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1. JUSTIFICACION DEL TRABAJO

Debido a la gran expansion que esté sufriendo la empresa en los Ultimos afios y
tras el cambio de centro logistico en 2018, de un pequefio almacén con procesos
muy manuales a otro de mas de 35.000 m? con un sistema de almacenamiento
y distribucion automatizado, Sprinter decide aumentar los recursos en el
departamento de Mejora Continua para que se empiece a implantar la

metodologia Lean en todas las fases del flujo logistico.

El objetivo de este trabajo es, optimizar los procesos que componen la cadena
de valor del centro logistico aplicando Lean mediante una serie de herramientas

de esta metodologia de trabajo.

Comenzaremos con la creacion de un Value Stream Map, (mapa de flujo de
valor), para identificar cuales son los procesos que realmente afiaden valor al
producto final y determinar los puntos de estancamiento de la mercancia, cuellos
de botella y los procesos no requeridos por el cliente, en nuestro caso, las

tiendas, con el fin de eliminar este tipo de desperdicios 0 mudas.

A partir de este diagnostico, crearemos un flujo futuro reduciendo mudas y se
planteard un plan de accion detallado con las herramientas y tiempo necesario

en cada caso para llevar a cabo las mejoras propuestas.

En primer lugar, bajo peticion del responsable de produccion, nos centraremos
en un solo flujo de proceso logistico, en este caso, el que mas nos urge optimizar:
nuevos productos de las grandes marcas internacionales, recepcionadas en
trailer y que deben ser implantadas en las tiendas nacionales en el menor tiempo

posible.
La finalidad de este andlisis es conseguir disminuir el tiempo de respuesta del

centro logistico respecto a las tiendas, aumentando de esta manera, la ventaja

competitiva que supone lanzar los nuevos articulos antes que la competencia.
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Para ello, emplearemos la siguiente estructura a lo largo del TFG:

1. Creacion del mapa de flujo de valor actual

2. Analisis e identificacion de los procesos que afiaden y los que no afiaden
valor
Creacién del mapa de flujo de valor del estado futuro

4. Herramientas y puesta en marcha del estado futuro

Este proyecto estara liderado por el departamento de mejora continua bajo la
supervision del responsable de produccidén y abarcara tanto a las areas del
propio flujo logistico; entrada, distribucion y salida de la mercancia, asi como a

las funciones soporte de control room, supply chain y planificacion y transporte.

J, MEJORA CONTINUA \
r.
Funcién soporte Equipo logistico
Control Room
)
é N
Supply Chain Entrada Distribucidn Salida
- /
Planificacion y
transporte
\ J/ N _/ N _ N _/

Ilustracion 1 Areas de aplicacion del proyecto. Fuente: elaboracion propia.
En las paginas siguientes, antes de comenzar el desarrollo del TFG, se realiza

una breve presentacion de la empresa, de los principios de la metodologia Lean

y de las herramientas que se van a utilizar para cumplir con el objetivo del trabajo.
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2. LA EMPRESA
2.1. HISTORIA DE SPRINTER

Sprinter es una empresa familiar ilicitana dedicada al sector del retail deportivo.
Abre su primera tienda en Valencia en el afio 1995, desde donde comenzo su
expansion a lo largo de toda la Comunidad Valenciana abriendo tiendas en las
principales ciudades. En 1998 inicia su expansion a lo largo del territorio

nacional, empezando por Andalucia.

En 1999 abre la primera tienda con secciones técnicas en Valencia y continla
con este modelo de negocio hasta la actualidad, tanto con marcas propias como

marcas de gran renombre internacional.

A partir de 2010, Sprinter comienza su época dorada alcanzando los 1.000
trabajadores. Un afio mas tarde, en 2011, la britanica JD Sports entra en el

capital social de Sprinter, y en 2012 se lanza la tienda online www.sprinter.es.

En los afios siguientes se abre la primera tienda en Catalufia y en la actualidad
es una de las comunidades autbnomas con mas tiendas del grupo. Es entonces

cuando se alcanza el hito de las 100 tiendas en Espafia.

En 2018 se crea el grupo ISRG, Iberian Sports Retail Group, cuya sede de
distribucién logistica principal en Iberia est4 ubicada en el poligono de las
Atalayas en Alicante, teniendo un HUB en Portugal, alimentado desde Alicante,

el cual distribuye la mercancia a las tiendas del pais luso.

El grupo esta compuesto por varias empresas del sector retail deportivo (JD
Sports, Sprinter, Sport Zone y Size?). En la actualidad, el centro logistico
distribuye a mas de 300 tiendas que el grupo tiene en Espafia y Portugal, asi

como a una tienda de Perry que ISRG gestiona en Amsterdam, Holanda.
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2.2. INTRODUCCION AL FLUJO LOGISTICO

El centro logistico de las Atalayas es puramente un centro de distribucién de
mercancia, en el que podemos encontrar los procesos de entrada, distribucion y
salida de los productos que componen el flujo principal, ademas de las secciones

de pedidos online, devoluciones de tiendas y un HUB de JD Sports.

En la entrada existen dos tipos principales de recepcion de la mercancia, por un
lado tenemos los productos de marca propia, con origen asiatico, que se reciben
en contenedores cargados a granel, por otro, la mercancia de grandes marcas
internacionales con centros de distribucion en Europa que se reciben por tréiler

con la mercancia previamente paletizada y retractilada.

Una vez recepcionada, es necesario realizar un control de calidad ya que el
sistema de almacenamiento y la distribucion se realizan de manera automética,
por tanto, desde el origen, las cajas deben llegar con unas medidas y un peso
especificos, la mercancia con una calidad de envasado Optima y la unidad de
manipulacion del producto debe ser la correcta para evitar descuadres de stock

tanto en el centro logistico como en las tiendas destino.

En caso de que se detecte cualquier tipo de incidencia, la mercancia debe
apartarse y ser llevada a la zona de acondicionamiento, donde un equipo
especializado adaptara la mercancia para que pueda ser incorporada
correctamente al flujo de trabajo.

En el momento que las cajas se incorporan a la cinta, es necesario diferenciar
los dos tipos de entradas que existen. Por un lado, tenemos los bultos de cross
docking con destino directamente a expediciones y por otro lado la mercancia
gue sera almacenada en el almacén automatico, capaz de almacenar mas de
300.000 cajas y con una capacidad de movimiento de flujo de 1.000 cajas de

entrada y 1.000 de salida a la hora.
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La distribucion de la mercancia, como se ha comentado antes, se realiza de
manera automatica mediante dos sorter, (sistema de clasificacion automatica de
mercancia), capaces de trabajar simultaneamente y distribuir mas de 260.000

unidades en un dia de trabajo de dos turnos.

Los sorter cuentan con dos plataformas de induccién cada uno y con seis
puestos por plataforma. En los puestos de induccion, el operario recibe la caja 'y
el sistema le indica las unidades necesarias a inducir para el reparto actual. Es
importante que cada prenda se coloque en una bandeja diferente del carrusel ya
que, cada una tiene un tobogan destino asignado, que corresponden a las

diferentes tiendas.

La siguiente imagen corresponde a uno de los dos sorter que estan instalados

en la actualidad.

llustracion 2 Bandejas del carrusel de un sorter con los toboganes destino. Fuente: Sprinter

Cuando las unidades caen por su tobogan correspondiente un operario las
asigna a una caja informaticamente. En el momento que la caja esta llena se

precinta y se lanza por el take away, donde se le pegara una etiqueta
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identificativa de manera automatica y llegara a su canal de salida

correspondiente.

Existen dos tipos de repartos, los pedidos de implantacién para aquellos
productos que nunca se han distribuido en las tiendas, es decir, que son nuevos
lanzamientos, y los pedidos de reposicion para abastecer la mercancia que se

va vendiendo en el dia a dia.

A nivel logistico, la diferencia principal, se resume en que los pedidos de
implantacion se reparten cajas completas, no generando retornos con cajas

semivacias, lo que aumenta la productividad del almacén automatico.

El proceso de salidas consta de tres partes: clasificacién, consolidacién y
expedicion, en primer lugar, el sistema clasifica las cajas segun la ruta de
transporte asignada, repartiendo los bultos por uno de los nueve canales de los
gue se disponen. Cuando el bulto cae en su canal, el operario monta los pallets
con cajas de la misma tienda sin sobrepasar la altura maxima permitida en cada

caso.

Una vez paletizada la mercancia, es necesario consolidar informaticamente
todos los bultos del pallet a una sola matricula, posteriormente, se retractila para
proteger las cajas durante el transporte y se deposita el pallet en su playa
correspondiente a la espera de completar los 32 plates que son necesarios para

llenar un camion.

En el momento que tenemos toda la mercancia lista se realiza la expedicion y la

carga del camion.

Este proceso contiene una excepcion, mercancia de Sport Zone con destino
Portugal en la peninsula. En este caso, la mercancia es cargada directamente a
granel en la plataforma del camion, mediante una cinta telescopica, sin
necesidad de ser consolidada ya que el sistema, automaticamente asigna los

bultos a la plataforma.
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En la siguiente imagen se puede ver el flujo de mercancia descrito anteriormente.

ALMACEN DISTRIBUCION

IMPLANTACION / REPOSICION

ENTRADA SALIDA
CROSS DOCKING

140ds

8
N
80
cZ
Gy m
>
>

lustracion 3 Mapa de flujo de mercancia. Fuente: elaboracién propia
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3. HERRAMIENTAS EMPLEADAS EN EL TFG
3.1. ¢ QUE ES LEAN?

