y otras técnicas lean. Sin embargo no han sido capaces de
mantenerlas a lo largo del tiempo.

En ARRIZABALAGA CONSULTING nos hemos dado cuenta de que las empresas espa-
Aolas han estado trabajando durante afios con conceptos lean poco adecuados a la reali-
dad de nuestro entorno y hemos visto como estas herramientas, en el mejor de los casos,
generan un cambio demasiado lento e ineficaz en el corazon de la empresa, la gestion de
operaciones.

¢, Por qué lean tarda tanto en dar resultados en las empresas?

A medida que las empresas implantan lean, han podido comprobar que es mucho mas
complicado de implantar y mantener de lo que suponian. La mejora de la productividad
tiene una parte de ingenieria de procesos y otra parte de personas, de asumir conceptos.
Hay que tener en cuenta que no es posible mejorar nada sin saber el origen de la mejora,
es decir como hago las cosas y cuanto me cuestan. Por eso antes de abordar un proceso
de mejora continua, lo primero que hay que tener son datos claros y cuantificables de la
situacion. Implantar lean, o un sistema de mejora continua tiene poco valor sin una estra-
tegia en mejora de la productividad para cambiar el sistema de operaciones existente.

Lean, es una metodologia basada en la mejora de procesos, métodos, tiempos y aplica-
cion de herramientas lean que hace sostenible en el tiempo la mejora continua. Pensa-
mos que adoptar los métodos de implantacion Lean de productividad sin despilfarro, es de
vital importancia porque la mayoria de las empresas no pueden permitirse el lujo de to-
marse el tiempo necesario para trabajar en la implantacion de un sistema lean. Si lo hicie-
ran, simplemente no sobrevivirian. Toyota lleva 40 afnos y no ha terminado, y un desplie-
gue asi no puede lograrse en una empresa espafnola, ni se puede dar en otra parte del
mundo porque simplemente, no hay tiempo para lograr lo que Toyota ha conseguido.

Coémo mejorar la productividad de tu empresa.

Entonces, ¢ qué es lo que funciona? Lo que funciona para mejorar la productividad en tu
empresa es una metodologia probada como Lean, que tiene dos fases:

FASE 1

La fase 1 consiste en analizar primero los procesos y los tiempos. Y con los procesos de-
finidos, medir el tiempo estandar para conocer el coste, poder planificar y reducir los pla-
zos de entrega.

FASE 2

La fase 2 consiste en aplicar las mejores herramientas LEAN y mantener la mejora conti-
nua. Ademas de estar inmerso en el dia a dia procurando ser lo mas eficaz y eficiente po-
sible, es imprescindible reflexionar para tomar decisiones y definir los cambios para mejo-
rar. Contar con una estrategia en mejora de la productividad diferencia a tu empresa de la
competencia y es garantia de éxito.

Implanta una estrategia en mejora de la productividad
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Esperamos que este documento sirva de ayuda.
¢{Empezamos?

1. Analisis Diagnéstico sobre la productividad

Mientras que en Espafia seguimos pensando que las claves del desarrollo econdmico son
la innovacion, el marketing y las ventas (y es verdad son importantes), hemos descuidado
la ventaja competitiva mas importante: la gestion de operaciones, clave para mejorar la
productividad. La mayoria de empresas ni siquiera aplican los criterios mas basicos, ya
gue no existe esa cultura de productividad.

En nuestro dia a dia nos encontramos con empresas que trabajan sin conocer realmente
cuales son sus costes de fabricacion y son complicadas de manejar porque se gestionan
mirando al retrovisor con costes no reales y balances falsos, no cumplen los plazos de en-
trega de sus pedidos, y ademas, tienen mal dimensionada su capacidad de mano de obra
y maquinas.

A menudo nos encontramos con que los tiempos de fabricacion o no estan medidos o es-
tan estimados, con todos los errores que eso conlleva. Y peor aun aunque estén medidos,
o estimados...no estan implantados.

Asi, el sistema de informacién no funciona porque ni se alimenta ni se interpreta, y no se
puede ni planificar, ni dar plazos de entrega a los clientes, ni conocer la capacidad, ni im-
plantar un sistema de costes, ni calcularlos, ni cumplirlos para ser rentables, ni analizar
las desviaciones para corregir y mejorar, ni por supuesto cumplir los presupuestos. En de-
finitiva, no se gestiona.

¢Por qué?

Pues porque la realidad es que nos encontramos con muchos sistemas de gestion que no
funcionan porque no existe ingenieria de productividad industrial. No se presta atencion a
la direccion de operaciones y la productividad industrial como paso previo a la implanta-
cion de Lean Management. O se implantan soluciones Lean sin haber dado los pasos
previos y claro, fracasan.

Las situaciones mas habituales con las que nos encontramos son:

- Lotes de fabricacion demasiado grandes y roturas de stock.

- No existe planificacion, con los consecuentes retrasos en los plazos de entrega.

- No existe un aprovisionamiento preciso de materiales, con los consecuentes paros en
puestos y secciones.

- No existen especificaciones de calidad.

- No se conoce la capacidad, con lo que se despilfarran horas de mano de obra o no se
llega a cumplir por falta de recursos. Asi, se mueven recursos de un sitio a otro sin criterio
técnico.

- No se gestionan los cuellos de botella provocando retrasos y tiempos muertos.

Con ARRIZABALAGA CONSULTING puedes mejorar la productividad en las operaciones
hasta un 20%, reduciendo tus costes y aumentando tu capacidad. En otras palabras,
puedes ser mas competitivo.

¢,Coémo?
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Disefia y pon en marcha una estrategia para mejorar la productividad de tu empresa. Salir
de las situaciones que hemos descrito antes pasa en primer lugar por aplicar un estudio
del trabajo para, después aplicar con éxito herramientas Lean.

Y para ello lo primero es conocer y poder mejorar el tiempo estandar, el tiempo de trabajo.
En ARRIZABALAGA CONSULTING hacemos:

1. Estudios, analisis e implantacion de mejoras de métodos y procesos

2. Estudios e implantacion de tiempos

3. Para mejorar antes la productividad de tu empresa y asi tener éxito a la hora de implan-
tar herramientas lean avanzadas.

Y es que sélo por implantar un método y un tiempo, hay una gran mejora. Si el método
establece el tiempo, y el tiempo fija el coste y el plazo de entrega, hay que disenar e im-
plantar un camino para gestionar y no dejarlo todo al azar, ya que de ello depende reducir
el plazo de entrega para satisfacer a tus clientes y mejorar tu cuenta de resultados. Y lo
mejor de todo: como pocas empresas tienen implantada esta herramienta, s6lo por im-
plantarla ya estas por delante de tu competencia.

