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Introduccion

En Agosto de 2012 me incorporo al Grupo Vasconia como Trainee de Cadena de
Suministro. La introduccion a la empresa se dio a partir de 6 rotaciones cortas para
adquirir una vision de la cadena de suministro y posteriormente una rotacion larga con la
asignacion de un proyecto.

Durante las rotaciones cortas se colaboré con los departamentos de la cadena de
suministro para medir las capacidades de produccidon actual y entender las rutas y
estructuras de fabricacién de los diferentes utensilios de cocina y las préacticas de
manufactura en cada celda de trabajo.

Se comenzo6 a trabajar con los Indicadores Clave de Desempefio, su método de medicion
y su interpretacion. Y se dio inici6 a una capacitacion en Lean Manufacturing
(Manufactura Esbelta), donde participaron los superintendentes y supervisores dentro del
departamento de manufactura.

El proyecto de mejora, de la rotacién larga, se llevo a cabo en las operaciones de una
industria metalmecanica que fabrica utensilios de cocina en la divisibn de Manufactura, el
trabajo dio inicio en Agosto de 2012 y concluyé en Marzo de 2013. El proyecto consistié
en conocer los procesos de produccién asi como los Indicadores Clave de Desempefio y
hacer un andlisis para detectar sus areas de oportunidad. En los procesos se pudieron
identificar seis areas de oportunidad que impactaban negativamente a los Indicadores y
se tomo la métrica de su estado inicial. Se decidi6 aplicar herramientas de Lean
Manufacturing (mejora continua). Para cada area de oportunidad se realizé una propuesta
de mejora y se implement6 en la operacion. Finalmente se midieron las mejoras a traves
de la métrica de un estado final, se compararon los métricos iniciales contra los finales vy
se pudo concluir una mejora significativa en los Indicadores Clave de Desempefio a través
de la aplicacion de Lean Manufacturing.

El objetivo del presente trabajo es describir los Indicadores Clave de Desempefio que se
tomaron como referencia, la identificacion de oportunidades de mejora, la aplicacion de
las herramientas de Lean Manufacturing sobre los procesos y las mejoras resultantes en
el incremento positivo de los indicadores.



Capitulo 1. La empresa’

Entre los afios de 1930 — 1940, un grupo que se especializé en el manejo de Aluminio,
decidié formar una empresa de fabricacion de utensilios de cocina. En Enero de 1934 se
formalizé esta organizacion, bajo la denominacion de ALUMINIO, S.A. Para sostener el
crecimiento que llevaban, en el afio de 1949 se asociaron con una Compafiia Americana
fundada por el Sr. Edward Keating, por lo que el nombre de la empresa cambié a
ALUMINIO EKCO, S.A. En Octubre de 1966, por convenir nuevamente a los intereses de
los accionistas de EKCO, la empresa vuelve a vender y cambia su denominacién social a
EKCO, S.A. DE C.V.

En Noviembre de 1992 después de 6 décadas de luna fuerte lucha por posicionarse en el
mercado de productos para la cocina, grupo EKCO vy el grupo controlador de Industrias
“La Vasconia”, empresa que fue fundada en México, D. F., en 1911, deciden establecer
una asociacion estratégica con el fin de incrementar los niveles de productividad y mejorar
la calidad de los productos, asi como el servicio al cliente.

En el afio 2003, con el objetivo de reforzar su cartera de productos, se adquieren
Industrias Steele de México, Presto, por lo que se incorporan las marcas PRESTO,
REGAL, H. STEELE y THERMOS.

En diciembre del 2005 se publica en el diario oficial la incorporacién de Ekco a la Bolsa
Mexicana de Valores bajo la razén social de Ekco, Sociedad Anénima Bursatil, (Ekco, S.
A. B.). En mayo del 2008 Ekco, S.A.B. cambia su razén social a Grupo Vasconia, S.A.B.,
para contar con una marca propia que les permita comercializar sus productos en territorio
extranjero.

En el primer trimestre de 2007, EKCO adquiere a Industria Mexicana del Aluminio. S. A.
de C. V., (IMASA), con la estrategia de que se convierte en su principal proveedor de
Aluminio.

En septiembre de 2007 se negocia un pacto estratégico con la empresa Life Time Brands,
INC., a través de la compra mutua de acciones., lo cual ahora cede el derecho a Grupo
Vasconia de comercializar en México marcas del sector de articulos de cocina americana
como Faberware, Kitchenaid, Cuisinart, Pedrini, Pfaltzgraff, y a su vez le permite utilizar
los canales de distribucion del territorio americano para comercializar los productos del
grupo tanto la marca Vasconia como la marca Ekco.

En el afio 2009, Grupo Vasconia decidié6 mover la direcciéon de su planta productiva del
Distrito Federal al Estado de México para conservar las condiciones de un terreno de uso
industrial, debido a que en la ciudad habia aumentado la urbanizacién.

! Sitio web de Grupo Vasconia




Para la instalacion de la nueva planta de produccion se formé un equipo de Ingenieros
para disefiar las rutas de produccién de 6 departamentos de aluminio formado: Sartenes,
Vaporeras-Arroceras, Triple fuerte-Planchas, Cuerpos de Olla, Aluminio Sencillo y Tapas
de Olla. Ademas de un departamento de armado de juegos de utensilios y baterias.

También se disefiaron un almacén para materia prima y un almacén para producto
terminado que funcionaria al mismo tiempo como centro de distribucién. Ambos con un
tiempo de vida util de 5 afios antes de llegar a su maxima capacidad.

En el afio 2010 se decidié contratar el servicio de una empresa Consultora en el ramo
Industrial para analizar las operaciones y el mercado de Grupo Vasconia y definir nuevas
estrategias para los afios venideros. El resultado de este trabajo conformd la Direccion de
Cadena de Suministro.

La Cadena de suministro tiene como objetivo brindar todos los recursos para transformar
la materia prima en un producto con valor agregado que pueda ofrecerse al mercado.

Bajo la direcciéon de Cadena de Suministro se incorporaron las Gerencias de Planeacion,
Compras, Calidad, Ingenieria, Produccién, Manufactura y Mantenimiento.

El organigrama se muestra en la figura 1.

Direccion de Cadena de
Suministro

Gerente de
Ingenieria y
Calidad

Gerente de Gerente de
Produccion Mantenimiento

Gerente de Gerente de
Planeacion Compras

Figura 1. Organigrama Principal de la Cadena de Suministro de Grupo Vasconia.



Capitulo 2 . Marco Teorico

2.1 Indicadores clave de desempeiio en la industria manufacturera
Definiendo por separado las palabras que componen la sigla KPI's se tiene lo siguiente?:

Key (clave): Contribuidor mayor para el éxito o fracaso de un proyecto.

Performance (desempefio): un métrico que puede ser medido, cuantificado, ajustado y
controlado.

Indicators (indicadores): representacion razonable del desempefio presente y futuro.

(KPI's) Key Performance Indicators, por sus siglas en inglés, representan un conjunto de
medidores que se enfocan en aquellos factores del desempefio organizacional que son
mas criticos para el éxito presente y futuro de la organizacion.

Algunas caracteristicas importantes de los KPI's son:

» Estan alineados siempre con la estrategia corporativa.

» Se popularizan oportunamente y permiten mejorar el desempefio antes de que sea
tarde.

» Enfocan a los miembros de la organizacion en pocas tareas que son altamente
valiosas, no distraen su atencion y energia en cosas sin importancia.

» Siempre son relevantes porque indica los progresos que se van alcanzado en
cuanto a metas y objetivos.

» Son medidores no financieros, es decir, no se expresan en pesos, dolares, euros,
etc.

» Son medidos frecuentemente, por ejemplo diariamente.

» Facilitan la toma de decisiones, pero no controla las acciones resultantes.

Los KPI's deben ser monitoreados 24 horas/ 7 dias de la semana, una vez al dia o quiza
semanalmente. Un indicador que se mide una vez cada mes, cada 4 meses, 0
anualmente no puede hacerse llamar un KPI, asi como no puede ser clave de una
empresa algo a lo que no se le pone mucha atencién?®.

% Harold Kerzner. Project management. Metrics, KPIs, and Dashboards: A guide to measuring and monitoring project
Performance. John Wiley & Sons. United States of America: 2011.

® parmenter, David. Key performance indicators: developing, implementing and using winning KPI’s. John Wiley & sons,
Canada: 2007.



Kaplan y Norton no recomiendan mas de 20 KPI's. Hope and Fraser sugieren que se
tengan menos de 10 KPI's*.

La administracion de la cadena de suministro a través del uso de los KPI's ofrece la
mejora en los margenes de utilidades y la reduccién de costos.

La cadena de suministro es el conjunto de funciones, procesos y actividades que permiten
que la materia prima sea transformada, entregada y consumida por el cliente final. Las
funciones son las que ejecutan los departamentos de compras, planeacion,
mantenimiento, produccion e Ingenieria.

Los procesos son las actividades administrativas que ocurren durante la relacion de
integracion de las funciones®. Y las actividades de transformacion son las que agregan
valor a la materia prima para convertirla en un bien asequible para el cliente.

Existe una gran cantidad de métricos que pueden medir el desempefio de la cadena de
suministro. El diagrama de bloques, Figura 2, ilustra los medidores mas comunes de la
cadena de suministro para varios sectores de la industria.

Meétricos de
la Cadena de
Suministro

Costo Calidad Respuesta Suministros Cliente

Figura 2. Tomada de: Cusins, Paul. Lamming, Richard. Lawson Benn. Squire, Brian. Strategic Supply
Management: Principles, Theories and Practice. Prentice-Hall. England: 2008. Pag. 153.

Costo
Se encarga de medir las desviaciones de los gastos planeados contra los gastos reales
Métricos especificos pueden ser:

» Distribucién del costo en cuanto a compras de materias primas, adquisicion de
activos como maquinaria, equipo y herramientas; costos de mano de obra,

aprovechamiento de los materiales en las estructura del producto, entre otros.

4 Jeremy Hope and Robin Fraser, Beyond budgeting: how managers can break free from the annual performance trap.
Boston: Harvard Business School Press, 2003.

® Sanchez, Gema. Cuantificacion de valor en la cadena de suministro extendida. Del Blanco Editores, 2008



> Costo total de los inventarios de acuerdo a los niveles de inventario en uso

corriente, obsoletos y en transito, con el proposito de no excederlos.

Calidad

Es la clave de cualquier organizacion que debe estar contenida en los procesos de
manufactura, los abastecimientos de proveedores y el producto que se entrega al cliente.

Métricos especificos pueden ser:

» Calidad de lo producido mediante el control de los defectos existentes ya sea en
porcentajes de un producto o sub-ensamble en particular, cantidad de rechazos o
un porcentaje de la produccion total. O en partes por millébn como lo maneja la
iniciativa de Seis Sigma.

> Defectos por proveedor detectados en las inspecciones y pruebas para determinar
las tolerancias aceptables.

> Devoluciones de los clientes donde se persiguen las causas de falla y se realiza
una retroalimentacién a proveedores 0 se desarrollan nuevos productos.

Respuesta

La meta es entregar el 100 % de las O6rdenes que el cliente solicitdé en el tiempo
prometido.

Métricos especificos pueden ser:

» Entregas en tiempo para conocer el nivel de servicio al cliente

» Lead time como el tiempo que transcurre desde que se levanta la orden hasta que
es entregada al cliente

» Stock de seguridad para garantizar la disponibilidad del producto

Los métricos son mas subjetivos y pueden ser:

» Grado de informacion del producto que la empresa comparte con el proveedor
» Iniciativas de ahorro en las transacciones de compra-venta de insumos
» Porcentaje de proveedores con certificaciones de confiabilidad

Satisfaccién del cliente

Las compaiias se enfocan principalmente en satisfacer las necesidades del cliente
externo pero para cerrar el circulo miden el servicio de los clientes internos, que estan
conformados por todos los miembros de la cadena de suministro donde se incluyen los
departamentos de Planeacién y Manufactura; y las &reas de apoyo como Ingenieria y
Mantenimiento.



Un métrico especifico puede ser:

» OEE: Overall equipment effectiveness, por sus siglas en ingles, que permite
conocer la productividad y la eficiencia de las operaciones.

2.2 Lean Manufacturing
A continuacién se comparten las definiciones de algunos autores sobre el concepto de
Lean Manufacturing:

“Es un proceso continuo y sistematico de identificacién y eliminacién del desperdicio o
excesos, entendido como exceso toda aquella actividad que no agrega valor en un
proceso, pero si costo y trabajo” (Socconini)®.

Es una filosofia que se enfoca en disminuir la linea de tiempo entre la solicitud del cliente
y la entrega del servicio a través de la eliminacion del desperdicio. Esto asegura que cada
proceso agrega valor hasta el producto final o servicio (Shaffie & Shahbazi).

Herramientas

1. Los 7 desperdicios

Para el Sistema de Produccién Toyota, cualquier actividad que no agrega valor al proceso
productivo se considera un desperdicio’.

Los desperdicios se clasifican en 7 tipos:

» Desperdicio de sobreproduccion: Este desperdicio se origina cuando se fabrican
mas productos de los requeridos por el cliente. Los productos se quedan
almacenados esperando a que el cliente los requiera, pero si pasa el tiempo sin
gque se consuman se convierten en un inventario.

» Desperdicio de hacer defectos: Este desperdicio aparece cuando se fabrica un
producto defectuoso. En este trabajo se desperdician los recursos como
maquinaria, servicios, mano de obra y materiales que se utilizaron en la
fabricacion.