La metodologia Lean Manufacturing es un sistema de gestion enfocado a la
minimizar las pérdidas de los sistemas productivos, asi como afadir valor al
producto para el cliente final. Se puede definir como un sistema de Produccion

esbelto, sin desperdicios.

3.2. HERRAMIENTAS EMPLEADAS EN EL TFG

Los pilares fundamentales necesarios para crear un Sistema de Gestion Lean

se pueden diferenciar en tres grupos de herramientas:

o Herramientas de diagndstico
e Herramientas operativas

o Herramientas de seguimiento

A continuacion, se van a detallar las diferentes herramientas utilizadas en este
TFG.

3.2.1. HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO

Value Stream Mapping (VSM)!
Esta herramienta tiene como objetivo analizar el flujo productivo de todo el centro
logistico a lo largo del ciclo de vida de una tipologia de productos concretos,

desde el origen (proveedor) hasta el cliente, en nuestro caso, las tiendas.

Se trata de una herramienta muy util ya que ayuda a identificar los procesos o
actividades que no afaden valor al cliente final, con el fin de analizarlos y

conseguir eliminarlos, o en su defecto, minimizarlos.

! Informacion basada en el libro: Observar para crear valor: cartografia de la cadena de valor para agregar
valor y eliminar “muda” de M. Rother & J. Shook.
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El primer paso es realizar el mapa del estado actual del proceso elegido. Una
vez definido, analizado y detectado los desperdicios, mudas, es el momento de
dibujar el VSM del estado futuro. El objetivo es crear un flujo continuo entre
procesos y donde, solo en caso necesario, exista un inventario controlado y

optimizado llamado supermercado.

Una vez desarrollado el VSM futuro, se debe realizar un plan de accion
concreto y realista para llevar a cabo todas y cada una de las medidas
tomadas.

Este diagnostico se debe realizar periédicamente para asegurar que todas las

tareas realizadas son necesarias y no se realizan desperdicios.

3.2.2. HERRAMIENTAS OPERATIVAS

5'S?

Las 5’S es una de las primeras herramientas que se deben realizar para
implantar la metodologia Lean. Se trata de una operativa que permite que los

trabajadores, de una manera autbnoma, logren que sus puestos de trabajo sean

mas limpios, organizados y seguros.

Las 5’S tienen su origen en cinco palabras japonesas que empiezan con la letra

S.

o Seiri (Clasificar): disponer al alcance de la mano solo las herramientas
que se utilizan con mucha frecuencia. En caso de que exista material no
necesario en el puesto de trabajo debe ser eliminado.

« Seiton (Ordenar): una vez hemos identificado los Utiles necesarios, es el
momento de darle una ubicacidn concreta para que todo el mundo pueda

recurrir a ellos y posteriormente, devolverlos a su sitio.

2 Informacion basada en el material formativo propio de la empresa, ampliado con conocimientos del blog
de la empresa especializada en implantacion de Lean, Progressa Lean
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e Seiso (Limpiar): la suciedad aumenta el porcentaje de sufrir un accidente
laboral o de que se produzcan averias en maquinas. Mantener el puesto
de trabajo limpio ayuda a conseguir un aumento de la calidad del trabajo.

o Seiketsu (Estandarizar): es necesario crear un estandar de los puntos
anteriores para ayudar al cumplimiento de las 5’S. Ejemplos: foto de
ubicacion de material en puesto de trabajo, listado de ubicacion de
herramientas de uso poco frecuente, plan de limpieza, ...).

« Shitsuke (Mantener): se trata de mantener la disciplina respecto a la
aplicacion de esta herramienta por parte de todo el personal del area de
trabajo. Una manera de tener un control es realizar auditorias periédicas
y compartir los resultados con todo el equipo, desde el operario base,

hasta el jefe de area.

3.2.3. HERRAMIENTAS DE SEGUIMIENTO

KPI® (Key Performance Indicator)
Los KPI’s son indicadores necesarios para determinar el correcto funcionamiento

de la productividad y el cumplimiento de las expectativas u objetivos.

Los indicadores deben reflejar datos medibles y cuantitativos, ya que reflejaran
el rendimiento de la organizacion, con ellos se pueden tomar las mejores
decisiones ante cualquier situacion, ya que nos permite ver de un primer vistazo

el estado del flujo productivo a tiempo real.

Existen muchos tipos de indicadores, pero los mas relevantes son los siguientes:
e Personas que componen el equipo. (Organigrama, GAP’s, ...)
e Evolucién del flujo productivo / logistico. (Planificacion, productividad, ...)
¢ Indicador de incidencias.
¢ Indicador de seguridad.
Con estos KPI’s, se asegura que cualquier persona interna o externa al area de
trabajo puede visualizar el estado y la situacion de la zona de trabajo.

3 Informacion basada en el material formativo propio de la empresa.
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3.3. DEFINICION DE “MUDA” Y EXPLICACION DE
LOS DIFERENTES TIPOS DE DESPERDICIOS

La metodologia Lean describe como desperdicios* o “mudas” todos aquellos

procesos aplicados en el producto que no afiaden valor al cliente.

Taiichi Ohno, experto japonés, creador del TPS (Toyota Production System),
clasifico estos desperdicios en siete tipos diferentes y posteriormente se afiadio
un octavo desperdicio:

1. Sobre Procesos. Realizar procesos, los cuales el cliente no apreciay que,

por tanto, no afaden valor al producto.

2. Esperas. Tiempos muertos entre procesos tanto de las personas, las
maquinas o de la propia mercancia. Se producen por una mala
sincronizacion de los diferentes procesos no siguiendo el flujo productivo
un flujo continuo.

3. Defectos y retrabajos. Un defecto en una pieza implica volver a invertir

recursos en ella, siempre es mejor prevenir el error que tener que
corregirlo.

4. Transporte. El traslado de materiales o documentos de un sitio a otro no
afladen ningun tipo de valor a la empresa, por tanto, es necesario crear
una correcta distribucion de las localizaciones para evitar este tipo de
transporte.

5. Movimientos. Cualquier movimiento fisico o desplazamiento que el
personal realice, dentro de la misma area de trabajo, que no agregue valor
al producto o servicio.

6. Inventario. Stock acumulado por el sistema de produccion, materia prima,
piezas en proceso o producto acabado. Muchas empresas usan el
inventario para minimizar el impacto de las ineficiencias en sus procesos.

7. Sobreproduccidon. Producir mas de lo estrictamente necesario es una

practica muy comun en los diferentes entornos manufactureros, esta

# Informacion sintetizada del material formativo propio de la empresa y los libros “La maquina que cambid
el mundo” de James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos y “Las claves del éxito de TOYOTA, 14
principios de gestion del fabricante més grande del mundo” de Jeffrey K. Liker.
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accion lleva consigo diversos de los desperdicios anteriormente descritos,
transporte, exceso de inventario, movimiento, sobre procesos...

No aprovechar el talento humano. Este desperdicio es el mas importante

dentro de la metodologia Lean Manufacturing, ya que sin el compromiso
de todas las personas es imposible lograr los objetivos marcados. Al finy
al cabo, los trabajadores son los que mejor conocen su puesto de trabajo
e identifican con mayor facilidad sus necesidades y las posibles mejoras

de los procesos.
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4. DIAGNOSTICO SITUACION
ACTUAL MEDIANTE VSM

4.1. ICONOS

En primer lugar, vamos a describir los iconos que se van a utilizar para crear el

Value Stream Map del estado actual del proceso que hemos elegido.

Tabla 1 Iconos principales del VSM

ICONO

SIGNIFICADO

.

Representa las fuentes externas.

Se utiliza para mostrar a los clientes, proveedores y procesos
de fabricacion fuera de la organizacion.

Procesos de produccién.

Un cuadro de proceso representa un area del flujo productivo.

Cuadro de datos.

Se utilizan para registrar la informacion representativa a un
proceso de fabricacion, departamento, cliente, etc.

Stock.

Inventario almacenado entre dos procesos de produccion.

Envios de mercancia.

Los envios recibidos de los proveedores o los enviados a los
clientes, que utilizan transportes externos.

Una vez descrito el significado de cada uno de los iconos que se van a utilizar,

es el momento de desarrollar el mapa de flujo de valor del estado actual de la

cadena productiva.
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El flujo de proceso elegido para este analisis se trata de nuevos productos de las
grandes marcas internacionales, recepcionadas en trailer y que deben ser

implantadas en las tiendas nacionales en el menor tiempo posible.

A continuacion, se definen, una a una, todas las partes que integran este mapa

de flujo de valor.

4.2. FLUJO FISICO DE LA MERCANCIA

4.2.1. CLIENTE

Para el caso del centro de distribucion del grupo ISRG que estamos analizando,
el cliente por lo que respecta al flujo logistico, se trata de todas y cada una de
las tiendas fisicas que la compafiia tiene en Iberia y Amsterdam, aunque en este

caso concreto nos centraremos solo en las tiendas del territorio nacional.

Sprinter expide a sus tiendas, en el momento en que se realiza este TFG,
aproximadamente 3.000.000 de articulos al mes. Esta mercancia sale del
almacén en 14 camiones diarios, uno por cada ruta de transporte, con 32 pallets
cada uno y con, mas o menos, 20 cajas por pallet. Todo este proceso se realiza
durante los dos turnos de ocho horas, que la empresa tiene establecidos de lunes

a viernes, mas otro turno matinal para los sabados.

De este modo, el icono que representa al cliente en nuestro VSM es el siguiente.