En ARRIZABALAGA CONSULTING pensamos que lo primero es, como dice la OIT, (Or-
ganizacion Internacional del Trabajo), analizar y estudiar el trabajo, los procesos, métodos
y tiempos y después implantar técnicas Lean. Y no al revés.

2. Punto de partida

Paul Krugman, Premio Nobel de Economia, sefiala que la competitividad esta relacionada
con la forma en que una nacién compite con el resto de naciones ofreciendo mejores pro-
ductos y servicios.

Continta diciendo que si un pais quiere elevar el nivel de vida de sus ciudadanos, el pro-
blema no es la competitividad sino la productividad; es decir, si un pais quiere incrementar
el nivel de bienestar de sus ciudadanos, debe incrementar sus niveles de productividad en
términos absolutos y no necesariamente en términos relativos al resto de paises.

Michael Porter, economista, profesor y director del instituto de Estrategia y Competitividad
de la Universidad de Harvard, sefala que “la competitividad depende de la productividad
con la cual las naciones usan su capital humano, capital, y recursos naturales”.

Al parecer, ambos hablarian de lo mismo, y segun los dos, esto es lo realmente importan-
te para Incrementar el bienestar.
Esta de moda hablar de “vincular salarios a productividad”, y méas alla de toda considera-
cion politica, no cabe duda de que es un asunto que preocupa a las empresas y, por ex-
tension, a todos los trabajadores.

En Espafa, la industria en general tiene un efecto multiplicador sobre el resto de la eco-
nomia, generando en media de forma indirecta e inducida 1,6 € de PIB y 1,4 empleos por
cada euro. No obstante, hay sectores que destacan por su contribucion al PIB y el empleo
y por su efecto tractor, como automocién, metal y alimentacion. Otros sectores como el
quimico y farmacéutico, el de electronica y TIC o el de maquinaria pueden ser clave tanto
por su contribucién actual como sobre todo por su potencial de crecimiento, teniendo en
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cuenta su menor grado de desarrollo en Espafia en comparacion con la media de los pai-
ses de la UE.

Nuestras empresas han realizado avances en flexibilidad y coste de la mano de obra, si
bien el coste salarial no constituye por si solo una ventaja competitiva sostenible. Es ver-
dad que los costes salariales por empleado son en media significativamente menores en
Espafna que en los paises de la UE. La ultima reforma laboral ha contribuido a incremen-
tar la flexibilidad y reducir los costes laborales, con medidas como la vinculacion de los
incrementos salariales a los resultados de la empresa, la doble escala salarial, o la crea-
cion de bolsas de horas flexibles. Pero estamos en un mercado global y los costes salaria-
les siguen siendo altos en comparacion con los paises de Asia y el Este de Europa, espe-
cialmente en sectores con una antigiedad media de la plantilla elevada.

Espana tiene una productividad un 34% menor que la media europea. Segun Eurostat,
“La industria espafola adolece de un déficit de productividad que lastra su competitividad.
La recuperacion de este déficit supondria un impulso de mas de 2 puntos porcentuales en
su contribucién directa al PIB. De acuerdo con nuestras estimaciones, basadas en una
comparacion de la situacién en Espana frente al resto de paises de la UE, la recuperacion
del déficit de productividad de la industria espafnola frente a la media europea podria re-
dundar en aumentos de su contribucidn directa al PIB de 1,13 pp y 1,17 pp, respectiva-
mente” El informe de Eurostat continla diciendo que otro elemento a tener en cuenta para
aumentar la productividad seria “La implantacién creciente de procesos de mejora de la
productividad y de mejora continua en las pequenas y medianas empresas nacionales,
con el objeto de incrementar la productividad y la calidad, reducir el consumo energético y
lograr la excelencia operativa y de mantenimiento”

La conclusién es que tenemos una oportunidad de mejora muy importante. Si tu empresa
se pone en marcha para mejorar y reducir despilfarros y mejora su productividad, tendra
ventaja sobre la competencia, crecera y sera mas rentable.

En ARRIZABALAGA CONSULTING pensamos que la clave para vender mas es tener el
mejor producto al menor coste posible.

¢ Te apuntas?
3. Ponte en marcha y empieza ahora

Sabias que Espafia esta a la cola de paises en productividad? Segun el World Economic
Forum 2015, de los 140 paises, Espana ocupa el lugar 92. ( Fuente: http://reports.wefo-
rum.org/global-competitiveness-report- 2015-2016/competitivenessrankings/#
indicatorld=GCI.B.07 No lo pienses mas. Podemos aumentar la productividad de tu em-
presa.

Las soluciones para ser mas productivos y mas competitivos pasan por poner en marcha
y ajustar sistemas de:

1. Mejora de procesos y métodos 2. Estudio de tiempos

3. Herramientas Lean

4. Mejora y beneficios cuantificados

4. Mejora de procesos y métodos
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4.1.- ; Para qué sirve mejorar el método?

Aplicar técnicas para mejorar y determinar el método y el tiempo que se invierte en llevara
a cabo una tarea y obtener el tiempo estandar, es Gtil para:

- Aumentar la productividad con muy poco dinero

- Implantar un sistema, ya que recoge todos los datos relacionados con la operacion.

Da resultados inmediatamente. Se puede utilizar en todas parte

4.2.- Fases del proceso
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. Seleccionar el trabajo o proceso.

. Registrar por observacion directa como se trabaja.

. Examinar el trabajo con espiritu critico.

. Idear el método mas sencillo y con menor coste.

. Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegido y calcular el tiempo.

. Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente.

. Implantar el nuevo método como practica general aceptado con el tiempo calculado.
. Mantener el sistema con procedimientos adecuados.

ONOOOGThA~WN =

4.3.-Caso de éxito de mejora de procesos y métodos
Situaciones tipicas:

1. No te has encontrado con realidades donde los trabajadores dicen que si no se puede
hacer mejor un trabajo por algo que no depende de nosotros y si depende de la direccidn
de la empresa, para que se van a preocupar! Que lo arregle la direccion que es su res-
ponsabilidad! Dificil de contestar.

5. Estudio de tiempos

El estudio de tiempos es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que invierte
un trabajador cualificado en llevar a cabo una tarea definida efectuandola de una forma
preestablecida.

5.1.- ¢ Para qué sirve medir el trabajo?

Aplicar técnicas para mejorar y determinar el método y el tiempo que se invierte en llevar
a cabo una tarea y obtener el tiempo estandar, sirve para:

- Realizar la planificacion y programacion de la produccion Determinar las cargas y las
capacidades.