» Desperdicio de la espera: Este desperdicio se origina cuando las operaciones no
estan balanceadas de acuerdo a los cuellos de botella y algunas maquinas y
procesos que son mas veloces permanecen detenidos hasta que les llegan las

piezas procesadas por un proceso anterior mas lento. Cuando se trabaja en un

6 Socconini, Luis. Lean Manufacturing. Grupo Editorial Norma. México:2011.
" Tsukuda, Ritsushi. Toyota Production System. Lesson 6. The types of Kanban. Gemba Press. United States of America:
2006.



sistema donde hay operaciones esperando a otras se estd perdiendo la
oportunidad de aprovechar la capacidad maxima de maquinaria, mano de obra y
otros recursos.

» Desperdicio de movimiento: Este desperdicio ocurre cuando se realizan
movimientos 0 se mantienen posiciones dentro del centro de trabajo que no
agregan valor a la operacion.

» Desperdicio de transportacion: Este desperdicio se origina cuando se transportan
repetidamente, a través de largas distancias cargas de productos que no son
requeridas para la produccion.

» Desperdicio de proceso: Este desperdicio aparece cuando se llevan a cabo
procesos que no pertenece a la ruta natural de la operacion, por lo cual en vez de
adicionar valor consumen recursos que no estaban destinados.

» Desperdicio de inventario: Es el desperdicio asociado a los costos de mantener un
inventario de materiales en exceso, asi como componentes, o WIP en el centro de
trabajo. Los inventarios ademas pueden originar desperdicios como defectos y la

transportacion.

2. Control visual

Para el control visual se han creado los sistemas visuales que se conforman por un grupo
de dispositivos visuales que son intencionalmente disefiados para compartir informacién
de un vistazo, sin tener que decir una palabra. El término Informacién Visual incluye
mensajes captados a través de cualquiera de los sentidos: gusto con 3%, tacto con 1%,
olfato con 5%, oido con 10 % y la vista con 80%.”

El término Andon utilizado por los japoneses para describir “lampara”, funcionaba como
una sefial visual que a la distancia daba un mensaje para comunicar algo.?

Andon es un elemento que, mediante ingeniosos mecanismos, detecta la ocurrencia de
una falla y enseguida, con una sefal generalmente visual, avisa al operador que se ha
generado un problema. Andon es una sefial que incorpora elementos visuales, auditivos y
de texto que pueden estar notificando problemas de calidad, informacién de procesos en
tiempo real, motivos de paro, entre otros®

3. Kanban

Es una herramienta de administracion visual que indica el flujo de materiales que es
necesario “en cantidad y tiempo”. El Kanban puede hacer 3 funciones: tarjeta de
identificacion, instruccion de produccion e instruccion de transporte. Entre los propositos

8Socconini, Luis. Lean Manufacturing. Grupo Editorial Norma. México:2011.
® Socconini, Luis. Lean Manufacturing. Grupo Editorial Norma. México:2011.



del Kanban se encuentran la mejora de la calidad, mejorar las operaciones y reducir el
inventario.

Como herramienta de administracion visual tiene el propodsito de hacer una deteccion y
correccion rapida de las oportunidades de mejora.

Tipos de Kanban®

El Kanban puede ser clasificado en 2 tipos: el primero es kanban como instruccién de
produccién y el segundo es kanban para transportar partes de componentes.

Kanban como instruccion de produccion: te dice el tipo y cantidad de las partes que deben
ser producidas. Este tipo de kanban se usa para ordenar que se lleven a cabo las
operaciones para producir.

Sefial kanban: Cuando se deben procesar multiples productos en una linea de
produccion, el cambio de tipo ocurre inevitablemente; entonces una sefial indica cuales
productos tiene prioridad sobre otros para indicar que debe producirse primero.

Kanban para proveer componentes externos: Abastece de materiales entre cada proceso
dentro de la linea de produccién

Kanban para retirar componentes: envia la sefial de cuando ha terminado la fabricacion
de un tipo de producto para solicitar el retiro de los componentes sobrantes

4. Kaizen

Su definicibn mas simple proviene de dos ideogramas japoneses, el primero KAN que
significa cambio y el segundo ZEN que significa mejora. Haciendo una frase compuesta
que es mejora continua.

De acuerdo a una investigacion empirica que realiz6 el Doctor Francisco Suarez
Barraza®, para los japoneses el kaizen es “un mecanismo penetrante de actividades
cotidianas, donde las personas involucradas juegan un rol explicito, para identificar y
asegurar impactos o mejoras que contribuyen a las metas organizacionales”.

El kaizen, de acuerdo al Doctor Sawada, es un método de trabajo que ha inspirado a las
personas a resolver problemas, dandoles la satisfaccion de experimentar la mejora que
provoca su trabajo diario cuando empiezan a trabajar usando herramientas de
Manufactura Esbelta.

El kaizen puede dividirse en dos tipos. Kaizen Blitz, que es aquel que se enfoca en
provocar grandes mejoras, que se traducen en considerables impactos econémicos
positivos, ejemplos de este tipo pueden ser la instalacion de una nueva maquina que hara
mas eficiente un proceso o la recuperacion de materiales para disminuir la compra de

'° Tsukuda, Ritsushi. Toyota Production System. Lesson 25. The types of Kanban. Gemba Press. United States of America:
2006.

" suarez Barraza, Manuel Francisco. El Kaizen: La filosofia de la mejora continua e innovacion incremental detras de la
administracion por Calidad Total. Editorial Panorama. México: 2007.

10



nuevos. Por otro lado esta el Kaizen Teian, que se enfoca en las mejoras de pequefio
impacto, como pueden ser, por ejemplo, encontrar un método para envolver un producto
de manera més rapida, o un método para evitar generar basura en el area de trabajo.

“Kaizen y Gemba Kaizen son términos propiedad de Kaizen Institute, Ltd”.

11



Capitulo 3. Situacién inicial de las operaciones y los procesos:
Oportunidades de mejora.

3.1 Indicadores clave de desempefio de manufactura

En el afio 2012, como parte del plan de trabajo de la direccién de Cadena de Suministro,
se propusieron los Indicadores Clave de Desempefio de Manufactura, conocidos como
KPI’s (por sus siglas en inglés) con el objetivo de contar con métricos que pudieran darle
seguimiento a los resultados obtenidos cada mes en cada uno de los departamentos de la
planta productiva.

A continuacion se describen las métricas de 6 Indicadores Clave de Desempefio de
Manufactura y se hace referencia a las gréficas de la semana 45, que es la fecha inicial
del proyecto. En estas gréficas se puede observar un estado inicial de los indicadores
antes de desarrollar las implementaciones de mejora de Lean Manufacturing que se
abordan en el capitulo 4, apartado 4.1. Una comparaciéon de los mismos indicadores
después de implementar Lean Manufacturing, el estado final, se aborda en el capitulo 4,
apartado 4.3.

Los 5 indicadores Claves de Desempefio son:

1. OEE,
2. SCRAP,
3. Segundas,

4. Cumplimiento al Plan Maestro de Produccion (MPS),
5. Exactitud a la lista de materiales.

1. OEE: Por sus siglas en inglés ‘Overall equipment effectiveness’. Significa la eficacia
total de los equipos. El OEE se calcula de la siguiente manera:

OEE-= Disponibilidad X Desempefio X Calidad

Minutos utilizados dela maquina

DISPONIBILIDAD=
Minutos programados disponibles dela maquina

Unidades producidas por periodo

DESEMPENO=
Unidades programadas por producir por periodo
Piezas buenas producidas
CALIDAD— Plezas totales produadas

12



Habiendo medido el tiempo de utilizacion de maquinas y las piezas producidas para las 7
lineas de produccién, a través de la herramienta de los pizarrones de indicador diario, se
calcularon el OEE promedio 2011, el OEE promedio para el primer semestre de 2012 y el
OEE de Julio a Noviembre del segundo semestre de 2012, que se muestran en el gréfico
1. En las lineas superiores, color verde, se muestra la meta y en lineas verde oliva,
morada y azul se muestran los pardmetros Disponibilidad, Calidad y Desempefio,
respectivamente, que componen el OEE.
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100%

98%  98% | 98% 99%q, 99% 99y

80% | =84% =

60%

40%

20%

0%
AVG 2011 AVG ler JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
semestre 2012

. OAE e==VIETA =w=DISPONIBILIDAD «=@=CALIDAD =@=DESEMPENO

Gréfico 1. OEE semana 45, 2012.

2. SCRAP: Producto defectuoso que no cumple con las especificaciones de calidad, que
corresponden a caracteristicas “estéticas” como textura, forma, color, simetria, y
“funcionales” como hermeticidad, impermeabilidad, durabilidad, cierre de candados
de seguridad, sujetadores fijos.

En la grafica 2, se muestra la proporcion y cantidad de piezas de producto defectuosas
por departamento de produccién y en la grafica 3 se muestra la cantidad de piezas
fabricadas contra la cantidad de piezas de producto defectuosas en unidades de
kilogramos, asi como un porcentaje de SCRAP con respecto al total de kilogramos
fabricados. Notas. A) Esta informacion se obtuvo utilizando los registros de los pizarrones
de indicador diario. B) Notese que para la grafica 2, el SCRAP de los departamentos de
Roller y Sartenes representa casi el 70% de los defectos totales.

& Sartenes, 3830,
30%

Roller, 5756, 46%

Aluminio Sen.,
668. 5%

Vaporeras. 344, “ Prensas. 1978,
3% 16% '

Gréfica 2. SCRAP por departamento de produccion semana 45, 2012.
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Gréfica 3. Comparativo entre Kilogramos de SCRAP y Kilogramos fabricados semana 45, 2012.

3. Segundas: Producto de segunda categoria que presenta un defecto “estético” que no
demerita las caracteristicas funcionales de un producto.

En la grafica 4 se muestra la proporcién y cantidad de piezas de producto de segunda
categoria para cada departamento de produccién y en la grafica 5 se muestra la cantidad
de piezas fabricadas contra la cantidad de producto de segunda categoria en unidades de
kilogramos, asi como un porcentaje de producto de segunda categoria con respecto al
total de kilogramos fabricados. Notas. A) Esta informacion se obtuvo utilizando los
registros de los pizarrones de indicador diario. Nétese que para la gréfica 4, las segundas
del departamento de Sartenes representan el 88% de las segundas totales.

- ENS DE

m PLANCHAS, ALUMINIO , H ENS DE OLLAS,
1,802, 1% 9,788, 8% 2,699, 2%

= TRIPLE FUERTE,

705, 1%

= VAPORERAS,
662, 0%

= SARTENES,
113,595, 88%

Gréfica 4. Segundas por departamento de produccion semana 45, 2012.
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Gréfica 5. Comparativo entre Kilogramos de Segundas y Kilogramos fabricados semana 45, 2012.

4. Cumplimiento al Plan maestro de Produccién (MPS): El plan maestro de produccion
es el conjunto de 6rdenes de fabricacion que se emiten de acuerdo a la demanda
definida por el pronéstico con una frecuencia semanal y quincenal. Las érdenes de
fabricacion se emiten con una fecha de inicio una fecha de vencimiento, las piezas
solicitadas, la estructura del producto y la lista de materiales.

En la gréfica 6 se muestra el porcentaje de cumplimiento al plan maestro de produccion,
gque se calcula evaluando el cumplimiento del total de 6érdenes del periodo. Se considera
cumplimiento satisfactorio cuando una orden de fabricacion se entrega al almacén de
producto terminado en la fecha solicitada o hasta 3 dias después y cuando la cantidad
entregada no rebasa un 5% de lo solicitado o tiene un faltante de al menos 5%.
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Gréfico 6. Cumplimiento al Plan Maestro de Produccion semana 45, 2012.
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<
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5. Cumplimiento a la lista de materiales: La lista de los materiales es un documento que
acompanfa a la orden de fabricacion y enlista todos los componentes de la estructura
de un producto especifico asi como la cantidad de los mismos para fabricar un lote de
piezas solicitado, con el objetivo de evitar que falten o sobren. La lista de materiales
se entrega al almacén de materia prima para que surta los componentes, estos
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pueden surtirse en parcialidades e indicarse los tiempos de surtido. Una vez que se
abastecen los materiales, estos se descuentan del sistema de inventarios de materia
prima. Si hace falta algin componente por concepto de reposicion de componente
defectuoso se debe de solicitar la autorizacién del departamento de planeacién.

En la grafica 7 se muestra el porcentaje de cumplimiento a la lista de materiales, que se
calcula con el conteo de los consumos de componentes en el sistema, considerando
como referencia la cantidad solicitada en la orden. Por cada componente no consumido o
por cada componente consumido en exceso se reduce el porcentaje de cumplimiento.

120.0% -

100.0%  p——a———— 88— 98%

80.0% - 75%

B Lista de

60.0% - 50% Materiales

50% 50%

hd Objetivo
40.0%
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0.0% T T T T T T T T T T
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Gréfica 7. Cumplimiento a la lista de materiales semana 45, 2012.

Los Indicadores de Desempefio de Manufactura (KPI's) se publican una vez a la semana
en la Junta de Indicadores de Cadena de Suministro.

Nota. Los gréficos que se muestran en este capitulo se obtuvieron mediante el analisis de
informacion estadistica recopilada por el departamento de Manufactura para el periodo
sefialado.

Gréficos de resultados mensuales.

Los KPI's que son medidos de manera diaria en la compania se van registrando en los
diversos formatos que se originan en la producciéon de cada orden, enseguida, el
departamento de manufactura realiza una recopilacién y captura de esta informacién para
convertirla en una presentacion semanal de indicadores. Al acumularse una tendencia
mensual, los indicadores se presentan en una junta Gerencial y se comparan con meses
anteriores y con la referencia meta que se pretende alcanzar para cada indicador.