11~

Tiendas

3000000 uds / mes
Caja = 20 unidades

Palet = 20 cajas

2 turnos

llustracioén 4 Icono del cliente. Fuente: elaboracién propia.
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4.2.2. PROCESOS

Para determinar los diferentes procesos que formaran parte de este mapa, se ha
realizado una identificacion, in situ, del agrupamiento de ciertas operaciones que
se pueden agrupar en uno solo, de modo que, solo reflejaremos los distintos

procesos que no estan interconectados entre ellos.

e Recepcion de mercancia

o Control de calidad e incorporacion al sistema
« Distribucion y preparacion de pedidos

« Clasificacion de la mercancia por rutas

o Carga de camion para la expedicion

Todos los procesos anteriores se detallan a continuacion.

4.2.2.1. RECEPCION DE MERCANCIA

La recepcion de mercancia tiene dos vertientes, por un lado, todo el producto de
marca propia que procede de proveedores asiaticos llega al almacén en
contenedores con los bultos a granel para aprovechar al maximo posible el
espacio en cada desplazamiento. Por otro lado, siendo el flujo escogido para la
realizacion de este TFG, tenemos los productos de grandes marcas
internacionales que se recepcionan en trailer con la mercancia paletizada y

retractilada, siguiendo unos estandares previamente marcados.

Una vez llega el camion a las instalaciones en el horario acordado, se le da las
indicaciones del muelle al que debe acular para la descarga. En ese momento el
operario comprueba en el sistema los pedidos asociados al camion y la cantidad

de bultos que debe llevar cada entrada.
La descarga de los camiones se realiza mediante una transpaleta eléctrica, esta

accion se realiza en 45 minutos por camion de media, asumiendo que cada

descarga contiene 32 pallets.
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A la vez que se sacan los pallets del camion se cuentan las cajas de cada pallet
y se va anotando en una hoja de control, a continuacién, se dejan en la playa
asignada al control de calidad de un modo organizado, es decir, toda la
mercancia de un mismo pedido estar4 en una misma fila para facilitar el proceso

siguiente.

Una vez finalizada toda la descarga se comprueba que ha llegado toda la
mercancia acordada. En el caso de que exista cualquier discrepancia, el operario
lo notificaréa al departamento de administracion y dejara constancia en la hoja de

ruta que se le devuelve al transportista.

De este modo, se entiende que las tareas que engloban la recepcion de
mercancia son la propia descarga y el control de que ha llegado toda la

mercancia prevista.

4.2.2.2. CONTROL DE CALIDAD E INCORPORACION AL SISTEMA

Debido a que Sprinter cuenta con un sistema de almacenamiento y distribucion
automatico, la mercancia debe cumplir una serie de requisitos, tanto de pesos y
medidas de las cajas para el almacenamiento, como de envasado, etiquetado y
unidad de manipulacion del propio articulo para la correcta distribucion.

El equipo responsable del control de calidad comprueba una caja de cada
modelo y cada talla. En caso de que se registre cualquier discrepancia, el
operario rellena un formulario en el teléfono movil, con las incidencias
encontradas para informar a los departamentos de mejora continua, supply chain
y administracién para que tomen las medidas oportunas con el proveedor y evitar
esta incidencia desde el origen. Ademas, se rellena la siguiente plantilla que
informa de la incidencia, la accion correctiva y el destino final de la mercancia,
de este modo nos aseguramos de que no se pierde informacién al trasladar el

producto a la zona de acondicionamiento de mercancia.
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FECHA: __ / m‘

(Dia / Mes) - (O ALMACEN
i . (O IMPLANTACION
PEDIDO: ENTRADA: O INTEGRADO
(DJINCIDENCIA O YEANciA pa ETS: BULTOS:
REENVASAR / ETIQUETAR I ADMINISTRACION / PRODUCCION
(JJREENVASAR 1 (JADMINISTRACION
(JDIVIDIR it (_JINTEGRACION
(JETIQUETAR ' () PACK
(J INTERIOR I (JROMPER PACK
(O EXTERIOR : (OHACERPACK
(] PACK I

DESTINO FINAL MERCANCIA
(JMINILOAD ([JRET/SB [ JNO SORT. (JRA (_JEXPED.

llustracion 5 Plantilla de identificacion de accidn correctiva. Fuente: Sprinter.

Una vez revisado que se cumplen todos los estandares, se acerca toda la
entrada a la via principal del area de Entradas donde un operario coloca la
mercancia en la cinta para que le asigne una matricula de transporte a cada caja

y se incorpore al sistema automatizado de almacenamiento.

4.2.2.3. DISTRIBUCION Y PREPARACION DE PEDIDOS

Como se ha comentado anteriormente, la preparacién de pedidos se realiza de

un modo automaético en los dos sorter que tiene actualmente la empresa.

El ERP recoge las necesidades de cada tienda y desde Control Room se
agrupan todas estas carencias de mercancia de los clientes generando los

pedidos de manera informatica.

Una vez se transmite la informacion del ERP al SGA, la mercancia comienza a

fluir desde la zona de almacenamiento hasta las plataformas de induccion de los
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sorter, alli se escanea la matricula de transporte de cada caja y el sistema indica

gue cantidad se debe inducir en las bandejas del carrusel.

Cada articulo es depositado en su tolva correspondiente, la cual esta asignada
a una de las tiendas del grupo. Posteriormente el operario encargado del
encajado deposita la mercancia de la tolva en una caja y en el momento que se
llene, cerrara el bulto fisica e informaticamente y lo lanzara por el take away para

que llegue hasta el siguiente proceso, ya en el area de Expediciones.

4.2.2.4. CLASIFICACION DE LA MERCANCIA POR RUTAS DE TRANSPORTE

Una vez las cajas llegan al area de expediciones pasan por una etiquetadora
donde les coloca una pegatina con la informacion relevante de cada bulto:

e Numero y nombre de la tienda

e Agencia de transporte

« Direccion de envio

o Tipo de mercancia (textil, calzado o complementos)

o Cantidad de unidades en el interior

e Fecha de preparacion de pedido

Con toda esta informacién las cajas se reparten de manera automatizada por
uno de los nueve toboganes habilitados. Cada canal tiene asociado dos rutas de

transporte, una a cada lado del tobogan.

Cuando la mercancia llega a su canal de destino un operario va generando
pallets de cada una de las tiendas hasta que alcance la altura maxima permitida

en cada caso.

Posteriormente se retiran, entonces se debe crear el pallet informaticamente
asignando todas las matriculas de tienda de los bultos a un solo cédigo. Una vez
montado el pallet y dado de alta en el sistema se fleja para darle consistencia y

se deposita en la playa de la ruta correspondiente a la espera de ser expedido.
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4.2.2.5. CARGA DEL CAMION PARA EXPEDICION

El Ultimo proceso de la cadena de valor del centro logistico es la carga del camion

y la generacion de la expedicion.

Existen dos tipos de carga en funcion de si la mercancia sale directamente hacia
las tiendas o si por el contrario se traslada a la sede de la agencia de transporte
y desde alli se lleva a las tiendas. En el primer caso la carga del camion se debe
realizar siguiendo el proceso estandar, de modo que, una vez realizada la carga,
los pallets mas proximos a la salida del camién perteneceran a la siguiente tienda
en orden de reparto. Por el contrario, la carga de agencias de transporte se
realiza de un modo cadtico, pero siempre cargando los pallets de la misma tienda

uno junto al otro.

Este proceso finaliza con la generacion informética de la expedicion, donde se
informa tanto al ERP que la mercancia esta en reparto como a las tiendas de

qué productos les llegara en el préximo transporte.

En el centro logistico cada proceso descrito anteriormente estd, en cierto modo,
separado en naves diferentes dentro de una misma nave principal, de modo que
los articulos no avanzan en flujo continuo y el inventario entre estaciones de

trabajo queda estancado.

4.2.3. CAJAS DE INFORMACION

Para realizar correctamente el value stream map, necesitamos recabar la

siguiente informacién® de cada uno de los diferentes procesos.

e TC (tiempo de ciclo): segundos que transcurren entre la salida de un

articulo y la salida del siguiente.

5 Informacion recogida entre los meses de diciembre y marzo tanto de los registros generados en el SGA
como a pie de planta.
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e« TCP (Tiempo de cambio entre productos). tiempo necesario en
reemplazar un tipo de producto por otro. En nuestro caso, este dato solo
es aplicable al proceso de preparacién automatica de pedidos.

e TF (tiempo de funcionamiento): porcentaje del tiempo de funcionamiento
de las méquinas bajo pedido.

o Numero de turnos de trabajo cada dia

e Tiempo disponible en cada turno, en segundos, sin contar descansos,
reuniones, cambios de turno, etc.

« Personal necesario para realizar la operacién del proceso.

Para identificar el inventario acumulado entre cada proceso, usaremos el

triangulo de advertencia indicando el tiempo promedio de estancamiento.

De este modo, la informacion correspondiente a los procesos establecidos se

representan en la imagen de la pagina siguiente.

29



Recepcion

Descarga

O

TC = 0.21 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 Tumos

27000 seq. disponibles

24 Horas

Control de calidad

Revision e
incorporacian al
sistema

Qs

TC = 0.5 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 Tumos

27000 seg. disponibles

48 Horas

Distribucion

Preparacion de
pedidos automaticos

Qo

TC = 0.26 sequndos

TCP = 10 minutos

TF = 95%

2 Tumos

27000 seq. disponibles

8 Horas

Preparacion Salidas

Clasificacion por
rutas de transporte

O+

TC=05

TCP = 0 minutos

TF=100%

2 tumos

27000 seg. disponibles

lustracion 6 Iconos del flujo logistico. Fuente: elaboracion propia.