- Equilibrar lineas de produccion.

- Establecer las necesidades de personal.

- Determinar los plazos de entrega.

- Calcular los costes de Mano de Obra.

- Fijar precios y elaborar presupuestos.

- Implantar niveles salariales y planes de incentivos.

Origina una reaccion en cadena por toda la empresa de manera que se descubran las
causas ultimas de los tiempos improductivos.

5.2.- Fases del proceso
1. Seleccionar el trabajo a estudiar.

2. Registrar todos los datos y circunstancias en que se realiza el trabajo, los métodos y los
elementos de actividad.

3. Medir la cantidad de trabajo de cada elemento en tiempo utilizando la técnica mas
apropiada de medicion de trabajo.


http://www.arrizabalagauriarte.com

Service Brochure www.arrizabalagauriarte.com Pagina 9 de 28

4. Examinar los datos registrados y el detalle de los elementos con espiritu critico para
verificar si se utilizan los métodos y movimientos mas eficaces y separar los elementos
improductivos de los productivos para eliminar el despilfarro.

5. Compilar el tiempo de la operacion teniendo en cuenta margenes para breves descan-
sos, necesidades personales, contingencias.

6. Definir con precision la serie de actividades y el método de la operacidén a los que se
corresponde el tiempo computado y notificar que ése sera el tiempo estandar para las ac-
tividades y métodos especificados.

7. Mantener el sistema.
5.3.- Caso de éxito de mejora de tiempos Situaciones tipicas:

1. Sabes que mas del 90% de los trabajadores de tu empresa quieren saber que se espe-
ra de ellos y si cumplen 0 no? Y lo que es mas, quieren cumplir sus objetivos, quieren
sentirse realizados y participar en la buena marcha de la empresa?

2. En muchas ocasiones nos encontramos con personas desmotivadas porque no se les
hace caso. Son los trabajadores que efectiuan las tareas los que mejor saben qué hacer
para mejorar, y cuando les pones los medios a su alcance, y hay un lider, lo agradecen y
las mejoras son exponenciales.

6. Herramientas Lean
Antes de abordar las principales herramientas Lean, queremos destacar que las mayores
oportunidades de mejora corresponden sobre todo a despilfarros que dependen de la

propia organizacion de la empresa.

Para identificar estas oportunidades puede ser util tener en cuenta la lista de comproba-
cion de 50 preguntas:
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31 2Bl Ligar o teabvg o os motivadon y oonfatalde? 0123434858
52 2S5un newesaios lus desglazamientos para sooeder o las LEonica? 0123498
B Jlas pless, camparenies o mater ales son fxlles de enger? 012348
B 20nre wxt A hoxeBiroclas B prime v sechucadas y emep b ron ) daces? 012%a8
3% (Todos los produstos o materkales estdn dunt ficados? 0123458
I 450 DUECO dacirgue hay ur Lgar para cads cosa y c3da coss cs1don su lugar? 01x34as
37 JEstar dertinides, son putlicos y o maditizsn los métotos da trabsjo ? 031234S
38 5o nacen rovigionte del petandar ce tr2byo? dSe sigut un uniso Farmate? 0123438
30 ¢5¢ stilizen los estandarcs de trabajo pard toemar ol personal nueve ? 0123435%
40 ¢Estr todos los seccones debidomente (dent ficodos? 012345
41 ¢Cxistenindicadcres visuales de paro, ma~cho, alarma, averia, nivelss de stodk, etc.? 012345
42 2Exiate une gestion visvel del mentenimients preventive? 012345
45 JExisien pawles dinde se moestrain’onecidn sega o los estiodae s fjados? 012345

Las herramientas Lean pueden aplicarse independiente o conjuntamente, dependiendo de
las caracteristicas de cada proyecto. La mejor forma de obtener una vision breve, precisa
y concisa de las herramientas Lean mas importantes es clasificarlas en tres niveles.

Nivel 1: Esta formado por aquellas herramientas cuyas caracteristicas, y posibilidad real
de implantacién hacen que se puedan aplicar a cualquier empresa de cualquier sector.

+ 5S. Herramienta utilizada para mejorar las condiciones del trabajo a través de la organi-
zacion, orden y limpieza en el puesto de trabajo. Control visual. Conjunto de técnicas de
control y comunicacién visual que sirven para facilitar a todos los empleados el conoci-
miento del estado del sistema y del avance de las acciones de mejora.

« Estandarizacion. Herramienta para elaborar instrucciones escritas o graficas que
muestren el mejor método para hacer las cosas.

+ SMED. Sistemas empleados para la reduccion de los tiempos de preparacion.
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+ TPM. Conjunto de multiples acciones de mantenimiento productivo total para eliminar las
pérdidas por tiempos de parada de las maquinas.

Nivel 2: Herramientas que exigen un mayor compromiso y cambio cultural de todas las
personas de la empresa.

+ Jidoka. Herramienta basada en la incorporacion de sistemas y dispositivos para detec-
tar que se estan produciendo errores.

+ Técnicas de calidad. Conjunto de herramientas para la mejora continua que persiguen
la disminucién y eliminacion de defectos.

+ Sistemas de participacion del personal (GAP). Sistemas organizados de grupos de tra-
bajo de personal que canalizan eficientemente la supervision y mejora del sistema Lean.

Nivel 3: Herramientas méas especificas que cambian la forma de planificar, programar y
controlar los medios de produccidn y la cadena logistica. Son aquellas que se han aso-
ciado al éxito de las técnicas Lean y exigen recursos especializados para llevarlas a cabo
y alcanzar la excelencia Lean:

+ Heijunka. Conjunto de herramientas para planificar y nivelar la demanda de clientes, en
volumen y variedad, durante un periodo de tiempo y que permiten a la evolucién hacia la
produccion en flujo continuo, pieza a pieza.

+ Kanban. Sistema de control y programacion sincronizada de la produccién basado en
tarjetas. Mas alla de las herramientas, las acciones para su implementacion deben cen-
trarse en el compromiso de la empresa en invertir en sus personas y promover la cultura
de la mejora continua.

6.1.- 58

La herramienta 5S sirve para aplicar sistematicamente los principios de orden y limpieza
en el puesto de trabajo que, de una manera menos formal, ya existian dentro de los con-
ceptos clasicos de organizacién de produccidon. Se llama 5S porque son las iniciales en
japonés de las cinco palabras que definen las herramienta y que empiezan "por “S”:

Seiri: eliminar lo innecesario
Seiton: ordenar

Seiso: limpiar e inspeccionar
Seiketsu: estandarizar
Shitsuke: crear habito.