Los indicadores también se dan a conocer de manera interna a través de pizarrones
ubicados en cada linea de fabricacion; la Fig. 3 es una fotografia del pizarrén de uno de
los departamentos. Se ha capacitado a los niveles medios en la interpretacion de los
indicadores ya que intervienen directamente en la toma de las decisiones que influyen en
los resultados y pueden proponer y ejecutar planes de accidn para mejorarlos.
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Figura 3. Pizarrén de resultados mensuales de los KPI's.

Para el registro y control de los Indicadores se utilizan diferentes herramientas
administrativas; entre ellas se mencionan las 5 principales:

1. Formato de Indicador diario de produccion
2. Control de envios de SCRAP

3. Control de Segundas

4. Informe de utilizacion de materiales

5. Volantes de produccién entregada al almacén

1. Formato de Indicador diario de produccion

Esta herramienta es un formato de registro de los indicadores diarios de produccion
(como se muestra en la figura 4). El objetivo de este registro es monitorear la produccion
obtenida cada hora en los diferentes departamentos, para calcular el porcentaje de
utilizacion de las lineas y la eficiencia de fabricacion mediante un andlisis de la produccion
real con respecto de la capacidad instalada.

Los campos a llenar en el formato de registro de los indicadores diario tienen propdsitos
diferentes (ver descripcion de los campos en la figura 5). Uno de los propdsitos
principales es monitorear el avance de la produccién con respecto a la meta diaria para
cumplir con las fechas y cantidades compromiso. Ademas de registrar el conteo de los
defectos y el tiempo muerto.

17



Departamento:

—INDICADOR DIARIO DE PRODUCCION _

Turno:

Fecha: Supervisor:

Orden de Produccion en Proceso: Descripcidn:

1

Proximo tipo: Cantidad:

Cantidad:

Descripcion:

HORAS

2

Unidades Unidades Reales
Unidades Programadas Producidas pz.
Programadas Acumuladas pz.

n—3 4

07003 OE: 0D

acumulado Programado MUET oS

Total Acumulado Scrap, Tiempos

Reslpz. vz Real Eficiencia % 7
Acumulado 8

E Segundas
5

0E:0Da 020D

02003 10:00

10:0Da 11:00

11:0Da 12:00

12:003 13:00

13:003 14:00

14:0073 15:00

15003 16:00

15:00a 16:30

Totales

o

SErVaciones: g I

Figura 4. Formato de registro del indicador diario de produccion.

Llenado de Pizarrones de Indicador Diario — Planta Cuautitlan

Datos de la linea vy del producto en
proceso

Horas consecutivas del turno

Unidades programadas en la orden de
fabricacion y suacumulado.

{Las unidades se calcularon de acuerdo
ala capacidad de produccion por hora
de la linea*)

Unidades reales producidas y su
acumulado.

{Las unidades reportadas
corresponden al conteo de las tarimas
completas® entregadas al CEDIS)

Diferencia entre las Unidades

5 Programas y las Unidades Reales
Producidas.
(La diferencia puede ser positivao
negativa)

6 Eficiencia de Produccion de la linea

Cantidad de SCRAP y de SEGUNDAS
7 generadas por hora.

Registro de TIEMPOS MUERTOS en
8 minutos.

OBSERVACIONES durante las horas
de produccion a las areas de STAFR

*CAPACIDAD DE PRODUCCION POR HORA DE LA LINEA: Revisar matriz de copocidades de preduccion por linea por producto.
*TARIMAS COMPLETAS: Revisar la ayuda visual parg armado de tarimas de ocuerdo ol producto.

Figura 5. Descripcion de los campos del formato de registro del Indicador diario.
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2. Control de envios de SCRAP y merma

Los materiales de desperdicio que se consideran como SCRAP comprenden casi en su
totalidad el Aluminio, que es la materia prima principal en la estructura del producto y por
ende tiende a representar la mayor proporciébn de inversion con respecto a otros
materiales. El costo de compra por kilo de aluminio es de 3.5 délares'?

Dentro del SCRAP, ademas del aluminio sélo se tiene considerado el mango de baquelita,
utilizado en el ensamble de sartenes.

En cada departamento se segregan los materiales considerados como desperdicio. Los
desperdicios de aluminio se clasifican en dos categorias principales: SCRAP (Productos
defectuosos), Merma (Esqueleto y rebaba). EI SCRAP a su vez se divide en dos
categorias secundarias: SCRAP por defecto de Vasconia (defectos generados in situ) y
SCRAP por defecto IMASA (defectos en las propiedades del aluminio).

El SCRAP se comprime, para reducir su volumen; se arma en paquetes por cada
categoria, para identificar la aleacion de aluminio a la que corresponde; se pesa y se
registra en unidad de kilos, que es la unidad a la que se comercializa; y se almacena en
camiones de carga para venderlo a IMASA, la empresa que recupera el material y
proporciona la materia prima.

El registro resultante lleva la cuenta, en unidad de kilos, de los desperdicios enviados por
cada una de las dos categorias, las fechas de envio, ademas de un campo para registrar
los ingresos de materia prima, también en unidad en kilos.

3. Control de Segundas

Los productos de linea tienen definidos estandares cosméticos de calidad, los cuales
determinan si un producto cumple con las especificaciones para salir al mercado.

Los estandares cosméticos de calidad manejan 3 niveles de aceptacién-rechazo. El
primer nivel determina el estdndar de un producto de primera categoria, para aquellos
productos que no presentan defectos de apariencia y/o de funcionalidad.

El segundo nivel determina las tolerancias minimas y maximas de un producto de
segunda categoria, para aquellos productos que presentan algun defecto de apariencia
pero sin embargo no reduce la funcionalidad.

El tercer nivel determina los atributos de rechazo de un producto, para aquellos que no
cumplen en primera instancia con las especificaciones de funcionalidad y en segundo
término en apariencia.

Los productos que pertenecen al segundo nivel se separan del producto del primer nivel y
sufren una modificacion de la estructura del producto en la etapa de empaque. Este
producto se empaca en bolsas plasticas y no se almacena en caja, como aquellos de

2 E| costo de compra del aluminio es un dato proporcionado por el Departamento de Ventas de Almexa Aluminio S.A de
C.V.
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primer nivel, ya que se le asignard un precio menor al original, con lo cual se hace un
ajuste al margen de utilidad.

Al final se realiza un registro de las piezas que se recuperaron del SCRAP para venderse
como productos de segunda categoria.

4. Informe de utilizacion de materiales

Cuando se emite una orden de fabricacion a produccion el documento se acompafia de
una lista de materiales o componentes de fabricacién para una cantidad dada de piezas
terminadas. La lista de materiales se ingresa al almacén de materia prima, quien es el
responsable del surtimiento de la misma. El almacén arma el pedido para la cantidad total
de los componentes que solicita la orden de fabricacion o de acuerdo a una cantidad
requerida por el supervisor, que no puede ser mayor a la autorizada en la orden. Los
componentes surtidos en cantidades parciales o totales, ademas de descontarse del
inventario del sistema, se registran en la lista de materiales en cantidad y se firman de
conformidad. El informe de utilizacion de materiales lo emite el sistema.

5. Volantes de produccion entregada al almacén

Un volante de produccién es un documento que indica la cantidad de producto terminado
entregado al almacén de producto terminado. Los campos de llenado de este formato son
los siguientes:

» Departamento productivo

Fecha de ingreso (dia, mes y afio)
Folio consecutivo

Almacén al que se reporta
Identificacién del articulo
Cantidad entregada

Orden de Produccion

Observaciones

YV Vv Vv Y V¥V V¥V VY V

Firmas (entregado, recibido y verificado)

Se considera producto terminado a todo aquel que estd empacado en una tarima. De la
cantidad a producir que indique la orden de fabricacion dependera el nimero de tarimas.
Cada tarima que es ingresada al almacén de producto terminado se considera un lote de
produccion y, debe estar acompafiada de un volante de produccion y presentar un
acomodo estandar de acuerdo al producto, para facilitar su conteo para la verificacién del
volante, se muestra un ejemplo en la figura 6. Por cada tarima ingresada se generara un
volante individual.
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Las piezas sefaladas en el volante de produccion serdn ingresadas al sistema del
almacén de producto terminado de acuerdo a la fecha de entrega en un horario de 7 amy
hasta las 3pm para el primer turno, segundo turno y tercer turno, ya que este almacén
solo funciona un turno.

Instruccion de Manufactura

Materiales a Utilizar: Cazo 16 cm Recto Remachado
*Tarima Estédndar
*Blogue de Carton
*Playo

6 xfila yson5 filas=30 piezas xcama

m Son 10 camas que dan un total de 600 pz

_ Cada cama tiene 2 Se debe colocar el Playo, desde de la base de la tarima
niveles, porlo tanto una e ir cubriendo todo el perimetro hasta la parte mas alta
cama tiene 60 piezas de la estiba.

Figura 6. Ejemplo del acomodo de producto en una tarima para un lote de produccion. Imagen de elaboracion
propia.
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3.2 Diagnéstico de las operaciones en el area de Produccion

Partiendo del concepto tedrico sobre los 7 desperdicios, como aquellas operaciones que
no agregan valor, se ha realizado una auditoria de las lineas de fabricacion de utensilios
de cocina y se han encontrado areas de oportunidad en varios de los procesos.

Primera auditoria de 7 desperdicios

En la tabla 1. Se muestran los hallazgos encontrados en la primera auditoria realizada en
el area de produccion, utilizando como base la herramienta de la identificacion de mudas.

DESPERDICIOS ( MUDAS) HALLAZGOS
a) Espera, defecto. Pérdida de capacidad de la linea
b) Desconocimiento de las causas que

Defecto, espera. .
generan defectos y tiempos muertos.

c) Espera/defecto, transporte, Falta de habitos durante el arranquey
movimiento cierre de turno
d) Espera, sobreproduccién Atraso de 6rdenes de fabricacién

e) Transporte, movimiento, espera,

Surtido de materiales
defecto

f)

DAL con defecto de mala aplicacion de

Sobreprocesamiento (Retrabajo) pintura que se convierte en SCRAP

Tabla 1. Desperdicios (mudas) y sus hallazgos.
Enseguida se describen, detalladamente, los hallazgos encontrados:
a) Pérdida de capacidad de linea

Se ha determinado que la disponibilidad de las lineas de fabricacién es de 520 minutos
productivos por turno. El turno inicia a las 7:00 am y termina a las 16:30 pm, por lo que en
el turno se tienen disponibles 570 minutos brutos. Existen 3 paros programados: 10
minutos del set up, 10 minutos de la limpieza y 30 minutos para tomar alimentos, por ello
se consideran 50 minutos no productivos. Si se calcula la diferencia entre el tiempo
disponible menos el tiempo no productivo se obtiene la disponibilidad, que es uno de los
factores que se considera para el calculo del OEE.

Durante el turno también se presentan acontecimientos que no son programados, como
pueden ser paros de magquinaria, falta de componentes, presencia de defectos, por
mencionar los principales. Cada uno de estos acontecimientos ocasiona un tiempo no
productivo, el cual suele llamarse tiempo muerto. Para obtener una disponibilidad del
100%, en teoria no deberia haber tiempos muertos. Para obtener una disponibilidad arriba
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del 94%, como estd establecido en la meta, se debe buscar reducir al maximo estos
tiempos muertos. En el diagndstico se puede observar que los tiempos muertos son muy
elevados como consecuencia de la falta de una respuesta rapida de los departamentos de
mantenimiento, planeacién y calidad, ante la presencia de un problema de su
competencia. En la figura 7 se muestra la tabla de tiempos muertos por departamento:

Dias
Departamento | acumulados de
tiempo muerto
Aluminio 137
Ollas 160
Sartenes 227
Planchas 22
Prensas 114
Roller 71
Vaporeras 127
Utensilios 23
Triple fuerte 23

Figura 7. Informacion de tiempos muertos, en unidades de dias laborales, obtenida de un analisis de los
formatos de indicador diario en el periodo de Enero a Noviembre de 2012.

b) Falta de concienciay acciones por la presencia de defectos y tiempos
muertos.

En la historia de las plantas Ekco y La Vasconia, siempre han existido defectos en el
aluminio (los mas sobresalientes se mencionaradn en el capitulo 4 seccién 1), que son
detectados cuando se reciben los lotes de materia prima en forma de disco de aluminio
(DAL) o cuando se esta trabajando el material en las maquinas de embutido. Si se
solicitara una cifra de defectos en los afios anteriores al 2012 no se puede obtener ya que
no se contabilizaban los defectos.

Por otro lado, también se puede hablar de tiempos muertos, como otra cifra que se ha
venido desconociendo en los afos que han vivido las empresas.

A inicios del afio 2012 surgi6 como herramienta el pizarron de indicador diario de
produccion y un formato para generar historial. Ademas de medir las producciones, las
eficiencias entre lo planeado y lo producido, también agregé una seccion para registrar los
defectos uno a uno cada hora del turno asi como una seccién para registrar los tiempos
muertos. Con estos registros se pueden contabilizar los defectos en unidades de piezas y
el tiempo muerto en unidades de minutos. Pero estas cifras carecen de causas y por lo
tanto no se tienen elementos para proponer acciones que disminuyan defectos o tiempos
muertos.

c) Falta de habitos durante el arranque y cierre de turno

Cada inicio del turno laboral se realizan actividades de preparacién de maquinaria,
componentes y personal, pero estas actividades son diferentes cada dia. Algunos dias se

23



pone mas atencion a la asistencia del personal, otros, a la operacion de la maquinaria,
algunas veces sucede lo contrario, no se toma atencion a el uso de equipo de seguridad o
al abastecimiento correcto de componentes. Pero se debe tener en cuenta que de la
practica o ausencia de estas actividades, dependera el desempefio de la produccién, que
es otro de los factores que se considera para el calculo del OEE.