12 Horas

Expedicion

Carga de camion

O2

TC =0.14 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 tumos

27000 seq. disponibles
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4.2.4. PROVEEDOR

Sprinter tiene dos grandes grupos de proveedores, de un lado proveedores
asidticos que suministran los articulos de marca propia y por otro lado las
grandes marcas internacionales con sede de distribucion en Europa, estos

altimos son en los que nos centraremos.

Al igual que en el caso del cliente, el icono que representa a los proveedores es

el mismo, una fabrica.

La cantidad de mercancia recepcionada varia cada dia, por tanto, se ha realizado
una extrapolacion teniendo en cuenta todas las entradas de un mes y se ha
obtenido que, aproximadamente, la cantidad de camiones recepcionados al dia

suman un total de 15.

4.3. FLUJO DE INFORMACION

Para finalizar el mapa de flujo del estado actual, solo queda establecer el flujo de

informacion entre los diferentes procesos.

El control del stock global y de las ventas de la compafia esta regido por un
sistema de planificacién de recursos empresariales (ERP), este sistema recopila
la informacién de las ventas en cada tienda y de manera diaria envia la peticion
de reposicion de articulos, asi como los productos de nueva adquisicion para
que el sistema de gestion de almacenes (SGA) procese la preparacion de

pedidos y actualice la informacion a todos los procesos implicados.

Por su parte, las maquinas de distribucién de mercancia automaticas, sorter,
cuentan con su propio software (WMS®), por tanto, es necesario que el SGA le
envie la informacion correcta para que ambos sistemas se coordinen para

asegurar el buen funcionamiento del almacén.

® Siglas en inglés de Warehouse Management System.
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ERP —> SGA E——) WMS

lustracion 7 Flujo de informacion entre softwares. Fuente: elaboracion propia.

El intercambio de informacion entre la empresay el proveedor se realiza a través
del ERP. El equipo de compras, teniendo en cuenta los datos de ventas, con una
prevision trimestral, realiza los pedidos de mercancia que se recepcionaran en
el centro logistico en la proxima temporada. Esta informacion es revisada todas
las semanas, lo que facilita el trabajo de planificacion de recepcion para tratar de

obtener un flujo continuo.

Con respecto al flujo de informacion entre los diferentes procesos, entre cada
uno de ellos se dibuja una flecha con franjas que indica el orden que lleva la

mercancia a través de los diferentes procesos del flujo logistico.

4.4. LINEA DE TIEMPO

Una vez tenemos dibujado todo el mapa del estado actual, es el momento de
establecer la linea de tiempo debajo de cada una de las casillas de procesos y
de los triangulos de inventario acumulado, con el fin de calcular el tiempo que

tarda un articulo en recorrer todos los procesos necesarios hasta llegar al cliente.

A continuacién, se puede observar el mapa completo del estado actual y se
determina que de las 92 horas que el producto tarda en recorrer todo el flujo
desde la recepcion hasta la expedicion a tienda, solo 1.61 segundos pertenecen
a procesos ejecutados sobre el producto y que por tanto son los que realmente

le afiaden valor.
El resto de tiempo pertenece a tiempos donde el articulo estd esperando el

siguiente proceso. Muda que deberemos atacar para reducir el plazo de entrega
y optimizar la capacidad de distribucion del centro logistico.
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Proveedor

x15

N

Recepcion

Descarga

O

TC = 0.21 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%
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27000 seg. disponibles

0.21 segundos

Prevision
4| trrimestral

i

24 Horas

24 Horas

Comunicacion
semanal

Control de calidad

Revision e
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sistema
Qs

TC = 0.5 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 Tumos

27000 seg. disponibles

0.5 segundos

48 Horas

48 Horas

CONTROL DE
PRODUCCION

Distribucion

Preparacion de
pedidos automaticos

OO0

TC = 0.26 segundos

TCP = 10 minulos

TF = 95%

2 Turnos

27000 seg. disponibles

D—

Pedido

o>

8 Horas

8 Horas

Prevision

diaria

diario

Preparacion Salidas

Clasificacion por
rutas de transporte

O

o>

12 Horas

TC=05

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 wrnos

27000 seg. disponibles

0.26 segundos

0.5 segundos

12 Horas

11

Tiendas

3000000 uds / mes

Caja = 20 unidades

Palet = 20 cajas

2 umos

x14

Expedicion

Carga de camién

O

TC = 0.14 segundos

TCP = 0 minutos

TF = 100%

2 mos

27000 seg. disponibles

Plazo de entrega = 92
Horas

llustracion 8 Mapa de la cadena de valor del estado actual. Fuente: elaboracion propia

Tiempo de procesamiento
=1.61 seg
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5. ANALISIS E IDENTIFICACION DE
LOS PROCESOS QUE ANADEN Y
LOS QUE NO ANADEN VALOR

Una vez hemos realizado el mapa de flujo del estado actual, contamos con la
informacion suficiente para identificar cuales son los principales desperdicios que
debemos atacar. El muda principal que se observa es la cantidad de tiempo que
la mercancia se mantiene en espera entre los diferentes procesos del flujo, 92

horas. Para ello debemos crear, en la medida de lo posible, un flujo continuo.
No obstante, las largas esperas entre procesos esconden otro tipo de mudas:

1. Sobreproduccién. Se prepara mas mercancia de la que la tienda puede
recepcionar fisicamente al dia, esto provoca que un porcentaje de los
pedidos que se gestionen en el dia de hoy no seran enviados a las tiendas
hasta dentro de uno o dos dias.

2. Sobre procesos. El simple hecho de tener que contabilizar la mercancia
en la recepcion para verificar que se ha recibido en su totalidad o la
revision del cumplimiento de los estandares de pesos y medidas de los
bultos, para poder incorporarlos al almacén automatico, son procesos
realizados que en ningldn momento son apreciados por el cliente, la
tienda, y por tanto, no afiaden valor al producto.

3. Inventario. Los dos mudas anteriores, sobreproduccién y sobre procesos,
sumado a la falta de balanceo entre los tiempos de ciclo de los diferentes
procesos provocan largas colas de producto parcialmente procesado
esperando el siguiente paso en el flujo productivo.

4. Retrabajo. El error cero no se produce nunca, en todos los procesos existe
un porcentaje, por minimo que sea, donde es necesario rehacer el trabajo
gue previamente ya habiamos realizado anteriormente, y que por tanto,
genera desperdicio de espera y de inventario.

Todos estos desperdicios son los que trataremos de atacar de cara a la creacién

del mapa del estado de flujo futuro.
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5.1. TIEMPO DE CICLO DE PRODUCCION

En primer lugar, tenemos que calcular el tiempo de ciclo de produccion, es decir,
el ritmo al que deberiamos distribuir cada articulo segun las necesidades del
cliente, para que con las medidas que se propongan en el mapa de valor del
estado futuro, se consiga armonizar los diferentes procesos, nivelando la carga
de trabajo. Esta herramienta fue denominada como heijunka’, en el TPS (Toyota
Production System) de Taiichi Ohno.

Ciclo de produccion = (tiempo de trabajo disponible por turno) / (demanda de la

clientela por turno) = 0.396 = 0.4 segundos

Para el tiempo de trabajo disponible se ha calculado una jornada laboral de 8
horas restando media hora para la parada de descanso mas la reunion de inicio
del turno, es decir, el tiempo de trabajo disponible por turno corresponde

a 27.000 segundos.

La demanda de la cliente es el resultado de dividir las 3.000.000 de unidades
expedidas a las tiendas en un mes, entre los 44 turnos de los que se compone

el mismo, cinco turnos dobles de lunes a viernes mas un turno matinal el sabado.

5.2. PAUTAS DE OPTIMIZACION DE LA CADENA
DE VALOR

Una vez tenemos claro cudl es nuestro ciclo de produccion y con el mapa del
estado actual disponible, es el momento de replantear la cadena de valor lean
del flujo productivo. Para ello nos apoyaremos en las siguientes pautas o
consejos disponibles en el libro Observar para crear valor: cartografia de la
cadena de valor para agregar valor y eliminar “muda” de Mike Rother y John
Shook.

7 Concepto adoptado del libro “Las claves del éxito de TOYOTA, 14 principios de gestion del fabricante
mas grande del mundo” Jeffrey K. Liker (82 Edicion).
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1. Adapte el ritmo de produccién a su ciclo

Como se puede observar en la siguiente gréafica, actualmente tenemos procesos
con tiempos de ciclo muy dispares, esta situacion se debera revisar cuando

pongamos en marcha la cadena de valor del estado futuro.

TC (Tiempo Ciclo) vs Ciclo de produccion

B TC (Tiempo Ciclo) == Ciclo de produccion (s)

0,60

0,40
[2]
]
e
c
o
$ 020
()]
0,00
Descarga de Revision e Preparacion de Clasificaciéon por Carga de
camion incorporacion al pedidos rutas de camién
sistema automaticos transporte
Proceso
llustracion 9. Grafica de los tiempos de ciclo. Fuente: elaboraciéon propia
2. Cree un flujo continuo, siempre que pueda.

El flujo continuo se refiere al procesamiento de los articulos de uno en uno,
pasando cada uno de ellos, de un proceso a otro de manera inmediata. De este
modo se eliminan las esperas entre procesos, que son uno de los principales

mudas detectados en este TFG.

3. Utilice supermercados para controlar la producciéon cuando el flujo

continuo no se prolongue hacia atras.