La herramienta 5S se aplica siempre con excelentes resultados por su sencillez y efectivi-
dad por lo que es la primera herramienta a implantar cuando arrancamos Lean Manufac-
turing. 5S proporciona resultados tangibles con gran componente visual y de alto impacto
en muy poco tiempo, y es una forma de involucrar a las personas ya que se percibe la im-
portancia de las cosas pequefas, que la calidad empieza por cosas muy inmediatas, y se
logra una actitud positiva ante el puesto de trabajo.

Ademas, 5S es facil de entender y su puesta en marcha no requiere ni un conocimiento
especifico ni grandes inversiones financieras.
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¢, Cuando aplicamos 5S? Cuando nos encontramos con:

- Falta limpieza en planta, maquinas, instalaciones, etc.

- Desorden en la empresa, pasillos ocupados, etc.

- Movimientos y recorridos innecesarios de personas y materiales.
- No existen instrucciones para las operaciones.

- Averias frecuentes.

- Falta de motivacion de los trabajadores por su espacio de trabajo.
- Falta de espacio en general.

Para implantar con éxito 5S, la direccion de la empresa ha de estar convencida de que las
5S suponen una inversion de tiempo por parte de los operarios y la aparicion de unas ac-
tividades que deberan mantenerse en el tiempo. Hay que escoger un area piloto y centra-
se en ella ya que sirve como aprendizaje y punto de partida para el despliegue al resto de
la organizacién y debe servir para obtener resultados rapidos.

Eliminar

Distinguir enre lo gue
BS Necesano y lo que
No es necesario

Orden

Disciplina
P Un lugar para cada

Craar habito

cosa y cada cosa en
su lugar

Limpiaza
MNo limpiar, 51 no evitar
qQue se ensucie

Estandarizar
odo siempre igual

Eliminar (Seiri)

Seiri significa clasificar y eliminar del area de trabajo todo lo innecesario y que no es util.
La pregunta clave es: “; es esto util o inGtil?”. Consiste en separar lo que se necesita de lo
que no y evitar cosas que originen despilfarros e incrementen manipulaciones y transpor-
te, pérdida de tiempo en localizar cosas, elementos 0 materiales obsoletos, falta de espa-
cio, etc.

Ordenar (Seiton)

Seiton consiste en ordenar los elementos clasificados como necesarios de manera que se
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encuentren con facilidad, definir su lugar de ubicacion identificandolo para facilitar su bus-
queda y el retorno a su posicion inicial. Para implantar Seiton, es necesario:

- Marcar los limites de las areas de trabajo, almacenaje y zonas de paso.

- Disponer de un lugar adecuado, evitando duplicidades; cada cosa en su lugar y un lugar
para cada cosa.

Limpieza (Seiso)

Seiso significa limpiar para identificar los defectos y eliminarlos, es decir, prevenir defec-
tos. Su aplicacion comporta:

- Limpiar como una tarea de inspeccidén necesaria.

- Integrar la limpieza como parte del trabajo de todos los dias.

- Centrarse en eliminar los focos de suciedad para que no se repitan(virutas, caidas de
piezas, pérdidas de aceite, etc)

- Conservar las maquinas, los utiles, las herramientas y todo el equipo en condiciones
Optimas, lo que implica reponer los elementos que faltan (tapas, soportes, documentos,
etc.), adecuarlos para su uso mas eficiente (empalmes rapidos, reubicaciones, etc.), y re-
cuperar aquellos que no funcionan (relojes, indicadores, etc.) o que estan reparados “pro-
visional”. Se trata de dejar las cosas como el primer dia de uso

Limpiar es el primer tipo de inspeccion que se hace de los equipos, por eso es tan impor-
tante. A través de la limpieza se aprecia si un motor pierde aceite, si existen fugas, si hay
tornillos sin apretar, cables sueltos, etc. Se debe limpiar para inspeccionar, inspeccionar
para detectar y detectar para corregir.

Estandarizar (Seiketsu)

Estandarizar sirve para mantener los objetivos alcanzados una vez asumidas las tres pri-
meras “S”, porque sistematizar lo conseguido asegura que se mantengan el tiempo. Un
estandar es la mejor manera, la mas practica y facil de trabajar para todos, ya sea con un
documento, una fotografia o un croquis. Pero cuidado, el enemigo mas importante de la
estandarizacion es cuando se hace hoy si y mafiana no, porque entonces lo mas probable
es que las cosas no se hagan.

- Estandarizar sirve para Alimentar los niveles conseguidos con las tres primeras “S”.
- Elaborar y cumplir estandares de limpieza y controlar su aplicacion.

- Crear los habitos de la organizacion, el orden y la limpieza.

-Transmitir a todo el personal la idea de la importancia de aplicar los estandares.

Disciplina (Shitsuke)

La disciplina sirve para convertir en habito la utilizaciéon de los métodos estandarizados.
Su aplicacion esta ligada al desarrollo de una cultura de autodisciplina para hacer soste-
nible en el tiempo el proyecto de las 5S.

En ARRIZABALAGA CONSULTING el lider del proyecto de implantacion de la metodolo-
gia 5S establece sistemas de control visual, como rétulos de ubicacién, alarmas para de-
tectar fallos, tapas transparentes en las maquinas para ver su interior, utillajes de colores
segun el producto o la maquina, etc.
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Separar Is Identificar Limpiar cuande s¢  Definir métedos de  Hacer el orden
articulos los ar'ticules ansucia ordan y limpieza v limpleza con
necasarios de los necesarics los trabzjadores
no necesarios de cada puesto

Eliminar los Fonertodos lcs  Limpiar Desarrollar Actuzlizar la
clementes no articules en su sistomaticamente  un esté&ndar formacidn de
NBC3aaras luar delinido aspecifice par los aperarios
puesio de rabajo  cuando hay
cambios

6.2.- SMED, Cambio rapido de herramienta

SMED (Single-Minute Exchange of Dies), es una metodologia que se utiliza para la reduc-
cion de los tiempos de preparacion de maquina.Para implantar SMED hay que estudiar
detalladamente el proceso e incorporar cambios radicales en la maquina, utillaje, herra-
mientas e incluso el propio producto, para reducir el tiempo de preparacion. Estos cam-
bios implican eliminar ajustes y estandarizar operaciones a través de la instalacion de
nuevos mecanismos de alimentacion, retirada, ajuste y centrado rapido utilizando para
ello plantillas y anclajes funcionales.

¢, Porque es importante SMED? Porque cuando el tiempo de cambio es alto los lotes de
produccidén son grandes y, por tanto, la inversion en inventario es elevada. Cuando el
tiempo de cambio es insignificante se puede producir diariamente la cantidad necesaria
eliminando casi totalmente la necesidad de invertir en inventarios.