Durante el turno, se debe realizar un seguimiento para verificar que todas las operaciones
se estén desarrollando con eficiencia, seguridad y calidad, pero no se han podido generar
acciones reales que se enfoquen en ello.

Asi mismo, al finalizar el turno, el estado en el que quedan las herramientas,
componentes, desperdicios y maquinas, es un factor que influye actualmente en el mal
desempenio del turno siguiente al momento de iniciar sus operaciones.

Y a lo largo de todo el turno tienen que ocurrir estas actividades que son indispensables
pero que se olvido prever, con lo cual se generan movimientos y transportes que no
hubieran sido necesarios de haber actuado con anticipacion siguiendo una rutina
ordenada.

Los departamentos productivos carecen de buenas practicas para arrancar o cerrar los
turnos de trabajo y esto hace que el desempefo este por debajo del 97% considerado
como meta.

d) Atraso de 6rdenes de fabricacion

El departamento de Planeacion es el encargado de elaborar los programas de fabricacion
quincenales para los departamentos de produccion. Por cada programa se generan a su
vez 6rdenes de trabajo individuales que se asocian a un producto especifico en una
cantidad especifica y con una fecha de entrega.

Los supervisores reciben el programa y las érdenes de trabajo, su tarea es administrar
todos los recursos necesarios para poder cumplir las 6érdenes en cantidad y fecha.

Las entregas de las 6rdenes se dan en cantidades excedidas o faltantes y se entregan
después de la fecha de vencimiento. Los supervisores no se preocupan por cumplir las
6rdenes en cantidad y fecha, y esto impacta negativamente en el indicador de MPS.

Los supervisores ingresan las érdenes de acuerdo didmetro de disco, color de disco,
componentes disponibles, buscando hacer los menores cambios de tipo para evitar
tiempos muertos. Sin embargo, aunque estas practicas pudieran parecer eficientes a la
planta, en realidad afectan el nivel de servicio al cliente ya que provocan la entrega con
retraso.

e) Surtido de materiales

Cada orden de fabricacion tiene asociada una ruta de fabricacion y una lista de
materiales, que a su vez se miden y se reportan como indicadores.
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Las rutas indican cuales son las maquinas que son necesarias para transformar la materia
prima en el producto solicitado por la orden de trabajo. Y la lista de materiales indica los
componentes, que mediante las maquinas, conformaran la estructura del producto.

Si esta por terminarse o se acaba un material el operador interrumpe la operacion y se
abastece. Los operadores no conocen las estructuras de los productos y varias veces se
equivocan de componentes, lo cual ha incrementado los niveles de SCRAP o0 ha
generado inventarios de producto fuera del catalogo.

Los operadores tienen que desplazarse grandes distancias por los materiales y se detiene
la linea hasta que se incorporan con el componente que estaba faltante.

También hay operadores que llenan espacios con componentes en exceso para evitar
movimientos y transportes frecuentes, pero reducen la visibilidad de la planta o
incrementan las condiciones inseguras. Y de la preocupacién por mantenerse un
aprovisionamiento se descuida el cuidado de la calidad y se pierde eficiencia.

Las 6rdenes de trabajo indican la cantidad de componentes totales para la fabricacion
total de 6rdenes y estas son las cantidades que pasan del almacén a pie de maquina, a
veces en cantidades que no se consumiran durante el turno.

f) DAL con defecto de mala aplicacion de pintura

En el departamento de Roller Coating el valor agregado es la aplicacién de pintura a una
cara de un DAL, y la aplicacion de antiadherente en la cara opuesta del mismo DAL. El
proceso consiste en tomar la materia prima DAL y llevar a cabo los siguientes pasos: 1.
Lijar el DAL a una cara. 2. Aplicar 3 capas de antiadherente con un proceso de recocido a
200°C entre cada capa. 3. Recaocer el antiadherente a 400°C para obtener un sellado final.
4. Girar el DAL en la cara virgen. 5. Lijar el DAL en la cara virgen. 6. Aplicar 3 capas de
pintura. 7. Aplicar una capa de laca. 8. Recocer la pintura. 9. Inspeccionar el DAL. 10.
Empacar el DAL. El proceso dura 45 minutos por cada aplicacion (pintura o
antiadherente).

Durante el proceso se genera SCRAP por Mal pintado, por tres sub causas 1. Encimado
de DAL, caida de DAL, Rodillos desgastados. La estadistica del defecto Mal Pintado, que
se identifica con la letra T, registra para el afio 2012 una cifra de 2530 incidencias en
piezas, lo que equivale a 1000kg. Semanalmente, el SCRAP acumulado por este y otros
defectos se vende como chatarra a la empresa de fundicién. Los departamentos de
Produccion y Finanzas realizan la gestion administrativa para la salida de los kilos de
aluminio en el sistema, y fisicamente arman tarimas con el aluminio y lo cargan a un
camioén para llevarlos a la fundidora. La empresa de fundicién recupera el aluminio
mediante la fundicion, el laminado y el corte y lo convierte nuevamente en DAL virgen.
Todo las piezas de aluminio que se convierten en SCRAP pierden el valor que le habian
agregado los procesos a) fabricacion de DAL y b) aplicacion de pintura y antiadherente.
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Capitulo 4 . Aplicacion de Lean Manufacturing y mejora en KPI’s

La capacitacion en Lean Manufacturing

Al observar los resultados de la evaluacion, surgié la necesidad de proporcionar
herramientas técnicas que, impulsadas con el enfoque de Liderazgo, le permitieran al
departamento de Manufactura alcanzar eficazmente los resultados esperados.

Por ello se decidié impartir una capacitacion en las principales Herramientas de Lean
Manufacturing (Manufactura Esbelta) a los superintendentes y supervisores; este curso se
enfoco en proporcionar los conceptos tedricos y la aplicacion préactica de las herramientas
de Manufactura Esbelta que se sefialan en la tabla 2.

Como introduccién al curso se repasaron los Indicadores Clave de Desempefio de
Manufactura, la forma en que se miden y se mostraron las graficas de resultados del
periodo 2012. Ademas, se plantearon las metas que se deberian cumplir en el periodo
2013.

En la tabla 2 se sefiala la totalidad de herramientas de Lean Manufacturing impartidas en
el curso, pero es importante hacer notar que solamente las herramientas que se resaltan
en los incisos ii), iii), iv) y vii) se utilizaron en las mejoras y de la totalidad de los KPI’s,
aguellos que se mejoraron, se enlistan en los incisos ix), X), xi) y Xxii).

Principales Secundarios

Lean Manufacturing i. 5s

ii. Los 7 Desperdicios

iii. Control visual

iv. Kanban

v. SMED

vi. Cycle time, Lead time, Takt Time
vii. SHAK

viii. TPM

KPI's ix. OEE

X. SCRAP

xi. Segundas

xii. MPS: Master Production Schedule (Cumplimiento
al Plan Maestro de Produccién)

xiii. Cumplimiento a la lista de materiales

xiv.Cumplimiento a las rutas de fabricacién

Tabla 2. Herramientas impartidas en el curso de Lean Manufacturing.
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4.1 Aplicacion de las Herramientas de Lean Manufacturing

A continuacion se describird la aplicacion de las herramientas de Lean Manufacturing en
las areas de oportunidad mencionadas en el apartado 3.2 Diagnéstico de las operaciones
en el area de Produccion:

HERRAMIENTA DE LEAN

HALLAZGOS/ OPORTUNIDADES MANUFACTURING UTILIZADA

a) | Pérdida de capacidad de lalinea Control visual: Luces Andon
b) Desconocimiento de las causas que Control visual: Pizarrén de Indicador
generan defectos y tiempos muertos. Diario de Causas de SCRAP

c) | Falta de habitos durante el arranque y

. Control visual: Listas de verificaciéon
cierre de turno

d) | Atraso de 6rdenes de fabricacion Control visual: Tableros Kanban

Surtido de materiales Limites Kanban

f) | DAL con defecto de mala aplicacién de

. : HAK
pintura que se convierte en SCRAP S

Tabla 3. Hallazgos y herramientas de Lean Manufacturing para su mejora.

Enseguida se describen, detalladamente, las herramientas de Lean Manufacturing
utilizadas:

Control visual

En la planta se utilizan cinco tipos de sefiales Andon: Luces Andon, Pizarrén de Indicador
diario, Listas de verificacion, los graficos de resultados mensuales y los Tableros Kanban.

a) Luces Andon

En cada una de las lineas de formado de aluminio y en la linea de ensamble de juegos se
localiza un poste con un seméaforo de 4 luces: verde, amarilla, azul y roja. Existen 10
combinaciones de luces que indican el estado de funcionamiento de las lineas. La
duracién de cada estado es variable. Las combinaciones son las las que se muestran en
la figura 8.

27



. Lineatrabajando de forma normal
C ¥ Linea solicita personal de calidad

6 +. Linea parada por problema de calidad

0 -[-. Linea solicita personal de mantenimiento
. & . Linea parada por mantenimiento

J +. Linea parada porfalta de materiales
. L W, Linea parada por cambio de tipo

. Linea o maquina parada sin orden de fabricacion

} Linea solicita personal de planeacion o supervision

J

. Linea parada portiempo de comida

Figura 8. Sistema de Luces Andon

El supervisor, los operadores y las areas de soporte han sido capacitados sobre la
importancia de mantener en operacién continua las lineas de produccién y se han
comprometido a dar una atencién oportuna a las mismas, por lo que todos siguen roles de
atencion especificos. Los supervisores y operadores se encargan de encender las luces
cuando la linea se encuentra en alguno de los estados sefialados. Las &reas de soporte
entienden los codigos y responden con acciones inmediatas y eficaces. Y en cuanto la
linea regresa al estado normal todos se enorgullecen de encender la luz verde.

Se pretende que la duracion del tiempo de comida (30 min) y el cambio de tipo (un tiempo
determinado por cada linea) sean estandar. Los tiempos de solicitud de personal de
calidad, personal de mantenimiento, personal de planeacion y supervision, deben ser de
poca duracion para ello se le ha ensefiado al personal a utilizar el sistema de luces
Andon, que consiste en el significado de las luces e instrucciones para actuar ante los
problemas y resolver de manera eficiente los problemas para disminuir la duracién de los
tiempos muertos. Se le ha dado mucho énfasis que los operadores conozcan el
significado de las luces pues ellos son los usuarios que tienen mas presencia a lo largo
del ciclo productivo, y con su participacion se podran reducir los tiempos de respuesta, al
detectar tempranamente cualquier falla.

También se deben considerar acciones predictivas y preventivas a la utilizacion de los
seméforos.

Para asegurar que la linea no pare por problemas de calidad deben seguirse los
estandares cosméticos, realizarse muestreos a las materias primas y validar los procesos
en cada tramo de control.

Para evitar paros por problemas de mantenimiento debe existir un programa de
mantenimientos preventivos y predictivos que mantengan en éptimas condiciones a toda
la maquinaria.
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Para evitar paros por problemas de planeacion debe existir un control de inventarios, una
programacion de produccion de acuerdo a capacidades y un seguimiento del avance de la
produccion.

b) Pizarrones de Indicador diario

Para facilitar la interaccion de los usuarios con el indicador diario de produccion, se ha
creado un formato alterno a la hoja carta, el cual es un pizarron de dimensiones 90x60,
conocido como Pizarron de Indicador diario de produccion (ver la figura 9). Los pizarrones
se han colocado en cada departamento de produccién para que hagan la funcion de una
ayuda visual para llevar un control de las piezas fabricadas, mostrando el estado de la
produccion cada hora en cada departamento a los miembros clave de la organizacion,
como son los directores, gerentes, superintendentes y supervisores, para que tengan un
elemento mas para tomar decisiones.

~ e ey

o —

Figura 9. Pizarron de Indicador diario de produccion

Ademas se han agregado dos secciones al pizarron de indicador diario y al formato de
indicador diario, una seccion para registrar las causas de SCRAP y Segundas y una
seccidn para registrar causas de tiempos muertos, ambas mediante letras que se asocian
a una lista de las causas principales.

El registro de las causas de SCRAP, segundas y tiempo muerto, ha permitido realizar
Diagramas de Pareto para identificar el 20% de las causas que ocasionan el 80% de los
defectos.

El indicador diario de Produccion mejorado se muestra en el anexo A, y adelante, se
muestran la tabla 4 con las causas principales de SCRAP y segundas; la tabla 5 sefiala
las causas de Tiempo muerto.
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SIM. CAUSA

SIM  CAUSA
A
B |Cuerpo con fisuras
C |Cuerpo con arrastre de material
D [Golpes de herramental
E |Golpes por mal manejo
F |Pruebas destructivas
G |Mal sellado
H [Mal ensamblado
| |[Empaque daiado

Disco de aluminio con espesor
J [fuera de especificacion.
K |Pruebas de ajuste de tipo
L |Mal perforado
M |Mal remachado
N [Mal etiquetado
O |Mal embutido
P |Mal maquinado
Q |Defectos de teflén
R [Defectos de pintura
S |Defectos en serigrafia
T [Mala aplicacion de pintura
U |Mala aplicacion de teflon
Materiales rotos y/o
V  |defectuosos

A
Ajuste y/o cambio de
B herramienta
C Surtimiento del almacén
D Sin orden de manufactura
E Problemas de Calidad
F Falta de etiquetas
G Sin Energia Eléctrica
H Junta Sindical
I Cambio de tipo
J Limpieza
K Entrenamiento
L Limpieza de colectores
M Abastecimiento de linea
N Mantenimiento Correctivo
@) Falla de maquina
P Falta de aire
Q Paro por control de piso
R Falta de materiales
S Ejercicios
T Comida
Cambio de temperatura del
U horno de curado
\% Mantenimiento preventivo

Tabla 4. Causas principales de defectos

Tabla 5: Causas principales de tiempo muerto
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En el Anexo B se muestran los Diagramas de Pareto que se han generado para identificar
las principales Causas del SCRAP vy tiempos muertos.