En los casos en que no se puede crear un flujo continuo, la mejor opcién es
utilizar la herramienta de supermercado, un pequefo stock controlado mediante
tarjetas kanban de produccion y de retiro de mercancia, de esta manera

sabemos en todo momento que mercancia es la que esta estancada.

Como veremos en el siguiente punto, los supermercados s6lo podran enlazar

procesos gue se encuentren delante del proceso marcapasos, nunca detras.
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4. Trate de insertar la programacion del cliente en un solo proceso de

produccién (proceso marcapasos).

El proceso marcapasos debe ser aguel que marque las necesidades productivas
del centro logistico, en el caso de Sprinter, se trata de la preparacién de pedidos

automaticos en los sorter.

Las tiendas diariamente deben reponer sus existencias, esta informacion se
genera en el ERP, el cual, con el stock actual del centro logistico, envia la sefial
de la preparacion y distribucion de los pedidos al SGA y este al WMS.

En el momento que detectamos nuestro proceso marcapasos, parece obvio que
en las siguientes tareas debe existir el minimo stock posible, por tanto, las
siguientes estaciones de trabajo deberan representar un flujo continuo o en su

defecto, seguir un flujo PEPS (Primero en Entrar, Primero en Salir).

5. Distribuya uniformemente en el tiempo, la fabricacion de distintos

productos en el proceso marcapasos.

Actualmente Sprinter ya cuenta con una distribucion, mas o menos, uniforme
tanto de los tipos de productos (textil, calzado y complementos), como de los
tipos de reparto (implantacion y reposicion).

Puesto que el proceso de distribucion es el mismo independientemente del
producto y del reparto, todos los dias se generan diferentes batch (6rdenes de

pedido) de todas las tipologias para todas las tiendas del grupo.

6. Cree un flujo continuo pasando, vy retirando, pequefas cantidades

requlares de trabajo en el proceso marcapaso.

En este punto, el sistema de generacién de batch se gestiona dividiendo las
necesidades diarias del cliente en pequefios volimenes de produccion. Como
se puede observar en el siguiente esquema, de manera diaria se preparan 22
mini pedidos los cuales, todos agrupados, corresponden al total necesario para

abastecer el stock de las tiendas. De este modo, se facilita al cliente la recepcion
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y tratamiento en su almacén interno ya que cada una de las cajas contiene

anicamente un tipo especifico de mercancia.

) 2 SENORA
IMPLANTACION 1 4 CABALLERO
L3O NIRO
TEXTIL 3
2 SENORA
REPOSICION 4 CABALLERO
L3O NIRO
o seflora
TIENDAS TIPO *A 1 CABALLERO
3 NINO
IMPLANTACION O SENORA
TIENDAS TIPO “B” 0O CABALLERO
GENERACION - e
PEDIDOS EALITE 2
) 1 SENORA
TIENDAS TIPO A’ 3 CABALLERO
a3 NINO
REPOSICION .
- 1 sefora
TIENDAS TIPO “B 3 CABALLERO
a3 NINO
) [ O TIENDASTIPO A"
IMPLANTACION 2 TIENDAS TIPO ‘B’
COMPLEMENTOS )
: 3 TIENDAS TIPO ‘A’
RE s 1 TIENDAS TIPO “B"

lustracion 10 Distribucion de los batch en funcién del tipo de producto. Fuente: elaboracion propia.

7. Adopte medidas para tratar “cada producto cada dia” en los procesos de

atras del proceso marcapasos.

Los procesos que preceden al marcapasos corresponden a los de recepcion y
revision de la mercancia a la entrada del centro logistico. Al igual que en los dos
puntos anteriores, de manera diaria se recepciona toda la mercancia que esta
planificada.

Respecto a esta pauta o consejo lo que debemos conseguir en el Value Stream
Map del estado futuro, es crear un flujo continuo de modo que el producto no se

guede estancado esperando ser revisado.

5.3. CONCLUSIONES DEL ANALISIS

Con las pautas anteriores concluimos que, de cara a crear el mapa de valor del
estado futuro, siempre desde el punto de vista del cliente y nunca desde la
productividad, el foco base lo vamos a producir en agilizar todos aquellos

procesos que se encuentran aguas abajo del proceso marcapasos ya sea
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creando un flujo continuo o mediante un flujo PEPS (Primero en Entrar, primero
en Salir). De este modo reduciremos el tiempo de espera entre procesos de valor
afiadido que se encuentran en esta parte del flujo, actualmente esta cantidad se

eleva hasta las 20 horas de espera.

Por el contrario, en los procesos logisticos aguas arriba, nos centraremos en
agilizar el flujo de la mercancia utilizando, en caso de creerlo oportuno la
herramienta de supermercado conjuntamente con tarjetas kanban para tener en

todo momento, el control de la situacion.

Ademas, como hemos visto en la ilustraciébn 8, es necesario nivelar el flujo
logistico de los diferentes procesos para que todo el sistema funcione bajo la
base heijunka descrita anteriormente, la cual es una de las bases del TPS
(Toyota Production System).

Una vez enfocadas las acciones que se van a realizar debemos clasificar los
diferentes procesos segun afiaden o no, valor al producto desde el punto de vista

del cliente, ya sea cliente final, tienda, o cliente interno, proceso contiguo.

Tabla 2 Procesos que afiaden o no valor en funcion del tipo de cliente

Proceso Afade valor a cliente Afade valor a cliente
final interno
(Tienda) (Proceso contiguo)

Descarga y conteo de NO NO

bultos

Control de calidad NO Sl
Preparacion de pedidos Sl Sl
Clasificacion por rutas NO Sl
Expedicion Sl -
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A modo resumen, las acciones que llevaremos a término en el estado futuro

estaran basadas en:

e Reduccion de inventario entre procesos aguas abajo del proceso

marcapasos.

e Controlar y dar visualizacion al stock estancado aguas arriba del proceso

marcapasos.

e Eliminar todas aquellas acciones que en ningln caso afiaden valor, ya

sea al cliente final como a un cliente interno.

¢ Nivelar los diferentes procesos para evitar de este modo que se creen
cuellos de botella.
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6. CREACION DEL MAPA DE FLUJO
DE VALOR DEL ESTADO FUTURO

Para determinar el mapa de flujo de valor del estado futuro, realizaremos el
diagnéstico dividiéndolo en dos partes:
e Procesos aguas abajo al proceso marcapasos

e Procesos aguas arriba al proceso marcapasos

6.1. PROCESOS AGUAS ABAJO AL PROCESO
MARCAPASOS

Actualmente la empresa lanza sus pedidos, como hemos visto anteriormente, en
funcion del tipo de articulos (textil, calzado y complementos), del género (sefiora,
caballero y nifo), e incluso dividiendo las tiendas (tipo A y tipo B) ya que en
ciertas ocasiones no existen tantas tolvas en los sorter como tiendas tiene el
grupo, de este modo tratamos de que al cliente le lleguen las cajas con el
contenido lo mas uniformemente posible para facilitar la gestion de su propio

almacén.

Sin embargo, las expediciones se realizan en funcion de las rutas de transporte,
lo que genera las grandes esperas de pedidos terminados esperando ser
expedidos, 20 horas de media.

Proceso
Marcapasos

Distribucion Preparacion Salidas

Preparacion de

pedidos automaticos

TC = 0.26 segundos

TCP = 10 minutos

TF = 95%

2 Tumos

27000 seg. disponibles

Clasificacion por
rutas de transporte

O

Expedicion

Carga de camion

Qe

TC=05

TCP = 0 minutos

TC = 0.14 segundos

TF =100%

TCP = 0 minutos

2 turmos

TF =100%

27000 seg._ disponibles

2 tumos

27000 seq. disponibles

lustracion 11 Identificacion del proceso marcapasos y de los principales puntos de estancamiento de mercancia.
Fuente: elaboracion propia.
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Por ejemplo, la ruta 1 se expide a las 06:30 horas, por tanto, todos los articulos
gue se preparen a partir de esa hora para todas las tiendas que la componen no
seran expedidos hasta el dia siguiente, e incluso, en el caso de que se sobrepase
la cantidad de pallets maximos generados para ser recepcionados por una

tienda, la mercancia quedaria estancada hasta 48 horas.

Por tanto, es necesario adaptar la preparacion de los pedidos en funcién de la
expedicion de cada una de las rutas, de este modo reduciremos
significativamente la espera de mercancia terminada. A continuacion, se muestra
una tabla con los diferentes horarios aproximados de carga de cada camion

segun la ruta de transporte:

Tabla 3 Horarios de carga de camidn en funcion de la ruta de transporte

Ruta Hora de carga Ruta Hora de carga
1 06:30 8 13:00
2 07:45 9 14:15
3 08:15 10 15:30
4 09:00 11 17:15
5 09:45 12 19:30
6 11:30 13 20:15
7 12:15 14 21:30

En primer lugar, hay que distinguir los dos tipos de rutas que existen. Las rutas
1 a 7 salen del centro logistico con direccion directamente a las tiendas, mientras
que las que pertenecen a los numeros del 8 al 14 corresponden a agencias de
transporte que recogen la mercancia en Sprinter, la llevan hacia sus propias
sedes para posteriormente, repartirlas en rutas internas a lo largo de toda la

geografia.
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Para calcular el punto 6éptimo del nUmero de rutas las cuales se deben preparar

los pedidos de sus tiendas hay que tener en cuenta las siguientes condiciones:

1. La preparacion de todas las rutas no debe sobrepasar la jornada laboral
que existe actualmente de un dia de trabajo, dos turnos de ocho horas.
El nimero limitante de tolvas activas no debe superar las 222.
3. Cada tienda debe tener ocho tolvas asignadas, una para cada uno de los
tipos de mercancia.
o Implantacion - Calzado - Sefiora
o Implantacion - Calzado - Caballero
o Implantacion - Calzado - Nifio
o Implantacion - Complementos
o Reposicion - Calzado - Sefiora
o Reposicion - Calzado - Caballero
o Reposicion - Calzado - Nifio

o Reposicion - Complementos

El reparto de los articulos de textil se realiza en un sorter paralelo, la maquina
limitante es la que se encarga de realizar la distribucion de la mercancia

detallada anteriormente.