La reduccion de tiempos de preparacion no es so6lo responsabilidad de produccion e inge-
nieria, sino también en los Circulos de Control de Calidad. Para implantar SMED es nece-
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sario utilizar técnicas de calidad para resolucion de problemas como el analisis de Pareto,
con las seis preguntas clasicas ¢Qué? , ;Como?, ;Donde?, ;Quién?, ;Cuando?, y los
respectivos ¢ Por qué? para detectar posibilidades de cambio, simplificacién o eliminacion
de tareas de preparacion e identificar la causa raiz que determinan tiempos elevados de
preparacion o cambio de técnicas.

En este sentido conviene tener presente las posibles causas que originan elevados tiem-
pos de cambio:

- No se suele saber cuando se acaba de preparar el cambio.

- No se ha estandarizado el procedimiento de preparacion.

- No haber aplicado la mejora a las actividades de preparacion.

- Los materiales, las herramientas y las plantillas no estan dispuestos antes del comienzo
de las operaciones de preparacion.

- Las actividades de acoplamiento y separacién duran demasiado.

- Numero de operaciones de ajuste elevado.

- Mucha variabilidad en los tiempos de preparacidén de las maquinas.

Fase 4: Mejorar operaciones internas.

Por ejemplo, para eliminar el despilfarro en la preparacion interna hemos eliminado per-
nos, y si a pesar de todo se necesitan, los hemos hecho para que puedan tensarse sélo
con una vuelta de rosca; Hemos hecho que todos los Utiles tengan las mismas dimensio-
nes exteriores aunque difieran internamente; hemos eliminado ajustes...

Fase 5: Mejorar operaciones externas.
Eliminar el despilfarro de las actividades de preparacion externa con arreglo metddico y

orden (5S); utilizar carros con ruedas para realizar estas operaciones, y asignar trabajado-
res para las operaciones de preparacion.

Aplicacién ¢z SMED en una empresa de matricer(a y eslampaciones metilicas

Fase 1: Estandarizar las aclividades da preparacidn extarna,

Laax cpmracoes ce prguanecion cke los molces, haroomisnlzs v rmalecodaes cebien conveelinss an cecosdiminnlos
habilew es v eslandanzados. Las operaciones estandarizadss dzten reeogers: por esonlo y fase en o paed para
que bos operarios ks pucdn visualizar, Despuds, ks rabajadores deoon rocls 1 fonmasién oars ok
Técnlca n"2: Estandarlzar las partes necasarlas.

Sie &l tamafio v |a forma dis 1odos los troquslss se sstandanzan complatamants, sl lismpo ds prsparacion s=
raducerd conaideransments. Faro ae aconzeja estsndsrzar solamsnia |a parts de 5 funcion nacasana para las
RIRPUraicnes pura reducin cos s,

Téonica n®3; Utilizar sistemas de fijacion ripida,

Se t@rda mucho €0 unir un toeguel o unas mordazas dirsctaments a una prenca. For consigaizate, d spoeitives como
froquele £0 Mordazas danen Unirsa a una farsmianta complamaniena an 1s dass ce preparacion exama. y luegn
an & fese de orsuarmcion nerma esE herrmisnta puede lijarse en la maquing cas instanlaneume e, Purd gus
celo sea pesible e necssario o5 nogesnio cstandarizar hemam eni@s complementarkss coma por e nplo, messs
maviles girataras ¢ dispositives de acopiamienia rpicoe accianadas neumatizarante.

Técnlca n®d: Hacer uso de aperacionas en paralelo.

Urss prensa de irogus iy grande sieng mechas posikicnes de fiaddn on sus cuatio costades, Las operacienss oo
praparacicn de laks manuinas ocyparan mucho sempoe al iratajacorn. Pera, si 56 procsda a aploar a takss maquinas
cperaccrea en paralels por dos persones. puedsn sliminerss mayimentos mEiles v reduzirs: asi &l lsmpo de
Rreprasicn

Téenica n": Utilizacion de un sistema de preparacidn mecdnica,

Al pore el roquel, podria hacsres uea de sistemas hicraulicos o neurratices ara la fgacion sirmukanaz oe vanias
possianas an 2UARIAN B2 eaqundta. Por otra pans, ka2 alniras de los rnqusies de una prenas de tmaguslar sa
puadan SpeEtar mackEnka un macan Bmo ButcmElco.
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6.3.-Estandarizar procesos

La “estandarizacion” junto con las 5S y SMED es la base de Lean. Estandarizar significa
tener descripciones escritas y graficas que nos ayudan a comprender las técnicas y técni-
cas mas eficaces y fiables de una fabrica y nos proveen de los conocimientos precisos
sobre personas, maquinas, materiales, métodos, mediciones e informacién, con el objeto
de hacer productos de calidad de modo fiable, seguro, econémica.

La estandarizacion es el punto de partida y la culminacion de la mejora continua y, es una
de las la principales claves de éxito. Partiendo de las condiciones normales, primero se
define un estandar del modo de hacer las cosas; a continuacion se mejora, se verifica el
efecto de la mejora y se estandariza de nuevo un método que ha demostrado su eficacia.

La mejora continua es la repeticién de este ciclo. En este punto reside una de las claves
del pensamiento Lean: “Un estandar se crea para mejorarlo”. Los estandares afectan a
todos los procesos de la empresa, de manera que donde exista el uso de personas, mate-
riales, maquinas, métodos, mediciones e informacién (5M +11) debe existir un estandar.

Los tres puntos basicos de las operaciones estandar son:
- Tiempo de ciclo

- Células de fabricacion y montaje

- Stock estandar

6.4.-TPM Mantenimiento Productivo Total

El Mantenimiento Productivo Total TPM (Total Productive Maintenance) es un conjunto de
herramientas para eliminar las averias contando con la participacion y motivacion de to-
dos los trabajadores. Los objetivos de un sistema TPM son:

- Maximizar la eficacia del equipo.

- Desarrollar un sistema de mantenimiento para toda la vida util del equipo con acciones
de mantenimiento preventivo sistematizado y mejora de la mantenibilidad mediante repa-
raciones o modificaciones.

- Implicar activamente a todos los trabajadores, desde la alta direccién hasta los trabaja-
dores de plantas, incluyendo mantenimiento autbnomo de empleados.

El indicador que mide la eficacia se mide a través de la herramienta de las “seis grandes
pedidas” que restan eficacia a los equipos

Las sels grandes pérdidas
Tipa Pércidas

Tiempo muerto 1. Averias debidas a fallus en aguipos.