Con los resultados de estos diagramas la siguiente etapa serd proponer acciones para
atacar las principales causas.

c) Listas de verificacion

Observando los procesos de cada uno de los departamentos de produccion se enlistaron
las actividades que ocurren durante el arranque, el cierre y el transcurso del turno, se
evalud el valor que cada una de las actividades aportaba a la operacion. También se
enlistaron los problemas que se suscitan por descuido de operadores y supervisores y se
plantearon acciones preventivas. Con toda esta informacién se disefiaron unas listas de
acciones que deben ser verificadas durante toda la operacion, acciones que deberan
convertirse en practicas para disminuir la probabilidad de que se interrumpan las
operaciones, se mejoren los niveles de eficiencia, se trabaje con seguridad, se atienda al
cliente con rapidez y calidad, entre otras caracteristicas deseables.

Las practicas se han incluido en el manual del supervisor de manufactura y se muestran a
continuacion en las figuras 10, 11y 12.

Actividades de de turno

1. Revisar 2l tablerc KANBAMN para confirmar la orden de Fabricacicn del dia
D 2. Cumglir con el limite KANBAMN en los espacio de almacenamiento de materia prima
]:| 2. Registrar lista de asistencis
]] 4. Verficar gue los operadores totales cubran 2l 100°%: de las actividades de laruta de fabricacion

]:| 5. Definir 2l tamaho de lotes de materis prima 2n cads paso del proceso
]:l 6. Werificar de2 manera visusl el método de trabajo de los operadores
]:' 7. WVerificar el funcicnamiento corecto de bos equipos criticos

E. Garantizar que los operadores esten trabsjando bejo condiciones seguras v ergondmicss (usc
d= EFF, estado de las guardas, ste))

3. Garantizar un espacio de almacenamiento de producto terminado con tarimas en buen estado

10. Walidar pemsonalmants que la primara pieza cumple con la CAUDAD v solcitar ls revision de
producto por parte de CALIDAD para su aceptacion.

Figura 10. Lista de verificacion de las actividades de arranque de turno.
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MEJOR PRACTICA

D Freguntarse sies necesarnio re-balancear la linea 3l ritmo de produccion

Actividades durante el turno

U Werificar de manera visusl &l matodo de trabajo de los operadores

]:[ Verificar el uso adecusdo de los espacios visuales y mantener limites KANBAN
D Lienar lzs boletas de produccion al ingresar producto v entregarizs al supsrintendants

U Lienar los pizarrones de indicador diario cads hora

D Revisar los niveles y las causas de SCRAF cada hora v tomar aocciones
D Revisar las condiciones de empague v entrega s CEDIS

D Operadores trabajando bajo condicionss seguras y engonomicas

D Reportar fallas enla maguinaria 3 Mantenimisnto v generar orden

[ indicar & estado de la linea mediante luces Andon

Validar personaimenta que las piezss estén cumpliendo conla CALIDAD {spoyvarse en los estandares
CosmEticos )

I"1 Solicitar presencia de Calidad = |ngenieria para cambics de Ingenisris

Figura 11. Lista de verificacion de las actividades durante el turno.

MEJOR PRACTICA Actividades de

]:l 1. Solicitar al planeador la Orden de Fabricacion para el dia siguiente

de turno

2. Werificar la disponibilidad d= todos los mateniales n 2l FRMS para la siguisnts orden de
fabricacion

D 3. Calcular y disponer la cantidad d= Materia prima necesaris.

]:| 4. Sglicitar al almacén el surtimiento de |z lists de materisles

D 5. Revisar el estado final d2 los equipes critices v reportar |z necesidad de revision y/o reparacion
de maguinaria en general al departamento de Mantenimiento mediante wna orden

D &. Lienar v entregar el reporte de Indicador dizrio v limpiar 2| pizaron

D 7. Asegurar |z limpieza v organizacion de harmamizntas de trabajo d2 linea

D £. Waciar los contenedores de residucs en el deposito comes pondients

D 2. Colocarel SCRAF v SEGUNDAS enlas areas de disposicion finsl de scuserdo 3 calendario

10. Planear la distribecion de personal v recursos del dis siguisnte de acuendo 3 15 orden de
fabricacion solicitada
Figura 12. Lista de verificacion de las actividades de cierre de turno.



d) Tableros kanban “Tarjetero kanban”

Como parte de las acciones para reducir el atraso de o6rdenes de trabajo, se ha
capacitado a los supervisores el funcionamiento del Indicador del MPS y la importancia de
cumplir con las fechas de entrega en las cantidades solicitadas para siempre estar a
tiempo con las fechas del cliente, adicional, se ha implementado una herramienta que se

conoce como tarjetero Kanban, la cual se muestra en la figura 13.

El Tarjetero Kanban es una herramienta visual que sirve para hacer mas dindmico el
sistema de procesamiento de 6rdenes de fabricacion. Ya que responde a las prioridades
en cuanto a urgencias de producto para fabricar, sin perder la atencién de la fabricacion

de stock de seguridad. El tarjetero kanban funciona con 4 alertas:

» La sefial roja, que indica cual es la orden de fabricaciéon con la mayor prioridad, ya
gue ahi se colocaran las 6rdenes de pedidos de clientes de los cuales ya se vencio o
esta por vencerse la fecha de entrega y ain no se han producido.

» La sefial amarilla, que indica las 6rdenes de fabricacion con prioridad 2, las cuales
tienen pedidos en firme, es decir, que aun no vencen su fecha de entrega al CEDIS.

» La sefial verde, que indica las 6rdenes de fabricacion para las cuales existe un
prondstico que hay que producir para prevenir la demanda esperada.

» La sefial azul, que indica cuales 6rdenes de fabricacién deben producirse para
mantener el nivel del stock de seguridad que permitira ofrecer el servicio al cliente

ante un pedido no previsto.

En las actividades de mantenimiento del tablero esta considerado que cuando ocurra el
caso de que se vence un pedido en firme, la orden de fabricacion correspondiente
deberd cambiar de la casilla amarilla a la casilla roja. Asi como depositar en el tablero las
ordenes de trabajo entregadas por planeacion con frecuencia diaria, retirarlas cuando
sean canceladas o reprogramar su fabricaciéon de acuerdo a un cambio en la prioridad. El
mantenimiento del tablero kanban es muy importante para asegurar la confiabilidad de la

ayuda visual.
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Figura 13. Tablero kanban “Tarjetero kanban”.
e) Limites kanban

Otra herramienta visual que ha permitido una mejor visualizacién de los centros de trabajo
desde cualquier punto de la planta, ademas de haber establecido una sefial oportuna de
surtimiento de materiales, son los limites kanban. En la figura 14 se muestra la aplicacion
de un limite kanban en el stock de las tarimas que se usan para colocar el producto
terminado en las lineas de produccion.

Los limites kanban son ayudas visuales que determinan la cantidad méxima de materiales
que pueden ser almacenados de manera temporal en un espacio de abastecimiento
determinado. Esto con el fin de no exceder las &areas de almacenamiento pudiendo
perturbar las operaciones productivas, ademas de generar desorden o que se dafien los
mismos componentes.

Figura 14. Comparativa de la situacion de almacenamiento anterior al uso de limites kanban y la situacién de
almacenamiento con el uso de limite kanban
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Aplicacion de Kanban

Como parte de un programa piloto para hacer eficiente el surtimiento de materiales, se
implementdé una herramienta de kanban visual en las 6 lineas que fabrican sartenes. Se
asignaron 2 operadores para control de materiales y se elaboré un rol de puesto para
ellos. Para ello se utilizaron las capacidades de produccidon proporcionadas por el
departamento de ingenieria y se observaron las operaciones. El analisis se muestra a
continuacion en la tabla 6.

Linea LO L1 L2 L3 L4 L5
Capacidad de

produccion 450 800 900 900 450 400
(piezas por hora)

Tabla 6. Capacidades de produccion de las 6 lineas de fabricacion de sartenes.

Es importante hacer mencién de que las materias primas, también conocidas como
componentes, que forman parte de la estructura de un sartén dependen del modelo,
ademas vienen en lotes determinados por el proveedor.

Componente Empaque estandar piezas
DAL (Disco de aluminio) Tarima de madera con pléstico 3000
Mango o asa Caja 250
Remache Bolsa 5000
Foamy Bolsa 5000
Etiqueta Caja 500
Rebozo Bolsa 500
Caja Bolsa 25
Camisa Caja 100
Guyén Caja 350
Guardaflama Caja 300
Tornillo Bolsa 2000

Tabla 7. Componentes y su empaque estandar.




Célculo de limites kanban

Se definié que habra 2 tiempos de llenado de los limites kanban: al medio dia y al cierre
de turno. Utilizando la informacién de la capacidad de produccion, las piezas requeridas
por cada modelo y las piezas contenidas por empaques completos de materias primas se
realizo el calculo de los limites de empaques que deben surtirse a los espacios kanban.

Célculo para un modelo de sartén modelo fishpan:

tarimas piezas 9 hrs 1 tarima
(DAL—) = (45[] ) b - =135=z=2
turno hr turno 3000 piezas
cajas piezas 9 hrs 1 caja

mangos ————— = 450 b - =162 2= 158

medio turno hr turno 250 piezas
olsas piezas  9hrs 1 bolsa

remache =900 ® - =1622x=2

turno hr turno 5000 piezas

Notas.

1. Para el DAL no es posible solicitar una tarima y un tercio de otra, ya que las
tarimas vienen armadas con 3000 piezas, se sugiere devolver el sobrante,
previamente identificado en kilos y piezas.

2. Para las cajas de mango se redondeé de 16 cajas y una quinta parte de otra caja a
sé6lo 16 cajas debido a que de las 9 horas de produccion, 20 minutos corresponden
al set up y al set down, con lo que las horas reales de produccién son 8.33 horas.

3. Para el remache debe considerarse que en este modelo de sartén el mango se
sujeta con dos remaches. Se solicitan dos bolsas de remache y las piezas
sobrantes se devuelven al almacén para utilizarse en otro modelo con el mismo
remache en la estructura.

4. Se debe realizar un calculo similar por cada modelo.

5. Para calcular la materia prima necesaria para la mitad del turno, anicamente hay
que dividir las cantidades del turno completo en dos partes.

6. Para los componentes en los que se haya redondeado hacia abajo se debe vigilar
el nivel de SCRAP en los pizarrones de indicador diario por linea, en el caso de
que el SCRAP sea bajo, se debera considerar surtir otro empaque estandar para
completar la produccién.

A continuacién se muestra las tablas de los limites kanban para 4 estructuras principales
de sartenes:

1. Sartén con un mango de 2 remaches (tablas 8 y 9).

2. Sartén con un mango de 3 remaches (tablas 10 y 11).

3. Sartén con dos asas con dos remaches cada una (tablas 12 y 13).
4. Sartén con guardaflama, guyén y tornillo (tablas 14 y 15).
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LINEA O LINEA 1 LINEA 2

medio MP (cajas o medio MP (cajas o medio MP (cajas o
hora turno hora turno hora turno
turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno
450 | 2025 | 4050 1 800 | 3600 | 7200 2 900 | 4050 | 8100 2
450 | 2025 | 4050 16.2 800 | 3600 | 7200 28.8 900 | 4050 | 8100 324
900 | 4050 | 8100 1.62 1600| 7200 | 14400 2.88 1800 | 8100 | 16200 3.24
450 | 2025 | 4050 0.81 800 | 3600 | 7200 1.44 900 | 4050 | 8100 1.62
450 | 2025 | 4050 8.1 800 | 3600 | 7200 14.4 900 | 4050 | 8100 16.2
75 | 3375 | 675 1.35 133 | 600 | 1200 2.4 150 675 1350 2.7
75 | 3375 | 675 27 133 | 600 | 1200 48 150 675 1350 54
2025 | 4050 40.5 800 | 3600 | 7200 72 900 | 4050 | 8100 81

N 0

Tabla 8. Sartén con un mango de 2 remaches

LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5

Etiqueta

Camisa

medio MP (cajas o medio MP (cajas o medio MP (cajas o
hora turno hora turno hora turno

turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno
900 | 4050 | 8100 2 450 | 2025 | 4050 1 400 | 1800 | 3600 1
900 | 4050 | 8100 32.4 450 | 2025 | 4050 16.2 400 | 1800 | 3600 14.4
1800| 8100 |16200 3.2 900 | 4050 | 8100 1.62 800 | 3600 | 7200 1.44
900 | 4050 | 8100 1.6 450 | 2025 | 4050 0.81 400 | 1800 | 3600 0.72
900 | 4050 | 8100 16.2 450 | 2025 | 4050 8.1 400 | 1800 | 3600 7.2
150 | 675 | 1350 2.7 75 | 337.5 | 675 1.35 67 | 301.5 | 603 1.206
150 | 675 | 1350 54 75 | 337.5 | 675 27 67 300 600 24
900 | 4050 | 8100 81.0 450 | 2025 | 4050 40.5 400 | 1800 | 3600 36