Teniendo en cuenta, ademas, el tiempo de cambio de producto (TCP) de 10
minutos que existe actualmente, el tiempo de funcionamiento de la maquina (TF)
del 95% y partiendo de la hipétesis que cada ruta cuenta como maximo con una
media de 12 tiendas, la gréfica resultante es la siguiente.
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Analisis de optimizacion de distribucin de pedidos
* % Jornada » Tolvas Tolvas disponibles
100% 1500
75% ~
1000

50%

Tolvas

25%

% Jornada laboral actual

Rutas

lustracion 12 Grafica de analisis de optimizacion de preparacion de pedidos. Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar, el punto Optimo se alcanza en el momento que
realizamos los pedidos de dos rutas simultdneamente, de este modo se utilizaran
192 de las 222 tolvas disponibles de la maquina limitante y se realiza con el 88%
de la jornada, dejando el resto del tiempo, alrededor de 2 horas, para cualquier

tipo de mantenimiento que sea necesario tanto preventivo como correctivo.

Realizar esta modificacion en el modelo de realizar los pedidos implica que cada
2 horas aproximadamente se pueden distribuir las 24 tiendas que contienen dos
rutas de transporte.

Teniendo en cuenta que la informacion de la mercancia que cada cliente necesita
para proceder a su reparto se transmite desde el ERP a las 16:00 y dejando una
hora como margen de seguridad, los grupos de reparto de rutas quedan del

siguiente modo:
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Tabla 4 Organizacion de las horas de carga de camion y tiempo medio de espera de la mercancia

Hora inicio de distribucion Rutas Horas de Tiempo medio de
de pedido expedicion espera (horas)

17:00 12 -13 19:30 - 20:15 1.5
19:00 14 -1 21:30 - 06:30 5

21:00 - 06:00 2-3 07:45 - 08:15 5.5
07:00 4-5 09:00 - 09:45 1.5
09:00 6-7 11:30 - 12:15 2
11:00 8-9 13:00 - 14:15 1.5
13:00 10-11 15:30-17:15 2.5

Llevando a cabo este cambio y ajustando la realizacién de los pedidos en funcion
de las rutas de transporte repercute de modo que, la cantidad de tiempo que la
mercancia estd lista para expedir hasta que finalmente se expide se reduce de

20 horas a tan solo 3 con este modelo de gestion de pedidos.

Para tener un mayor control sobre la nivelacion y el estado de la preparaciéon de
los pedidos asi como del cumplimiento de las horas de carga de camiones
preestablecidas, se va a implantar un sistema de tarjetas kanban informatico de
modo que el responsable de realizar las expediciones envie una sefial al SGA
para que, a su vez, este informe al WMS y las maquinas de distribucion
automaticas vayan preparando el siguiente batch. En la siguiente imagen se
puede observar como quedaria el mapa de cadena de valor del estado futuro en

esta fase de produccion.
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CONTROL DE
PRODUCCION

ERP :> Previsién A

Pedido diaria p—oo
diario Tiendas
1 *' """ V £ '\‘ 3000000 uds | mes
"‘ Caja = 20 unidades
5
sGa \~ Falzt= 20 cajas
Al 2 turmos
L]
%
%
%
L1
L]
%
WMS .
L3
LY
!
%
LY
&
2 Rutas %

L
] x4
%
%
L1

oxf)x

Distribucion Preparacion Salidas Expedicion

Preparacion de | PEPSH Clasificacion por ~ RERS) c de camién
pedidos automaticos rutas de transporie g2
O o O
TC = 0.20 segundos TC=05 TC = 0.14 =2gundos
TCP =10 minutas TSP =0 minutos TSP = 0 minuwtos
TF=85% TF = 100% TF = 100%
2 Tumnos 2 turnos 2 tumos
Z7000 seg. disponibles 27000 s=g. disponibles 27000 sep. disponibles

lustracion 13 VSM estado futuro aguas abajo del proceso marcapasos. Fuente: elaboracion propia.

Hasta este punto, hemos progresado en gran medida. Basandonos en las
necesidades de nuestros clientes se ha reorganizado el modo de lanzar la
preparacion de pedidos, permitiendo crear un flujo continuo desde el proceso
marcapasos hasta la expedicion. De este modo se reduce en un 18,5% el lead

time de la cadena de procesos respecto a la situaciéon actual.
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6.2. PROCESOS AGUAS ARRIBA DEL PROCESO
MARCAPASOS

En este punto atacaremos los procesos y desperdicios que se encuentran desde
la recepcion de la mercancia hasta que el sistema, ERP, lanza el pedido contra

los sorter, proceso marcapasos.

Actualmente, como se ha visto en el mapa de la cadena de valor actual, el
apartado en cuestion cuenta con dos procesos, recepcion y control de calidad
del producto respecto a los estandares marcados tanto a nivel de pesos y
dimensiones de las cajas como al etiquetado y envasado del propio producto que

contienen. Estas dos tareas estan separadas por un delay promedio de 24 horas.

Uno de los principales problemas con que nos encontramos en esta fase del
proceso es que a pesar de que si se sigue un control exhaustivo de toda la
mercancia que se recepciona, no existe un control de la fecha en la que se ha

recibido para realizarle la revision.

Es decir, un operario descarga la mercancia por pedidos segun van llegando los
camiones en su franja horaria y la deposita en la zona acordada creando un gran
inventario global de todas las entradas del dia; por otro lado, el equipo de control
de calidad va analizando los pedidos conforme se los va encontrando, tratando
de liberar espacio para que su compafiero de descargas pueda seguir
descargando. Esto provoca que en gran medida se esté dando prioridad a una
mercancia que acaba de llegar mientras que es posible que otro pedido se quede

estancado en la zona de control durante varios dias.

Para atacar esta situacion dentro de la zona de calidad, se va a plantear la
creacion de un supermercado que nos permita tener, en todo momento de una

manera organizada, el control total del stock que esta esperando ser procesado.

Como no se puede paralizar la recepcion de mercancia, el flujo del
supermercado debe ser lo mas continuo posible, para ello se establecera un

maximo de horas de estancamiento, es decir, el equipo de control podra seguir
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realizando su tarea de un modo cadtico con el fin de ir liberando espacio, pero

en el momento que una partida lleve mas de un cierto tiempo, en nuestro caso

establecemos 8 horas (una jornada laboral), la prioridad sera dicha partida. De

este modo, reducimos el tiempo promedio de estancamiento de la mercancia

hasta su control de 24 horas a tan solo 6 horas.

Ademas, creando un flujo de informaciébn en el momento que se registre

cualquier incidencia en la calidad del producto al SGA, aseguraremos que el

sistema solo podra crear pedidos en el proceso marcapasos con mercancia

100% disponible en ese momento.

Proveedor

-

Prevision
trrimestral

T

Comunicacion
semanal

CONTROL DE
PRODUCCION

ERP

x15 |

V

Recepcién

O

Descarga

-

MAX= 8 horas

LIOV

6 Horas

&

Control de calidad

Revision e
incorporacion al
sistema

QOs

&s"

it

48 Horas

Rutas

Distribucion

Preparacion de
pedidos automaticos

@

lustracion 14 VSM del estado futuro aguas arriba del proceso marcapasos. Fuente: elaboracién propia.

Este flujo de informacion de las incidencias servira para que las funciones

soporte (calidad, compras, gestion stock, ...) puedan tener un control mayor del

stock real susceptible de ser repartido al cliente.
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Una vez llegados a este punto aun tenemos dos puntos para abordar:

El primero es, ¢qué ocurre cuando se detecta una incidencia en el control de
calidad de la mercancia? Este flujo de trabajo conlleva un acondicionamiento de
la mercancia que en ocasiones puede retrasar el lead time del producto en mas
de una semana. Ademas, existe un protocolo, poco claro y mal definido, de
transmision de informacion a diferentes departamentos internos de la empresa
para notificar los errores al proveedor y tomar medidas en consecuencia. Por

este motivo y dado su alta complejidad no se ha incluido en este TFG.

Por otro lado existe un punto de acumulacion de stock, 48 horas de media, en el
almacén automatico, que no se ha analizado, al igual que en el punto anterior
debido a la alta complejidad del sistema y con el proceso de ampliacion que la
empresa esta realizando en este aspecto actualmente, no se ha llevado a cabo
ninguna propuesta al respecto, sin embargo si que se incluye en el mapa de la
cadena de valor del estado futuro un icono “vaya a ver” para tener en cuenta este

punto la préxima vez que se utilice la herramienta del VSM.

De este modo ya estamos en condiciones de dibujar el mapa de la cadena de

valor del estado futuro.