2. Preparacicn y ajustes. Ejemplos, cambic de ulilajes, moldes, ajusies
herramienlas.

Pardidas de valocidad 3 Tiempo en vacic y paradas corlas loperacan anormal de sensores,
bloqueo de lrabajo en rampas. etc).
4 Nelocidad reducda [diferencia entre |3 velocidad nomnal y la raz).

Defectos 5 Deisctos en procesn y repetician de trabajos (desperdicics v
defectos de calidad que requieren reparacion)
6. Menor rendimisnta entra 'a pussta en marcha de las maquinras y
produccion estable.
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Las fases para implantar TPM son:
Fase 0.- Sistematizacion

En una fase preliminar es necesario sistematizar la informacién de mantenimiento, identi-
ficando y codificando equipos, averias y tareas preventivas.

Fase 1.- Volver a situar la linea en su estado inicial

El objetivo es dejar la linea en las mismas condiciones en las que fue entregada por parte
del proveedor el dia de su puesta en marcha: limpia, sin manchas de aceite, grasa, polvo,
etc.

Fase 2.- Eliminar las fuentes de suciedad y las zonas de dificil acceso

Se trata de liminar fugas de aire o de aceite, virutas, etc.) Estas fuentes de suciedad hay
que considerarlas como causas de un mal funcionamiento

Fase 3.-Inspeccionar el equipo

Es fundamental que el personal de produccion, poco a poco, se vaya encargando de mas
tareas de mantenimiento, hasta llegar a trabajar de forma casi autbnoma, para lo que es
imprescindible formacion para transmitir los conocimientos necesarios a los trabajadores
de la linea sobre el funcionamiento de las maquinas y los equipos.

Fase 4.- Mejora continua

Cuando los trabajadores de produccién realizan las tareas de TPM de forma autbnoma,
se hacen cargo de las herramientas necesarias y proponen mejoras en las maquinas que
afecten a nuevos disenos de linea. En esta fase es muy importante determinar las causas
de las averias para lo cual se utilizan las mismas técnicas de calidad total que se usan en
SMED.

A partir de aqui, es necesario definir un sistema de indicadores para capturar, medir, ana-
lizar y evaluar los resultados y desviaciones respecto al objetivo.

El indicador mas importante es el indice de Eficiencia Global del Equipo OEE (Overall
Equipment Efficiency) es un ratio de medida de la productividad que aglutina todos los
conceptos incluidos en la utilizacion de unos medios para la fabricacion.

Como ocurre con todos los ratios es necesario definir con exactitud los conceptos y crite-
rios empleados en el calculo para poder comparar lugares diferentes, pero aplicado con
sencillez senala el grado de mejora de un equipo (maquinas, personas, instalaciones...)

Definimos el OEE como el producto de 3 factores:
OEE = U x R x Q = Utilizacién x Rendimiento x Calidad
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Si tenemos un OEE de por ejemplo, 70% significa que de cada 100 piezas buenas que la
maquina podria haber fabricado, sblo ha producido 70. Este tipo de calculo hace que el
OEE se convierta en un examen clave. Por ejemplo, si los tres indices son del 90%, el
OEE sera 72,9%.

En general, se considera que un muy buen OEE se situaria por encima del 85%. En la
practica, se acepta el establecimiento de objetivos distintos para cada indice, y asi, por
ejemplo, se podria plantear una disponibilidad del 90%, una eficiencia del 95% y un indice
de calidad del 99,9%, lo que representa un OEE del 85%.

6.5. Control Visual

Las herramientas de control visual plasman la situacion de las operaciones de la empresa
con especial hincapié en las anomalias y despilfarros. El control visual se focaliza exclusi-

(Ubilizacion x Rendimeiina x Calidad)

OEE=Ux=x0

U Utilizacién Tiempo de funcionamiento

R Rendimeinto  EIEaRREN

C Calidad Tiempo atil

vamente en aquella informacion de alto valor anadido que ponga en evidencia las pérdi-
das en el sistema y las posibilidades de mejora.

El control visual es la herramienta con la que Lean “estandariza” la gestion. Esta herra-
mienta es muy importante ya que sirve para motivar a los trabajadores a través de la in-
formacion. El control y comunicacion visual tiene muchas ventajas, entre ellas la rapida
captacion de sus mensajes y la facil difusidbn de informacion. Ademas aumenta la motiva-
cion cuando el trabajador tiene la oportunidad de contribuir y recibir reconocimientos.

En ARRIZABALAGA CONSULTING aplicamos a cada proyecto el mejor sistema visual
para cumplir el objetivo y resolver problemas de gestion.
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de no es de la noche
que empezar por

Implantar un sistema
a la manana. Hay

comunicar,

comunicar y comuni- L J o J car el proceso de
participacion en la - PR ’ informacion a toda la
empresa, teniendo - | TR en cuenta los si-
guientes factores clave del éxito:

|

- SOlo se debe em-
salvado los primeros
entre

direccion y las per- sonas que poseen la
informacién, si los hay. Entonces, la
comunicacién

visual empieza a ser un verdadero aliado del proyecto por su poder para estimular el
dialogo y superar las barreras jerarquicas.

pezar cuando se han
escollos de relacion

- Para informar de resultados es necesario permitir a los usuarios participar en la creacion
de estandares de informacion, incrementar la cantidad de trabajo hecho por pequefios
grupos y aumentar el contacto informal con direccion.

- Desarrollar un sistema de responsabilidades compartidas, especialmente entre los
departamentos de Operaciones y los funcionales

- Reorientar las funciones de control de calidad hacia la observacion de los hechos y la
resolucién de problemas en lugar de monitorizar a los individuos para buscar culpables.

- Fomentar la participacion del personal de produccion en Proyectos de mejora en sus
lugares de trabajo

6.6.-Herramientas de calidad

La calidad se entiende como el compromiso de la empresa en hacer las cosas “bien a la
primera” y en todas sus areas para alcanzar la plena satisfaccién de los clientes, tanto ex-
ternos como internos.

Lo ideal es que la calidad se fabrique, no se inspeccione, no habiendo distincién entre los
trabajadores de la linea y el personal del departamento de calidad.

Para alcanzar estos objetivos, Lean Manufacturing hace uso de técnicas de Calidad TQM
(Total Quality Management), la Matriz de Autocalidad, y el analisis PDCA.
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6.6.1.-La Matriz de Autocalidad (MAQ)

La Matriz de Autocalidad (MAQ) es una herramienta de soporte a calidad que en la practi-
ca se usa para registrar los defectos con el objetivo de perseguir que se detecten alli don-
de se generan.