Tabla 9. Sartén con un mango de 2 remaches




LINEA O LINEA 1 LINEA 2

hora medio turno MP (cajas o hora medio turno MP (cajas o hora medio turno MP (cajas o
turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno
MP

BN /50 | 2025 | 4050 1 800 | 3600 | 7200 2 900 | 4050 | 8100 2
‘ 450 | 2025 | 4050 18.41 800 | 3600 | 7200 32.73 900 | 4050 | 8100 36.818

1350 | 6075 |12150 2.43 2400 | 10800 21060 4.32 2700 | 12150 | 24300 4.86

450 | 2025 | 4050 0.81 800 | 3600 | 7200 1.44 900 | 4050 | 8100 1.62
450 | 2025 | 4050 8.1 800 | 3600 | 7200 14.4 900 | 4050 | 8100 16.2
75 | 337.5| 675 1.35 133.3| 600 | 1200 2.4 150 | 675 | 1350 2.7
EEl s | 3375 675 27 133.3| 600 | 1200 48 150 | 675 | 1350 54
B 450 | 2025 | 4050 40.5 800 | 650 | 7200 72 900 | 4050 | 8100 81
Tabla 10. Sartén con un mango de 3 remaches

LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5
hora medio MP (cajas o hora medio MP (cajas o hora medio MP (cajas o
turno turno turno
turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno

900 | 4050 | 8100 2 450 | 2025 | 4050 1 400 | 1800 | 3600 1

900 | 4050 | 8100 36.8 450 | 2025 | 4050 18.409 400 | 1800 | 3600 16.364

2700 | 12150 | 24300 4.9 1350 | 6075 12015 2.43 1200 | 5400 | 10800 2.16

900 | 4050 | 8100 1.6 450 | 2025 | 4050 0.81 400 | 1800 | 3600 0.72

900 | 4050 | 8100 16.2 450 | 2025 | 4050 8.1 400 | 1800 | 3600 7.2

150 | 675 | 1350 2.7 75 | 337.5 | 675 1.35 66.7 | 300 | 600 1.2

150 | 675 | 1350 54 75 | 3375 | 675 27 66.7 | 300 | 600 24

900 | 4050 | 8100 81.0 450 | 2025 | 4050 40.5 400 | 1800 | 3600 36

Tabla 11. Sartén con un mango de 3 remaches




LINEA O LINEA 1 LINEA 2

hora medio MP (cajas o hora medio MP (cajas o hora medio MP (cajas o
turno turno turno
turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno
MP

DAL 450 | 2025 | 4050 1 800 | 3600 | 7200 2 900 | 4050 | 8100 2
900 | 4050 | 8100 19.29 1600 | 7200 | 14400 34.29 1800 | 8100 | 16200 38.571
Remache
ESY 1800 | 8100 |16200 3.24 3200 | 14400 | 28800 5.76 7200 | 32400 | 64800 12.96
450 | 2025 | 4050 0.81 800 | 3600 | 7200 1.44 900 | 4050 | 8100 1.62

450 | 2025 | 4050 8.1 800 | 3600 | 7200 14.4 900 | 4050 | 8100 16.2
450 | 2025 | 4050 40.5 800 | 3600 | 7200 72 900 | 4050 | 8100 81
Tabla 12. Sartén con 2 asas de 2 remaches por asa

LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5
hora medio turno MP (cajas o hora medio turno MP (cajas o hora medio turno MP (cajas o
turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno turno bolsas) x turno
MP

DAL 900 | 4050 | 8100 2 450 | 2025 | 4050 1 400 | 1800 | 3600 1
EE5 1500 8100 | 16200 38.6 900 | 4050 |8100 19.29 800 | 3600 | 7200 17.143
7200 32400 | 64800 13.0 1800 | 8100 16020 3.24 1600 | 7200 |14400 2.88
900 | 4050 | 8100 1.6 450 | 2025 | 4050 0.81 400 | 1800 | 3600 0.72
900 | 4050 | 8100 16.2 450 | 2025 | 4050 8.1 400 | 1800 | 3600 7.2
900 | 4050 | 8100 81.0 450 | 2025 | 4050 40.5 400 | 1800 | 3600 36

Tabla 13. Sartén con 2 asas de 2 remaches por asa




LINEA O LINEA 1 LINEA 2

hora . MP (cajas 0 hora . MP (cajas 0 hora . MP (cajas o
medio medio medio
turno  bolsas) x turno bolsas) x turno  bolsas) x
turno turno turno
turno turno turno
MP
DAL 450 | 2025 | 4050 1 800 | 3600 | 7200 2 900 | 4050 | 8100 2
ST 250 | 2025 | 4050 12 800 | 3600 | 7200 21 900 | 4050 | 8100 23
[ENEIREUE ey 450 | 2025 | 4050 14 800 | 3600 | 7200 24 900 | 4050 | 8100 27
YA 450 | 2025 | 4050 1 800 | 3600 | 7200 2 900 | 4050 | 8100 2
450 | 2025 | 4050 8 800 | 3600 | 7200 15 800 | 3600 | 7200 15
75 | 337.5 | 675 1 133 | 600 | 1200 3 150 675 | 1350 3
450 | 2025 | 4050 2 800 | 3600 | 7200 4 900 | 4050 | 8100 4
450 | 2025 | 4050 41 800 | 650 | 1300 13 800 | 3600 | 7200 72
Tabla 14. Sartén con guardaflama, guyon y tornillo
LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5
hora . MP (cajas 0 hora . MP (cajas 0 hora . MP (cajas o
medio medio medio
turno bolsas) x turno bolsas) x turno  bolsas) x
turno turno turno
turno turno turno
MP
DL\N(z<S)Bl 000 | 4050 | 8100 2 450 | 2025 | 4050 1 400 | 1800 |3600 1
900 | 4050 | 8100 23 450 | 2025 | 4050 12 400 | 1800 | 3600 10
elEICEUEINEY 900 | 4050 | 8100 27 450 | 2025 | 4050 14 400 | 1800 | 3600 12
900 | 4050 | 8100 2 450 | 2025 | 4050 1 400 | 1800 | 3600 1
Etiqueta 900 | 4050 | 8100 16 450 | 2025 | 4050 8 400 | 1800 | 3600 7
Rebozo | 150 | 675 | 1350 3 75 | 337.5 | 675 1 66.7 | 300 | 600 1
900 | 4050 | 8100 4 450 | 2025 | 4050 2 400 | 1800 | 3600 2
[N 300 | 3600 | 7200 72 450 | 2025 | 4050 41 400 | 1800 | 3600 36

Tabla 15. Sartén con guardaflama, guyon y tornillo
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Figura 15. Plano de localizacion autorizada de espacios kanban

Nota. Los recuadros verdes indican las areas donde se colocan los componentes.



Localizacion Componente

1, 4,5, 10, 11, 13, 14, 17, 18 Tarima de DAL (disco de aluminio)

2,3,6,12,16, 24 Mango o asa o juego de guyon con guardaflama
y tornillo

7,20 Bolsa, camisa, etiqueta y foamy

8, 15, 19 Cartén

21 Rebozo, camisa y etiqueta

22,23 Cajas

9,25 Tarimas

Tabla 16. Acotaciones del plano de localizacién autorizada de espacios kanban.

En el anexo B se puede consultar el Instructivo para llenar los espacios kanban en el
departamento de sartenes.

Con la aplicacién de limites kanban se han logrado los siguientes beneficios en las 6
lineas de sartenes:

>
>

Reducir los viajes del surtidor para abastecer los espacios kanban

Asegurar la disponibilidad de los componentes en cada paso que realiza un
ensamble

Mantener la capacidad de produccion dentro de lo establecido

Reducir el exceso de materiales en el piso de produccion

Nota. Las herramientas de Lean Manufacturing que se aplican en este capitulo fueron
adaptadas a las operaciones de las lineas de produccién de La Vasconia, de acuerdo a
las areas de oportunidad detectadas (las referencias de las teorias y herramientas
utilizadas se pueden consultar en el Capitulo 2. Marco tedrico). El desarrollo se realiz6
dentro del departamento de Manufactura.
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4.2 Mejora continua a través de SHAK

Sistema de Hojas de Accion Kaizen (SHAK)

En Octubre de 2011 se implementa Kaizen en la planta productiva con el nombre de
SHAK (Sistema de Hojas de Accion Kaizen). EI SHAK es una combinacion de Kaizen Blitz
y Kaizen Teian.

El kaizen comienza con una idea de mejora sobre un proceso existente. Cada idea tiene
asignado un autor, esta idea de mejora puede influir en una parte del proceso o incluso el
proceso completo. Lo que sigue a la idea propuesta es la asignacion de tareas y recursos,
en esta etapa intervienen otras personas, sin embargo, el reconocimiento de la mejora
solo lo recibe el autor.

Las ideas se documentan en un sistema de hojas de accién kaizen que tiene las
siguientes secciones:

1. Encabezado
2. Contenido
3. Pie de pagina
A continuacion se describe de que se compone cada seccion:
1. Encabezado.
» Fecha
» Departamento
» Equipo
» NuUmero de Registro de idea
2. Contenido.

» Descripcion de la Idea: Es el enunciado breve que hace referencia a la idea,
especificando el proceso 0 equipo que se mejorara.

» Autor de la idea: es la persona que observo un proceso, identific6 un area de
oportunidad y propuso una idea para mejorar el proceso.

» Recursos necesarios: pueden ser recursos humanos, materiales, tecnolégicos o
financieros.

» Acciones que se deben tomar: es una lista ordenada de las tareas que tienen que
llevarse a cabo para implementar la idea. Las acciones pueden involucrar a
departamentos de la cadena de suministro para la fabricacion, modificacién de
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maquinaria (mantenimiento), compra de materiales (compras), redaccién de
politicas, establecimiento de estdndares (calidad).

» Escenario anterior a la implementacion: aqui se describen las dificultades o riesgo
gue presenta el proceso actual. Se cuantifican variables como la duracién, el
costo, la eficiencia. Se coloca una fotografia que represente el escenario.

» Resultados esperados: se enuncian los resultados que se esperan obtener en
términos de reduccion de costo, aumento de eficiencia, disminucién de tiempos,
disminucion de un riesgo.

» Impacto financiero esperado: si se tiene informacién sobre costos de materiales,
salarios y servicios se pueden calcular los ahorros aproximados, asociados a la
idea implementada.

» Escenario posterior a la implementacion: Aqui se describen las mejoras que se
lograron en términos cuantitativos, de preferencia deben usarse las mismas
variables que se utilizaron cuando se describi6 el escenario anterior a la
implementacion, para poder realizar comparaciones.

» Beneficios reales obtenidos: una vez llevada a cabo la idea se deben medir los
beneficios inmediatos y poder estimar los beneficios a largo plazo. Se debe revisar
la seccion de resultados esperados y confirmar cuales resultados se alcanzaron,
ademas de agregar los resultados que no se habian estimado y descartar los que
no se lograron.

» Pasos del proceso: contiene el flujo del nuevo proceso y lo describe mediante
fotos, dibujos o diagramas.

3. Pie de pagina

Fecha de inicio:

Fecha de aprobacion
Fecha de implementacion
Autorizacion del jefe directo

Autorizacion del jefe inmediato

vV Vv VY YV V VY

Autorizacion del jefe de manufactura

Después de documentarse la descripcion de la idea, los recursos necesarios, las acciones
gue se deben tomar, los resultados esperados y el impacto financiero esperado, la hoja de
accion kaizen se envia a manufactura para solicitar la aprobacion de la idea. Una vez
aprobada la idea se comienza con la implementacion, y se sigue con la documentacion de
los pasos y los resultados siguientes en la hoja.
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En los afios 2011 y 2012 se tuvieron 28 ideas, pero faltdé seguimiento a algunas de ellas,
por lo que quedaron incompletas y no se implementaron. El departamento de recursos
humanos disefié un sistema de reconocimiento al ingenio de las personas a través de la
entrega de billetes de cartén con diferentes denominaciones, pero este sistema no se
logré desarrollar.

Fortalecimiento de SHAK a través de la redefinicién de las recompensas.

A poco mas de un afo de su implementacién, en diciembre de 2012, el programa SHAK
quedé en el olvido entre el personal de planta, ya que no habia motivos para incentivar la
generacion e implementacion de ideas. El departamento de manufactura se acercé a los
operadores para conocer cual era su percepcion del programa y cuales eran sus
necesidades basicas; se concluyé que se requerian realizar modificaciones al programa
para que tuviera mayor alcance. Manufactura también tuvo reuniones con el
departamento de recursos humanos para promover el sistema de reconocimiento que
habia quedado inconcluso.

Para iniciar el programa SHAK de 2013, se premi6é a los participantes de los afos
anteriores con reconocimientos en especie y se publicé la ceremonia entre los miembros
de la planta, lo cual permitié que el personal de los departamentos de la planta productiva
se motivara para compartir sus ideas.

El estudio de los beneficios econémicos del programa SHAK

Se analiz6 en conjunto la importancia de generar evidencias de ahorros para poder
asignar reconocimientos justos y se decidid involucrar al departamento de finanzas para
colaborar con manufactura en las investigaciones sobre los ahorros y beneficios
econémicos generados por las ideas. Con estos acuerdos se consolidé el comité SHAK,
integrado por Manufactura, Recursos Humanos y Finanzas.