Como se puede observar en la siguiente imagen, comparando los dos flujos de
la cadena de valor (actual y futuro), tomando las medidas descritas es posible
reducir el lead time del reparto del producto de 92 horas inicialmente a 57,

eliminando el 46.7% de desperdicio por esperas.
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lHustracion 15 VSM del estado futuro. Fuente: elaboracion propia.
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7. HERRAMIENTAS Y PUESTA EN
MARCHA DEL ESTADO FUTURO

Con el fin de realizar todas las modificaciones necesarias establecidas para el
estado futuro de la cadena de valor es necesario, en una primera toma de
contacto, crear un plan de accion de manera conjunta con direccion, los mandos
intermedios de cada una de las areas implicadas y las funciones soporte
involucradas (planificacion y transporte, mejora continua, control room...), de
modo que se detallen qué herramientas se van a utilizar y el tiempo necesario

para implementarlas.

Para ello aprovecharemos este proyecto para implantar algunas partes del

sistema de gestion Lean, basandonos en el esquema de la casa de Lean.

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacion plena

Justo a Tiempo (JIT) JIDOKA
Pieza correcta, en la cantidad Calidad en la fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita los problemas visibles

Tiempo de ciclo de cliente : »
(Takt Time) Paradas automaticas

Flujo continuo pieza a pieza Separacién hombre-méiquina

Sistema Pull Poka-Yoke

Procesos estables y estandarizados  Produccion nivelada  Mejora continua (Kaizen)

Factor Humano: Compromiso direecidn, formacion, comunicacion, motivacion, liderazgo

. . S ; Gestidn
VSM 55 SMED Ir'rM KANBAM Visual KPI's
Herramientas Herramientas Herramientas
de diagndstico operativas de seguimiento

lustracion 16 Esquema ejemplo de la casa de Lean. Fuente: Escuela de Organizacién Industrial “Lean
Manufacturing. Conceptos, técnicas e implantacion”

49



7.1. TIMMING

FUTURO

IMPLANTACION DEL ESTADO

En primer lugar, se realizara una formacién a todo el personal responsable

implicado para fortalecer el factor humano, ya que es el pilar fundamental de la

metodologia Lean. Seguidamente se implantara la herramienta de las 5’S en los

diferentes puestos de trabajo, de modo que todos los procesos queden libres de

desperdicios, tanto fisicos como mudas.

Mas adelante, es necesario crear KPI's que nos permitan medir de un modo

cuantitativo el avance de las mejoras que se han propuesto durante este TFG.

Para finalizar se desarrollaran todas las propuestas anteriormente mencionadas.

De este modo el planning de implantacion para las diferentes areas de trabajo,

asi como de las funciones soporte, queda de la siguiente manera.

D = Direccién

R = Recepcion

P = Preparacion de pedidos

E = Expediciones

S = Funciones soporte

TIMMING IMPLANTACION ESTADO FUTURO CADENA DE VALOR

W1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8

M9

Reunion inicial /
seguimiento proyecto

Formacién

Implantacién 5'S

Creacian KPI's

Nivelacion de pedidos
proceso marcapasos

Gestion mercancia
para control

Flujo de informacién
incidencias a SGA

Seguimiento avance

Analisis de resultados

llustracion 17 Timming de implantacion del proyecto. Fuente: elaboracién propia.
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Como se puede apreciar en la figura anterior, el periodo de implantacion tiene
una estimacion de nueve meses desde la primera toma de contacto. A

continuacion, se comenta punto por punto todas las fases del proyecto.

7.2. REUNION INICIAL / SEGUIMIENTO DE
PROYECTO

Tanto la primera toma de contacto como las reuniones de seguimiento con el
equipo directivo serviran para revisar el cumplimiento de la planificacion y valorar
los avances correspondientes al proyecto, por ello, la primera semana de cada
mes se llevara a cabo una toma de contacto.

Involucrar al equipo directivo es primordial en cualquier trabajo de implantacion
de mejora continua ya que de ellos depende que el resto de la cadena productiva,
(mandos intermedios, operarios, ...) cumpla con cada una de las fases que les
corresponde.

Por esta razon, es importante indicar de manera econdmica la reduccion de
costes que implica aplicar las mejoras propuestas, relacionadas con la
metodologia lean, en la empresa, asi como el coste en inversion inicial que se

debe realizar.

7.2.1. ANALISIS ECONOMICO

En las tablas siguientes se detallan el coste de inversion y las reducciones de
coste esperadas durante el primer afio después de finalizar el proyecto. En el

anexo | se especifica mas detalladamente cada punto del andlisis econémico.
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Gastos de inversion

Tabla 5 Desglose de los gastos de inversion

Fase del Concepto Cantidad (€)
proyecto
Formacion Desarrollo y material formativo 500,00 €
5'S Sefales visuales aéreas 2.000,00 €
Sefales visuales suelo 1.750,00 €
KPI's Visual boards 1.000,00 €
Material imantado 2.000,00 €
Software Desarrollo SGA 6.000,00 €
Personal Tiempo dedicado a la formacién y ejecucion 22.440,00 €
de tareas.
Otros 2.000,00 €
TOTAL 37.690,00 €
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Ahorros estimados (1 afio)

Tabla 6 Desglose de reduccion de costes estimados

Area de trabajo Concepto Cantidad (€)
Recepcion Liberacion de suelo 16.128,00 €
Reduccion horas perdidas operarios 15.840,00 €

Preparacion de pedidos | Eliminacion de sobreproduccion 53.000,00 €
Reduccion horas perdidas operarios 10.560,00 €

Expediciones Liberacion de suelo 21.772,80 €
Reduccion horas perdidas operarios 51.680,00 €

Cliente Reduccion incidencias 27.000,00 €

TOTAL 195.980,80 €

Con estos datos, se prevé

dos meses y medio.

7.3. FORMACION

una recuperacion de la inversion inicial en tan solo

La formacion en la metodologia kaizen (mejora continua), es imprescindible para

gue todo el mundo entienda esta filosofia de trabajo.

La formacién se llevara a cabo durante el primer mes de implantacién, de modo

gue cada area de trabajo, por separado, recibira la informacién necesaria durante

una semana. Con el fin de dotar de los conocimientos adecuados en cada caso,

se realizaran sesiones de formacion personalizadas dependiendo del rango

jerarquico.
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Tabla 7 Tipo de formacién seglin rango jerarquico

Rango Formacion ofertada
jerarquico
Operario Conocimientos introduccion al Lean + taller 5°S.

Coordinador de Conocimientos medios de Lean + taller 5’S + taller reuniones
GAP TOP 5 + herramientas de control de la zona de trabajo + gestion
de ideas de mejora.

Jefe de area Formacion avanzada de Lean + gestion de equipos + taller
reuniones cara a cara'y TOP 15 + herramientas de gestion y
control del area

Al finalizar el periodo formativo, todas las personas implicadas habran adquirido
los conocimiento tedricos y practicos para llevar a buen término todas las partes

del proyecto.

7.4. IMPLANTACION 5’S

La primera herramienta que implementaremos a modo de introducir
posteriormente el resto de mejoras, son las 5’S, orden y limpieza en el puesto de

trabajo.

Esta fase tendra una duracion total de seis semanas, dos semanas por area, en
las que se aplicaran cada una de las fases de la herramienta detalladas al
comienzo de este TFG.

En primer lugar, dividiremos cada una de las areas en zonas de trabajo similares
para facilitar la identificacion de material no necesario. Seguidamente se
determinara la frecuencia de uso de cada una de las herramientas del puesto de

trabajo, dejando Unicamente las que tengan una frecuencia de uso diario.
Una vez identificados los utiles que deben mantenerse en cada puesto,
consensuando con el operario, se le dara ubicacion. Al terminar realizaremos

una foto y la colocaremos junto al puesto de trabajo, a modo de ejemplo.
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En el momento que solo el material realmente necesario esté en el lugar de
trabajo y ubicado debidamente, se realizara un plan de limpieza donde
plantearemos todas las tareas a realizar para asegurar que la zona se mantiene

en unas condiciones de limpieza, orden y seguridad optimas.

Para asegurar el perfecto cumplimiento de esta herramienta Lean, se
estandarizaran todas las acciones en fichas para que cualquier persona pueda
acudir a ellas en caso de duda. Ademas, de manera mensual, el personal
responsable, que ya estara formado previamente, sera el encargado de realizar

una auditoria interna mensual.

Al finalizar el taller habremos conseguido establecer un habito de trabajo en cada
uno de los puestos, de manera que las zonas de trabajo se mantendran libres de
desperdicios y los trabajadores seran conscientes de los beneficios (quick wins),

que conlleva aplicar la metodologia de trabajo Lean.

7.5. CREACION DE KPI'S

“Lo que no se mide no se puede mejorar y lo que no mejora se degrada para
siempre”, esta frase de William Thomson Kelvin, fisico y matematico britanico
pone de manifiesto la necesidad de crear indicadores en los que poder medir, de

manera cuantitativa, cualquier proceso.

La creacion de los KPI (Key Performance Indicator), se llevara a cabo durante
tres semanas mientras terminamos la implantacion de las 5’S. Estos indicadores
se compartiran con todas las escalas de la cadena productiva, desde el operario
base hasta el equipo directivo, de este modo, crearemos un estado de
transparencia total en el que observaremos a tiempo real, la evolucién de la

productividad durante el avance en las mejoras que se aplican en este TFG.

Para desarrollar los indicadores adecuados en cada una de las areas de trabajo

sera necesario apoyarnos en el personal responsable de cada zona. En primer
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lugar, se decidira qué es lo que se quiere medir (entrada y salida de mercancia,
produccion, calidad, gestion de incidencias, ...). Una vez, tengamos la
informacion clara, se buscara el origen de los datos en los sistemas informaticos
y se debera plantear cual es el mejor modo de plasmar toda la informacién

(graficas, matrices, ...).