La matriz se alimenta a partir de los datos de defectos anotados en las denominadas Ho-
jas de Registro de Defectos. Al final de un turno de trabajo se recogen las hojas y se tras-
ladan las anotaciones que figuran en las mismas y que representan los defectos detecta-
dos a la matriz de Autocalidad.

El objetivo final de la matriz de Autocalidad es detectar todos los defectos donde se gene-
ran o lo que es lo mismo, que los defectos aparezcan registrados en la diagonal principal,
y , por supuesto, que no haya ninguna marca en la celda de clientes.

Proveedor Proveedor
Externo interno Fase 1 Fase 2 Fase 3 Total ppm

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Cliente
interno

Cliente
externo

Total ppm

6.6.2.-Ciclo PDCA

El ciclo PDCA, conocido como circulo de Deming, es una de las técnicas fundamentales
a la hora de identificar y corregir los defectos.

En el entorno Lean Manufacturing, el ciclo planificar-ejecutar- verificar-actuar es la base
para todo el proceso de mejoras:
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P

Definir acciones de
mejora

A D

Asagurar lo

consequido,
estandarizar y mejorar

Acciones

N B /

Comprobar resultados
\ sacar conelusiones

P (plan), diagnosticar los problemas, definir los objetivos y la estrategia para abordarlos;
D (do), llevar a cabo el plan;

C (control), analizar los resultados;

A (act), ajustar, aprender de la experiencia, sacar conclusiones y realizar una nueva P o
pasar a la

S, al estandar, si se han cubierto los objetivos.

Las empresas son personas, y las personas son la base de las herramientas Lean ARRI-
ZABALAGA CONSULTING.

A través de la participacion de las personas se canalizan todas las iniciativas que puedan
incrementar la competitividad de la empresa para identificar oportunidades de mejora y
plantear e implantar acciones que permitan resolverlos, de aqui que son pieza fundamen-
tal en el proceso de mejora continua de Lean ARRIZABALAGA CONSULTING.

En Lean ARRIZABALAGA CONSULTING los sistemas de participacion de personal mas
utilizados son los grupos de mejora y los sistemas de sugerencias.

6.7.1.-Grupos de mejora

En Lean ARRIZABALAGA CONSULTING, los proyectos de implantacion, mejora y mante-
nimiento se organizan a través de:

Equipos de mejora (equipos Kaizen). Los equipos multidisciplinares de mejora Kaizen

de Lean ARRIZABALAGA CONSULTING estan formados por menos de seis personas y
abordan la resolucién de problemas especificos para conseguir mejoras. Estan adiestra-
dos en técnicas de analisis y resolucion de problemas y en técnicas especificas para la
busqueda y eliminacién de “desperdicios”.
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Grupos autonomos de produccién (GAP). Los GAP de Lean ARRIZABALAGA CONSUL-
TING trabajan en un area concreta organizando el trabajo orientado a los procesos y que
persiguen en todo momento la mejora continua. Son muy basicos y decisivos a la hora de
pilotar la implantacion inicial de herramientas Lean en un area determinada y posterior-
mente, son decisivos a la hora de mantener el sistema y perseguir el control y la mejora
continua de los resultados (costes, calidad y entregas).

Qué diferencia estos grupos Lean ARRIZABALAGA CONSULTING de las iniciativas tradi-
cionales de equipos o reuniones de resolucion de problemas?:

- Utilizan la gestién visual como soporte al sistema.

- Una estructura precisa y definida que deja claras las reglas para la comunicaciéon y
gestion y la toma de decisiones.

- Un mapa de reuniones de planta que establece tipo de reuniones, cadencia, participan-
tes, agenda y objetivos.

- Una metodologia clara: actas, preparacion previa, tiempo controlado...

6.7.2.- Programas de sugerencias

Los programas de sugerencias aprovechan todo el potencial individual de los empleados.
Una sugerencia es toda idea que suponga una modificacion, simplificacion, o mejora de
los métodos de trabajo, tanto administrativos como productivos, y cuya consecuencia es
una reduccidén de costes. Para que el programa de sugerencias funcione, es preciso que
se incluya “el antes” y “el después” y no pueden admitirse sugerencias genéricas como
plantear la “mejora de la logistica de la empresa”, y difundir el programa con premios y
recompensas. En principio, las sugerencias deben enfocarse hacia los siguientes temas:

- Mejora de la calidad y de los procesos productivos y administrativos.
- Eliminacion de cualquier tipo de despilfarro.

- Ahorros de energia, horas maquina, gastos generales, etc.

- Ergonomia y seguridad de los puestos de trabajo.

- Materiales.

6.8.- JIDOKA, automatizaciéon con un toque humano

Jidoka consiste en instalar un mecanismo, un sensor, en las maquinas que les permite de-
tectar defectos y también un mecanismo que para la linea o la maquina cuando ocurren
los defectos. Estas maquinas afiaden valor de produccion por si mismas, y el objetivo ra-
dica en que el proceso tenga su propio autocontrol de calidad, de forma que, si existe una
anormalidad durante el proceso, este se detendra, ya sea automatica o manualmente por
el operario, impidiendo que las piezas defectuosas avancen en el proceso.

La herramienta Jidoka se puede aplicar de distintas formas, y casi siempre depende de la
creatividad aplicada para evitar que una pieza defectuosa siga avanzando en el proceso.
Jidoka equivale a autonomacion, o la capacidad (y autoridad) del trabajador parar la linea.
Una maquina autonomatizada esta conectada a un mecanismo de detencién automatico
para prevenir la fabricacion de productos defectuosos, dandole a la maquina un toque
humano.

Las fases para poner en marcha la herramienta JIDOKA son:
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Fase 1: Manual: Cada operaciéon se hace manualmente

Fase 2: Mecanizacién: Se utiliza una maquina para parte de la operaciébn manual hacien-
do el trabajo mas facil pero aun predomina el factor humano

Fase 3: Autonomacion: Se automatizan la mayoria de las operaciones con los trabajado-
res cargando y descargando maquinas y poniendo en marcha el ciclo automatico.

Fase 4: Autonomacion con un toque humano: EL trabajador carga las piezas en la maqui-
na y pulsa el comienzo del ciclo de mecanizado. Las maquinas paran automaticamente
cuando se completa el ciclo, y algunas maquinas descargan piezas por si mismas, de
manera que el trabajador puede realizar sus tareas mientras las maquinas trabajan. Las
maquinas trabajan con independencia de los trabajadores y tienen una funcién cero-de-
fectos.