El estudio de los beneficios econdmicos sera un requisito para aprobar y evaluar las ideas
SHAK, y tendra una duracién de 6 meses para las ideas que tengan estimado un impacto
econdémico sobresaliente. Aquellas ideas que se estimen con impactos bajos no
necesitaran estudios financieros. Para generar evidencias periddicas de los beneficios
econdmicos se han creado los formatos de “Impacto financiero de accién kaizen”.

Los formatos varian de acuerdo a las variables a evaluar en cada idea. Todos los
formatos deben estar autorizados por planeacion para que no se afecten los planes de
produccién, por Produccién para no afectar las érdenes de fabricacion, por calidad para
garantizar la calidad del producto, por finanzas para validar los costos, por RH para
validar las evidencias y por manufactura para apoyar en la realizacion de los estudios.

A continuacion se aplica el Sistema de Hojas de Accién Kaizen para reducir el SCRAP,
que corresponde al ultimo punto de la Tabla 3. Hallazgos y herramientas de Lean
Manufacturing para su mejora:
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f) Recuperacion de DAL con defecto de mala aplicacion de pintura

El equipo de mejora continua y el departamento de Roller Coating han analizado los DAL
con el defecto de Mala aplicacién de pintura y han planteado que es posible recuperar el
DAL en el mismo equipo de la empresa. El planteamiento y analisis se documenta en el
formato SHAK 011, que se puede consultar en el anexo C. Y los pasos del proceso de
recuperacion se documentan en el procedimiento VMANOO1 "Recuperacion de DAL con
defecto de mala aplicacion de pintura" que se puede consultar en el anexo D. En
resumen, es importante destacar que esta nueva practica de recuperacién tiene los
siguientes beneficios:

» Se retira la aplicacion de pintura del DAL sin dafiar la aplicacion de antiadherente.
» Se reduce el SCRAP enviado a IMASA vy por ende los costos de transporte.
» Se eliminan los costos de transformacion del DAL con defecto.

El formato de “impacto financiero de Accion Kaizen” para evaluar los ahorros a 6 meses
se puede consultar en el anexo E.
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4.3 Mejora en los Indicadores clave de Desempeiio

A continuacion se resume la mejora de los Indicadores Clave de Desempefio a través de
la aplicacion de las herramientas de Lean Manufacturing.

HERRAMIENTA DE LEAN INDICADOR CLAVE DE DESEMPENO
MANUFACTURING UTILIZADA A MEJORAR
a) Control visual: Luces Andon OEE, MPS

b)  Control visual: Pizarron de Indicador

o SCRAP, Segundas
Diario de Causas de SCRAP y segundas

c)| Control visual: Listas de verificacion TODOS

d) _ Cumplimiento al Plan Maestro de
Control visual: Tableros Kanban »
Produccion (MPS)

e) Limites Kanban Cumplimiento a la lista de materiales

f) SHAK SCRAP, Segundas

Tabla 17. Herramientas de Lean Manufacturing y los Indicadores a mejorar.
a) y c¢) OEE

En el gréfico 8, se muestran en barras, el OEE 2011 que alcanzé un 55% de promedio, el
OEE 2012 que alcanzé un 72% de promedio y el OEE del primer trimestre de 2013 que
alcanza un 78% de promedio, que es la consecuencia de la mejora del promedio de los
parametros de Disponibilidad, Desempefio y Calidad . La meta a alcanzar al finalizar 2013
es de 80% en promedio.

120%
100y 8% 98% 94% 99% 95%
e 3
80y 84% ' gt 87% > 80%
72%
55%

AVG 2011  AVG 2012 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juuo
- OAE w—META «»~DISPONIBILIDAD w=CALIDAD wr DESEMPENO

Gréfico 8. OEE semana 13, 2013.
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b) y c) SCRAP

En la grafica 9, se muestra la cantidad de piezas de producto defectuosas por
departamento de produccién para el primer trimestre de 2013, y corresponde al 50% o
menos de los promedios de SCRAP del 2012; y en la grafica 10 se muestra la cantidad de
piezas de producto defectuosas en unidades de kilogramos, asi como un porcentaje de

SCRAP con respecto al total de kilogramos fabricados.

8,000
2006 Scrap por Linea Kilos
6.000 2013
5,000
1,000
3.000
2,000
s L
0 e PSS
ACORAZA | ALUMINI PLANCHA | SARTENE | VAPORER
oA 0 OLLAS p s SPRAY AS
| SENCILLO
W% Scrap 2012 45 849 3,790 0 1936 50 1.277
uScrap Ene 163 1,453 0 3,062 623
m Scrap Feb 735 1,965 0 2,567 312 357
mScrap Mar 230 1.091 0 2094 155 353
Gréfica 9. SCRAP por departamento de produccion semana 13, 2013.
4.50% - - 20,000
- Scrap Total 2013 | i
3.50% 4 BN, /70 OU NI I 161000
3.00% - - 14,000
- 12,000
2.50% -
- 10,000
DR - 8,000
1.50% - Lm0
1.00% - - 4,000
0.50% - - 2,000
0.00% 0
2012 Ene Feb Mar Meta
= % Scrap 4.09% 2.92% 3.41% 2.81% 2%
—=t=Kilos 17,976 11,691 9,414 9,274

Gréfica 10. Kilogramos de SCRAP y porcentaje de SCRAP con respecto a los kilogramos fabricados semana

13, 2013.

Roller

7029
6.090
2881
4.499
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Segundas

En la grafica 11 muestra la cantidad de piezas de producto de segunda categoria para
cada departamento de produccion, para los afios 2011 y 2012 es una cantidad de
segundas promedio y el dato de 2013 es el total de segundas del primer trimestre. Se
puede observar que no ha habido mejora en algunos departamentos, aun cuando el
promedio global del trimestre es mejor que el promedio global del 2012. Determinando las
causas de segundas con el indicador diario se espera que las segundas disminuyan en
los siguientes meses, proponiendo y ejecutando acciones de mejora.

En la gréfica 12 se muestran los kilogramos de segundas promedio para los afios 2011, y
2012 y los kilogramos de segundas para el primer trimestre de 2013. Se puede observar
que en promedio han disminuido los kilogramos de segundas en 4463 piezas, alrededor

de un 40%.
£ 12,000 -
g 10,000 -
; 8,000 -
5 6,000 -
& 4,000 -
= 2,000 -
2 A el -
i’:&gﬁ ENS DE :3’:& VAPOR | PLANC | SARTE | UTENS
Nio | OLLAS : ERAS | HAS | NES | ILIOS
2011 | 1,552. |328.33 [160.33 | 162.42 [154.92 [11,567 | 120
#2012 83992 [236.50 | 60.42 | 96.83 [154.75 | 9,621.
Mene-13 | 157 950 . 49 g 4,059
mfeb-13 | 1,298 | 229 50 152 89 | 4,758
Mmar-13| 1,023 | 250 25 186 = 6,366 0

Gréfica 11. Segundas por departamento de produccion semana 13, 2013.

16,000
14,000
12,000
10,000
8,000
6,000
4,000

2,000 -

1 2012

2012

ene-13

feb-13

mar-13

mSegundas

14,045

11,010

5,215

6,576

7,850

Gréfica 12. Kilogramos de Segundas semana 13, 2013.
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a) ,c)y d) Cumplimiento al Plan Maestro de Produccion

En la grafica 13 se muestra el porcentaje de cumplimiento al plan maestro de produccion,
que corresponde a la evaluacion del cumplimiento del total de Ordenes del primer
trimestre de 2013. Se puede observar una mejora del 50%, con respecto al promedio del
indicador en 2012, que se asocia al aprovechamiento del tiempo a partir del uso de las
luces Andon, revision de las listas de verificacion y el uso del calculo del Kanban. Se esta
por encima de la meta, si se mantiene esta tendencia para el siguiente trimestre se hara
un ajuste en la misma.

= MPS ——Meta-MPS === Objetivo-MPS

100.0% -
90.0% - 5 & &

80.0% - o - ——a

70.0% - o

60.0% - ™

50.0% - #53.8%

40.0% |

30.0% - émE * *

20.0% .

10.0% - 3 @ 3

0.0% T T
Prom-2012 ene-13 feb-13 mar-13

Gréfico 13. Cumplimiento al Plan Maestro de Produccion semana 13, 2013.

c) y e) Cumplimiento alalista de materiales

En la grafica 14 se muestra el porcentaje de cumplimiento a la lista de materiales, que
corresponde a la evaluacion del cumplimiento del total de 6rdenes del primer trimestre de
2013. Se puede observar una mejora del 47% con respecto al promedio del indicador en
2012; la mejora se asocia a la revision de las listas de verificacion y el uso del calculo del
Kanban para la administracion de los componentes que conforman el producto. A inicio
del aflo 2013 hubo una gran mejoria en el indicador, sin embargo, en el cierre de Marzo el
indicador retrocedié por la falta de seguimiento al Kanban y en parte por la falta de
cumplimiento de algunos proveedores que ademas de retrasar los pedidos entregaron
componentes defectuosos que se tuvieron que retirar de la produccién. Por parte del
departamento de Manufactura se reforzara el seguimiento y sobre los componentes
defectuosos se le ha transferido la solicitud de atencién al departamento de Compras.

B Lista de Materiales == Meta-LM == Objetivo-LM
120.0%

100.0% - [ o ) 7
80.0% -

60.0% -
40.0% -
20.0% -
0.0% T

Prom-2012 ene-13 feb-13 mar-13

Gréfica 14. Cumplimiento a la lista de materiales semana 13, 2013.
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f) SHAK

Con el propésito de mantener la mejora continua, utilizando la herramienta de Sistema de
Hojas de Accidon Kaizen, que se ha fortalecido en este 2013, se ha creado un indicador
que registra las ideas Kaizen registradas para cada mes. En el apartado 4.2 Mejora
continua a través de SHAK, se hace mencion de una de las ideas Kaizen que redujo el
SCRAP, pero para el 2013 se han desarrollado 39 ideas Kaizen en total, que se suman de
las implementadas por cada departamento, como se muestra en la gréfica 15.Las ideas
SHAK han reducido los defectos, mejorado la eficiencia, han preservado la seguridad de
los operadores, han mejorado la calidad de los productos. En la tabla 18 se enlistan
algunas de las ideas mas sobresalientes de este 2013.

Ideas SHAK 2013

13
12
11
10
o 9
a &
5 7
w6
5 5
T4
3
2
1
0

Sartenes  Triple Vaporeras Prensas Ollas Roller  Aluminio Ensamble

fuerte Sencillo  deOllas

Departamentos de Produccion

Gréfica 15. Ideas SHAK de los departamentos de Produccién semana 13, 2013.

No. Idea Descripcion de la idea. Impacto

Gomas auto-adheribles en las remachadoras

SN para evitar abolladuras en los sartenes

PRODUCTIVIDAD

B/ gV 0ENE Recuperacion DAL mal pintado SCRAP

LMSHAKO14 ;Zerécr);adora semiautomatica para vaporera roja | ¢-~p AP, PRODUCTIVIDAD
Ajuste de matriz para evitar el salto de rebaba

SO en la prensa de tapa de olla SEGURIDAD

LMSHAKO026 Recuperacion DAL con mala aplicacion de SCRAP
antiadherente

febrero LMSHAKO027 Fabricacion de bapcos para apoyo de DEFECTOS

operadores de pulido

LMSHAK029 Forrar Mesas en la linea de vaporeras con PVC SCRAP

redondo para evitar que se golpee el Producto

BVEIEAE Automatizacion de formado de Vaso 10 cm PRODUCTIVIDAD

LMSHAKO35 Mover el torno #3 de. [a linea 4 alalinea 1 para PRODUCTIVIDAD
aumentar la produccion

B\ TAVSeEIST | Protector de buril SEGURIDAD HIGIENE

H\Y/S15\NZ¥A Doble perforado PRODUCTIVIDAD Y SCRAP

|BY/S1gVN0ZEI Doble remachado PRODUCTIVIDAD Y SCRAP

Tabla 18.Resumen de Ideas SHAK 2013.
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4.4 Resumen de las mejoras en los KPI's

Métrico semana Métrico semana Meta promedio
KPI 45, 2012 13, 2013 mensual 2013
OEE 78% 80% 80%
SCRAP 3.71% 2.81% 2%
Segundas 15,408 piezas 7,850 piezas 9,909 piezas
MPS 68.3% 86% 95%
Lista de materiales 57% 68% 98%

Tabla 19. Comparativo de la métrica de los KPI's del estado inicial (semana 45, 2012) y
estado final (semana 13, 2013.

Métrico promedio Métrico promedio
KPI 2012 2013 Meta 2013
OEE 2% 78% 80%
SCRAP 4.09% 3.05% 2%
Segundas 11, 010 piezas 6,547 piezas 9,909 piezas
MPS 44.5% 83.6% 95%
Lista de materiales 55.9% 76.6% 98%

Tabla 20. Comparativo de la métrica de los KPI's promedio 2012 y promedio 2013.

Conclusiones

Haciendo uso de la herramienta de Lean Manufacturing, “Los 7 desperdicios”, se
evaluaron las operaciones de Vasconia y se identificaron 6 areas de oportunidad que se
presentan en las operaciones diarias de las lineas de produccién, y que se creia que
acompafiaban naturalmente a los procesos productivos: a) pérdida de capacidad de los
equipos por falta de: atencién correctiva a las fallas de maquinaria, asignacion de érdenes
de trabajo oportunas, auditorias de calidad periddicas; b) un gran volumen de defectos
ocasionados por causas desconocidas que no permiten proponer acciones de mejora c)
falta de eficiencia, que se acompafa por defectos que resultan de descuidos, falta de
atencion en los detalles, materiales incompletos, ausencia de instrucciones ;d) grandes
inventarios resultantes de la falta de prioridades entre varias 6rdenes de fabricacion; e)
exceso de componentes por la falta de conocimiento de la capacidad de produccién de la
magquinaria o ensamble de componentes incorrectos por falta de administracion de los
mismos; f) altos niveles de SCRAP y por ende grandes costos de manejo del mismo.
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Al tener en cuenta la nueva visibn que se desprende de la filosofia de Lean
Manufacturing, donde la eficiencia interna de los procesos ha venido tomando cada vez
mas importancia; se concluyé que se debia conocer, ensefiar, aplicar y medir el uso de
nuevas herramientas para alcanzar una diferenciacion positiva en el mercado, por todos
los beneficios que aporta en la eficacia y eficiencia; lo que tr-ajo consigo la propuesta del
proyecto de Gestion de la Supervision en la Cadena de Suministro, donde mediante la
puesta en marcha de las herramientas de la metodologia de Lean Manufacturing y el
Sistema de Hojas de Accion Kaizen, se cambi0 la vision del trabajo del supervisor y su rol,
a través de proponer y estandarizar las buenas practicas que el lider debe llevar a cabo
con el fin de gestionar de forma exitosa tanto los procesos como a la gente.

Estas nuevas practicas, que se basaron en la aplicaciéon de las herramientas de Lean
Manufacturing, lograron mejorar las operaciones de la divisibn de Manufactura, trabajo
cuyo éxito se puede ver reflejado en los nimeros de los KPI’s en las tablas 19 y 20 que se
resumen en el apartado 4.4.

Para la realizacién de este trabajo y principalmente en el ingreso a la vida laboral, debo
reconocer que la formacién en Ingenieria Industrial me permitié desarrollar o reforzar las
habilidades y conocimientos de los que hice uso. A través de conceptos tedricos y
practicos adquiri las herramientas y el criterio para cuestionar a mi entorno desde varios
flancos.

En el &mbito técnico, los conceptos de Manufactura fueron la base para entender desde
el punto de vista mecanico a los materiales y a las maquinas que impactan de manera
predecible en el desempefio de las operaciones y los procesos en la empresa
mencionada. La aplicacion de las teorias sobre el estudio del trabajo permitié establecer
relaciones entre el factor humano (factor impredecible), las maquinas, el tiempo, la
tecnologia y los financieros para entender su influencia sobre los procesos productivos y
lograr su integracion. Y esto dio pie a la propuesta de herramientas de trabajo estandar y
buenas practicas.

Haciendo uso de la estadistica se pudieron cruzar datos para poder interpretar los
aciertos o fallas de las partes intangibles dentro de las operaciones. En ocasiones,
haciendo uso de informacion existente, generando informaciéon nueva o bajo ausencia de
la misma, se identificaron y analizaron variables que en conjunto permitieron describir las
operaciones y procesos con respecto a su rentabilidad, eficiencia y calidad.

En el ambito social, a partir de la apertura hacia una cultura con diferencias
generacionales, proveniente de un sector industrial con mucha tradicion, se aprendi6 a
observar y a escuchar diferentes puntos de vista, criticamente, para sobreponerse de la
“ceguera de taller” mediante la determinacion de juicios de valor a la organizacion. Al
implementar la mejora continua se tuvo que trabajar mucho con la gente, se les tuvo que
escuchar para entender como resolver sus necesidades dentro de la empresa como
capacitacion, seguridad, motivaciones; y por el otro lado al involucrarlos en las
necesidades de productividad y eficiencia en la organizacion.
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Cumpli el propésito de entender las interacciones que se presentan dentro de una
empresa de manufactura de bienes de consumo. Las principales interacciones que se
sefialan en la definicion de Ingenieria Industrial. Ejerciendo como una Ingeniera capaz de
integrar al recurso humano “la persona” a través de la ensefianza, la empatia, la
motivacioén y la direccién en una serie de procesos productivos que deberan funcionar con
los mayores estandares de eficiencia, calidad y atencion al cliente , ademas de ejecutarse
con altos niveles de productividad y seguridad. Todo ello mediante la aplicacién de
métodos y tecnologias que brinden secuencia, estandarizacion, Repetibilidad, trazabilidad
y optimicen el tiempo y los recursos. Esta sintesis es mas que la aplicacion de la suma de
mis conocimientos y experiencias, es mi colaboracion para la mejora de la Sociedad
desde una empresa de utensilios de cocina.
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Apéndices.

Anexo A. Ejemplo de llenado del indicador diario con causas de SCRAP y tiempos muertos.
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Anexo B. Principales Causas del SCRAP y tiempos muertos.
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Gréafica 16. Pareto de Causas de SCRAP
80% - 20%
ENERO-DICIEMBRE

PARETO DE TIEMPOS MUERTOS 2012
X=46 DIAS NO TRABAJADOS

DiAs

_—__‘—-_-_-_-__L

. w woow = w o a v > ™

o a - 0 g e -

{en blanco)

CAUSAS DE TIEMPO MUERTO

AJUSTE ¥/O CAMBIO DE HERRAMIENTA
SIN ORDEN DE MANUFACTURA
CAMBIO TIPO
FALLA DE MAQUINA
PARO POR CONTROL DE PISO
FALTA DE MATERIALES
T COMIDA
EN BLANCO |SINIDENTIFICAR

(D0 |=|o|=

Gréfica 17. Pareto de Causas de Tiempo muerto



Anexo C. Instructivo para llenar los espacios kanban en el departamento de
sartenes

El supervisor sera responsable de:

Solicitar al almacén de materias primas los componentes de la lista de surtido.
Supervisar que el surtido de los materiales sea correcto en la cantidad, lugar y
tiempo especificados.

Supervisar que se lleve eficazmente la administracion de los materiales para
poder cerrar las 6rdenes de produccion sin saldos negativos.

Indicar a los operadores que los movedores son los Unicos autorizados para
ingresar al supermercado y realizar el surtido de los materiales.

Indicar a los surtidores sobre cualquier cambio en las 6rdenes de produccién para
gque hagan el cambio inmediato de materiales.

Llenar el encabezado de los pizarrones de indicador diario para informar a los
surtidores la cantidad de sartenes que solicita la orden de fabricacion actual vy el
avance de la misma, asi como las 6rdenes que estan programadas en seguida. y

el desglose de la cantidad solicitada

El surtidor sera el responsable de:

1.

Verificar que los materiales hayan sido entregados en la cantidad y en condiciones
correctas.

Revisar los encabezados del pizarron de indicador diario para conocer los tiempos
en que se debe realizar el cambio de materiales entre 6rdenes de fabricaciéon y
cualquier cambio en la programacion.

Mantener la administracion de los materiales en el supermercado para facilitar el
surtido.

Realizar las devoluciones de material sobrante o defectuoso al almacén de
materias primas cumpliendo con las condiciones del almacén de materias primas
y respetando el horario de 15:30 horas los dias martes y jueves.

Conocer la capacidad de las lineas de produccién por producto y la estructura de
los productos

Calcular los limites kanban de las 6 lineas productivas considerando las piezas
solicitadas en la orden de produccion y la capacidad de las lineas por producto.

Debe quedar definido un nimero de piezas kanban y 3 horarios de surtido.
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7. Rellenar los espacios kanban en la cantidad sefialada por el del célculo del limite
kanban

8. Rellenar los espacios kanban marcados en horarios establecidos de acuerdo al
calculo del limite kanban

9. Armar las tarimas para distribuir los materiales a las lineas de acuerdo a los
limites kanban

10. Retirar las cajas vacias, desarmarlas y colocar el carton en los depdsitos

11. Recoger todos los materiales sobrantes, incluyendo aquellos que se encuentren
en el suelo, al finalizar una orden de produccion.

12. Evaluar con el supervisor los materiales que se hayan recogido del suelo para
darles un nuevo uso en otra orden de produccién o solicitar la destruccion al
departamento de costos

13. Abastecer las mesas de trabajo de las remachadoras con las cajas de mango y
asa de acuerdo a la demanda solicitada.

14. Coordinar con el personal que opera el montacargas el abastecimiento de DAL de
acuerdo a las 6rdenes de produccion.

15. Vigilar el nivel de SCRAP en los pizarrones de indicador diario por linea para
redondear los calculos de componentes del Kanban hacia arriba o hacia abajo.
Como ejemplo, si se da el caso de que el SCRAP es bajo, se debera considerar
surtir otro empaque estandar del componente que haga falta para completar la
produccion.

Definiciones importantes

Espacio kanban: area para colocar componentes de fabricacion, se encuentra sefialada

con una cinta verde y un semaforo kanban.

Limite kanban: Nivel de abastecimiento de los componentes de fabricacién, se encuentra

sefialado con un semaforo kanban.

Capacidad de produccion: Cantidad de piezas que pueden ser fabricadas en un turno de
produccion y esta determinado por el balanceo de recursos tecnoldgicos, humanos y
materiales. No considera el tiempo de set up, receso de alimentos y cierre de turno, 50

min.

Demanda de abastecimiento: Cantidad de componentes que necesitan surtirse para

sostener la capacidad de produccién de un turno de produccion. Para garantizar el
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servicio a varias lineas productivas, los componentes se pueden surtir en diferentes
periodos de tiempo; para ello se debe calcular la demanda de abastecimiento de piezas
para la capacidad de produccion total y dividir la cantidad de componentes en tres lotes
iguales (se pueden dividir en 2 o 3 lotes seglin convenga) y revisar los espacios kanban
para anticipar el agotamiento.

Lista de surtido: Lista de componentes asociados a una orden de fabricacion para

conformar la estructura del producto solicitado.

Supermercado: Es el almacén interno del departamento de sartenes donde se

almacenan los materiales surtidos por el almacén de materias primas.

59



Anexo D. SHAK la idea de Recuperacién de DAL con defecto de mala aplicacion de
pintura. Formato de elaboracion propia. Los datos no corresponden a estadisticas

reales, ya que es informacidon confidencial de La Vasconia.
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Anexo E. Recuperacion de DAL con defecto de mala aplicacion de pintura”.
Elaboracién propia. Documento que se revisard, aprobaréd y publicard cuando se
empiece aimplementar ISO 9000, en el afio 2014.

OBJETIVO: Describir los pasos necesarios para la recuperacion de DAL con pintura mal

aplicada.

Equipo autilizar: lineas Roller
Tipo de aplicacion - Pintura (cualquier color)

Pasos Descripcion Ayuda visual
1. Identificar si el DAL tiene defecto en la pintura. T
2. Alimentar del DAL en las bandas transportadoras del

Roller 1. Este se debe de alimentar con la cara de
teflébn hacia arriba y la cara a recuperar hacia abajo.
(Solo el Roller 1 se ocupara como transportador del
DAL).

Quemar la pintura del DAL en el horno de Roller 1 a
una temperatura de 430°C en zona 1y 435°C en zona
2, a una velocidad de 20 peines x minuto. En este
paso se va a cristalizar la aplicacién de pintura para

que se pueda remover.

Descargar del horno el DAL con la aplicacién de
pintura ya cristalizada sobre las bandas

transportadoras de la union del Roller 1 y Roller 2.

Lijar el DAL con la pintura ya cristalizada en la cabina
de lijado del Roller 2. Es necesario que el DAL salga a
un 90 % de lijado (En este paso genera un polvo que
se debe de eliminar antes de entrar a la aplicacién de

pintura).

Enjuagar el DAL en la maquina sorbini # 1 del Roller 2

para eliminar el polvo resultante

Descargar el DAL enjuagado y libre de polvo por la

banda transportadora hacia la siguiente estacion.
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8,9, | Aplicar la primera capa de pintura al DAL en la sorbini
10 142,

Aplicar la segunda capa de pintura al DAL en la
sorbini # 3.

Aplicar la tercera capa de pintura al DAL en la sorbini

#4.

NOTA. Dejar correr el disco por las estufas para un
recocido a 200°C entre la aplicacion de cada capa.

11,12 | Dar un acabado de laca metalizada al DAL en la
sorbini # 5. Descargar el DAL al horno de curado

sobre la banda transportadora.

13. Curar la pintura del DAL en el horno del Roller 2 a una
temperatura de 265°c zona 1 y 270°c zona 2 a una

velocidad de 23 peines x minuto.

14. | Secar la pintura del DAL en la zona de enfriamiento.

15. Inspeccionar el DAL por ambas caras en la salida de

la banda transportadora.

16. Descargar el DAL en una tarima de madera e

identificarlo (diametro, espesor y aleacién) para su

troquelado.

Nota. Debido a las altas temperaturas de algunas etapas del proceso, no se muestran
fotografias.
EN EL CURSO DE PRODUCCION.
Verificar visualmente que el DAL esté bien lijado, minimo al 90%.
Verificar visualmente que el DAL esté bien enjuagado (libre de polvo)
Verificar visualmente la correcta aplicacion de pintura.
Realizar pruebas de adherencia y embutido.
Verificar temperaturas y velocidades de los hornos de curado en ambas aplicaciones.

agrwnNE

Criterio de Aceptacién y Rechazo:

e Aceptacion: Cuando el lijado este minimo al 90% y la aplicacion sea homogénea.
e Rechazo: Cuando el lijado este x abajo del 90% y la aplicacibn no sea
homogénea.

ES NECESARIO QUE SE APLIQUEN 3 CAPAS DE PINTURA Y UNA DE LACA
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Anexo F. Formato de Impacto Financiero de Accion Kaizen para evaluar el ahorro
de laidea de Recuperacion de DAL con defecto de mala aplicacion de pintura.
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