También es muy importante en Jidoka la capacidad de parar la linea por parte del opera-
rio. Cuando el operario pulsa un boton, una sefial (andon) indica el problema. Una luz
verde significa que no hay problemas, una de color &mbar indica que la produccién se
esta retrasando por un problema, y el operario que lo ha detectado se ve capacitado para
resolverlo personalmente. Una luz roja indica un problema grave y entonces el proceso se
paraliza para que se solucione. Otra clave de las técnicas Jidoka es el sistema de ins-
peccion “a prueba de errores”, conocido como poka- yoke. Se trata de unos mecanismos
que, una vez instalados, evitan los defectos al cien por cien aun que exista un error hu-
mano. Por ejemplo, los dispositivos USB informaticos.

6.9.- Células de fabricacion flexible CFF
Es un hibrido entre una configuracidén por producto y una configuracién por proceso.
Las células en U se usan en:

- Procesos de montaje

- Lineas de montaje capaces de producir pequenos lotes de varios productos diferentes

- Productos con procesos compatibles que pueden ser ensamblados en una sola célula
de

fabricacion

- Cuando tenemos una demanda alta pero no lo suficiente como para tener una linea
dedicada.

Los conceptos de las células de fabricacion flexible se basan en:

- Reducir stocks

- La flexibilidad de las instalaciones

- La optimizacion de los materiales

- La mejora continua desarrollada con la participacion delos trabajadores.

Y tiene muchas ventajas:

- Como las maquinas estan a corta distancia, un mismo trabajador puede acceder a ellas
con recorridos muy cortos.
- Elimina el stock en curso
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- La célula es facil de equilibrar
- Permite variar la cadencia para mantener la productividad.

Las células de fabricacion flexible pueden adaptarse a cualquier situacion del proceso,
especialmente a los procesos de ensamblaje manuales o semiautomaticos, especialmen-
te cuando:

- Tenemos una cadencia de produccidn entre 20 y 100 segundos
- En numero de trabajadores necesarios esta ente 4, 50 6
- La logistica interna es facil

La configuracién de una célula de fabricacidon flexible en forma de U, es una forma de
producir basada en la flexibilidad, en anadir valor y mejorar la productividad del proceso y
facilita la mejora continua.

Para ello, el interior de la célula debe estar libre de obstaculos, todos los puestos de tra-
bajo deben estar orientados hacia el interior de la U para que nadie quede aislado de los
demas, y las distancias entre de los puestos de trabajo deben ser reducidas, alrededor de
1m. En las células de montaje, el proceso debe ser de unidad en unidad para que entre
dos puestos consecutivos haya como maximo una unidad en proceso.

6.10.-Kanban

Kanban es un sistema de control y programacion sincronizada de la produccién para sim-
plificar la comunicacion, agilizandola y evitando errores producidos por falta de informa-
cion. Los Kanban son las etiquetas que se les incorporan a los productos mientras son
fabricados, para que posteriormente quede identificado a donde tienen que enviarse o
qué caracteristicas tiene.
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En Lean ARRIZABALAGA CONSULTING los Kanban pueden ser etiquetas de transporte
u ordenes de trabajo e incluir las operaciones se deben hacer con cada producto, en qué
cantidad, mediante qué medios y como transportarlo, normalmente a través de cédigos de
barras o QR para que al pasar por los puntos de control informatizados, el sistema los lo-
calice automaticamente y dé las 6rdenes necesarias para que cada item llegue a su des-
tino.

Las reglas para usar kanban son:

1.- Cada proceso siguiente va al proceso anterior para retirar piezas

2.- Cada proceso anterior produce exactamente la cantidad retirada por el proceso si-
guiente

3.- La calidad se fabrica en el producto, y los productos nunca se envian al proceso si-
guiente

4.- Un kanban siempre viaja con el producto, con lo que se asegura el control visual Al
poner en marcha un sistema de kanban, hay que aplicar otros métodos operativos de ges-
tibn de la produccion y logistica:

- Nivelacidn de la produccién, acordando entre las areas de logistica y produccion, las
unidades a producir en un periodo minimo de un mes, para lo que es preciso dimensionar
la cadena logistica a través de los pedidos hechos por los clientes y garantizar el suminis-
tro de componentes para montar a tiempo los productos para que el area de produccion
pueda fabricar las cantidades pedidas.

. Relacion con los proveedores. Se trata de fabricar soélo los productos que quiere el clien-
te, y para conseguir un flujo tenso hay que “tirar’ y esto se traslada al almacén dénde lle-
ga el material necesario para la produccion, para lo cual hay que aprovisionarse segun
necesidades igual que ocurre en las lineas de produccion, disponiendo de una politica de
suministro de entregas frecuentes con los proveedores. En este sentido, es fundamental
mantener relaciones a largo plazo con los proveedores.

- Polivalencia de los trabajadores. El sistema pull de produccion, por un lado y la deman-
da

por otro, obligan a la polivalencia de los trabajadores para que éstos tengan la capacidad
de trabajar en varios puestos.

Ademas, Lean ARRIZABALAGA CONSULTING revaloriza la figura del mando intermedio
al que compete garantizar el cumplimiento de los objetivos de produccién en calidad y
productividad en planta ademas de supervisar y coordinar a sus subordinados.

7. Mapa para la implantacion Lean

Todo el mundo sabe el QUE, pero pocos saben el COMO implantar Lean.

Lean ARRIZABALAGA CONSULTING es aplicable la mayoria de empresas y sectores, y
por supuesto a todas las

empresas industriales.

Nuestra metodologia propia empieza por un andlisis diagnéstico inicial para definir el
arranque del proyecto, un estudio de métodos para definir los procesos existentes, im-
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Mejora

continua

plantar un plan de mejora y cuantificar la mejora a través de estudios de tiempos para
después consensuar con direccion las herramientas que permiten mejorar las condiciones
de trabajo y la reduccion de los tiempos

Un ejemplo clasico de implantacion puede comenzar con una primera etapa en donde se
define un area piloto y se entrena un equipo de produccién en las herramientas Lean, in-
cluyendo funciones de soporte de personal de ingenieria y mantenimiento bajo una es-
tructura organizada de reuniones/talleres con directivos, para luego ir extendiendo el mo-
delo a el resto de areas de la empresa.

Es fundamental el compromiso de la alta direccion

8. Mejora y beneficios cuantificados

En base a nuestra experiencia, y dependiendo del proyecto, estas son las mejoras conse-
guidas:
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¢ QUIERES MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DETU EMPRESA?

Nuestro compromiso y mapa de ruta, asi como nuestros clientes avalan nuestros resulta-
dos y nuestro éxito:

Te ayudamos a ser mas competitivo.

Aclara tu dudas.
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Contacta con Nuestro equipo

www.arrizabalagauriarte.com
685 139 363
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