En el momento que consigamos obtener toda la informacion relevante del area
en el visual board, de un solo vistazo, habremos terminado, temporalmente, con

esta fase del proyecto.

En la siguiente imagen se muestra el esquema de un visual board, en el que
aparecen algunos KPI's como: miembros del GAP, objetivos, incidencias,

seguimiento de la produccién, matriz de polivalencia, plan de accién, ...

_ Team <name>
Safety | Quality | Production Organization

= ' R e = g P‘ ﬁ E

= | | ! . ! Lk 8 4

5 FH————— 2 I ] #l15

O e G s 3

wn -—-__/_'_

g| —>

c

o /\,\\ \/\/"/J_ —— \/./'/J
100em |F

S o — nne

gl 1\ =— e L

24N = <

—~ | | 3 / -1

L= I M = 1) e

s| I\ S

:Descnpnon | Resp! Daté Description | Resp)| Daté Descrption | Resp] DatJ Description | Resp| Datd

2|

o\

O/

<|

150 cm

lustracion 18 Ejemplo de Visual Board con KPI's. Fuente: biisqueda “KPI” en Google.

Una vez se haya formado a todo el personal, tengamos los puestos de trabajo
libres de desperdicios y la productividad en los procesos sea medible y visible en
los tableros visuales de las diferentes areas, es el momento de aplicar las

mejoras propuestas en la creacion del estado futuro de la cadena de valor.
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7.6. NIVELACION DE PEDIDOS EN EL PROCESO
MARCAPASOS

Como se puede observar en los calculos de los procesos aguas abajo del
proceso marcapasos para la creacion del mapa de flujo de valor del estado
futuro, el punto 6ptimo de preparacién de pedidos en los sorter, se produce
cuando preparamos pequefios lotes de tiendas correspondientes a dos rutas de

transporte.

En primer lugar, para realizar esta accion es necesario que el equipo de control
room, funcion soporte, desarrolle de manera interna, las plantillas informéaticas
necesarias en el SGA. La ejecucidon de este mini proyecto en el software se ha
planificado para que se ejecute durante el cuarto mes del proyecto principal,
donde las tres primeras semanas se realizaran las siete plantillas necesarias y
la dltima semana servira para verificar que el SGA ejecuta y transmite

correctamente la informacion al WMS.

Seguidamente, dedicaremos dos semanas a cada una de las areas implicadas
en esta fase, preparacion de pedidos y expedicion. En este punto nos
aseguraremos que los pedidos se preparan en los tiempos previstos,
apoyandonos en los kpi's creados en la fase anterior y creando en la zona de
trabajo de expediciones un sistema de tarjetas kanban informético que permita
dar feedback al SGA para informar que el lote se ha completado con éxito y ya
estan dispuestos a preparar el siguiente grupo de tiendas. Toda la informacion
debera estar monitorizada en todo momento por el equipo de funcion soporte,

control room.

7.7. GESTION DE MERCANCIA PARA CONTROL

Este punto afecta Unicamente al equipo de recepcién de mercancia, como ya
vimos anteriormente, el objetivo es reducir el muda de espera de 24 horas de

media, que se estanca la mercancia actualmente, a un maximo de 8 horas. Para
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ello, durante el sexto mes del proyecto se creara un checklist del estado en la

recepcion de las partidas, en una hoja de célculo.

Este archivo se volcara directamente del SGA con las entradas que estan
previstas para ese dia, el equipo encargado de la recepcion realizara un check
para identificar que ha descargado la mercancia y el equipo de calidad debera
realizar otro en el momento que realice el control. En el momento que el archivo
detecte que han pasado méas de ocho horas desde la descarga y aun no se ha
realizado el control, devolvera la linea afectada en color rojo, de este modo, la

partida en cuestion pasara a ser prioritaria.

Ademas, para facilitar la identificacién de la mercancia, cada pallet debera llevar

un cartel identificativo, (ilustracién 4), con la siguiente informacion relevante:

e Fecha
o Pedido
e Entrada

« Tipo de mercancia
e Incidencia
e Resolucion

e Destino final

De este modo, la gestion del producto, quedara registrada en cada pallet,

evitando la pérdida de informacién, como ya se viene realizando.

7.8. FLUJO DE INFORMACION INCIDENCIAS A
SGA

Actualmente toda la mercancia que se recepciona en el centro logistico aparece
como disponible para realizar la preparacion de pedidos en el SGA sin tener en
cuenta si ha pasado o no el control de calidad. Este hecho provoca discrepancias
en el sistema y por tanto, los batch, nunca alcanzan el 100% de mercancia

preparada.
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Aprovechando la base de datos ya existente de control de calidad, dedicaremos
en este punto del proyecto, dos semanas al equipo de recepcion para depurar
los datos de registro y otras dos semanas con las funciones soporte (control room

y supply chain).

El equipo de supply chain obtendra los datos a tiempo real de las incidencias
encontradas con la finalidad de contactar con el proveedor y transmitirle el

contratiempo que supone al centro logistico re-operar la mercancia.

Por otro lado, control room debera incluir esta informacion en el SGA, de modo
gue nunca pida mercancia pendiente de acondicionar para la preparacion de los
pedidos. De este modo, la informacién que muestre el SGA sera la de la
mercancia que realmente esta operativa, relegando los productos con

incidencias a un almacén informatico secundario.

7.9. SEGUIMIENTO AVANCE - ETAPA DE
CONTROL

A lo largo del octavo mes de implantacion del proyecto, de cara a conseguir los
objetivos marcados para reducir el lead time del flujo establecido, revisaremos
con cada una de las areas las mejoras que se han ido realizando durante este
tiempo. La finalidad es asegurar el cumplimiento de los estandares y resolver las
dudas que se hayan podido generar con el cambio, asi como realizar pequefias

modificaciones que, una vez puesto en marcha se hayan visto necesarias.

Ademas, se realizara un analisis con los mandos responsables de los KPI’s
durante este periodo de tiempo, viendo si realmente se ha conseguido mejorar
los indicadores y en caso contrario, tratar de encontrar la causa raiz del

problema.
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7.10. ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez finalizada la incorporacion de las medidas propuestas y repasadas con
todas las é&reas, es el momento de compartir los resultados con el equipo

directivo.

Tras este ultimo punto y después de recibir el feedback de direccion, podremos
dar por cerrado el proyecto y volver a realizar todos los pasos descritos en este
TFG el préximo afio, partiendo como base, los resultados que se hayan dado
durante el proyecto, ya que, como menciona el décimo punto del decélogo del

espiritu Kaizen, “la mejora es infinita”.

60



8. CONCLUSION

A pesar de que el kaizen y la metodologia Lean en la industria norteamericana y
del este asiatico estd sobradamente comprobado que es beneficioso para todo
tipo de empresas, (pequefias, grandes, manufactureras, no manufactureras...),
en Europa aun existe gran cantidad de entidades reticentes a aplicar este modelo
de gestion. El secreto es entender la mejora continua como una “filosofia” para
la empresa y no como un conjunto de herramientas que se aplican sin mas. Por
esto, implicar a todas las personas es el factor mas importante, desde el equipo
directivo que debe tomar las decisiones correctas, como el operario base, que a
fin de cuentas es el que realmente afiade valor al producto, ya que es quien esta

en contacto directo con él.

A lo largo de este TFG, se ha desarrollado todo el proceso necesario para
identificar los procesos que afiaden y los que no afiaden valor, siempre de cara
al cliente del centro logistico, en este caso todas las tiendas que tiene el grupo
ISRG en Iberia. Ademas, hemos podido observar que analizando y realizando
pequefios ajustes en funcion de las necesidades reales de la empresa, se puede

conseguir mejorar los indicadores reduciendo los costes.

Cerrando el circulo de este proyecto, podemos concluir que, a priori, vamos a
cumplir con el objetivo de optimizar los procesos logisticos aplicando la
metodologia lean. Hemos conseguido reducir el lead time del flujo de 92 a 57
horas, se ha optimizado el flujo de informacién para asegurar que los pedidos de
los clientes, las tiendas, se preparen con menos incidencias. Ademas, se prevé
una reduccion considerable de los costes logisticos, realizando una inversién de
37.690,00 € conseguiremos al cabo de un afio un descenso de los costes de
195.980,80 €, lo que supondria recuperar la inversion inicial en tan solo dos

meses y medio.

Ya que la empresa ha decidido involucrarse en la metodologia lean, existen
préximos proyectos que podrian ser beneficiosos tanto para la cadena
productiva, como para la cadena de valor, abordando aspectos obviados en este
TFG como el gran problema de acondicionamiento de mercancia en el area de
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recepcion o tratar de aumentar el rendimiento de los sorter aplicando talleres
Speed up o reducir el tiempo de cambio de batch mediante un SMED (Single-

Minute Exchange of Die).
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ANEXO (1) ANALISIS ECONOMICO

A continuacion, se detalla punto por punto el calculo de los importes que

aparecen en las tablas del andlisis economico.

Gastos de inversion:

1. Formacién - desarrollo y material formativo (500,00 €). Compra de
material de oficina para impatrtir la formacién y desarrollo de los talleres
para la puesta en marcha

2. 5'S - sefales visuales aéreas y de suelo (3.750,00 €). Compra de material
para la sefalizacion en las zonas de trabajo.

3. KPI’s - visual boards y material imantado (3.000,00 €). Compra de seis
pizarras imantadas y marcos magnéticos.

4. Software - desarrollo SGA (6.000,00 €). Presupuesto para el desarrollo de
la aplicacion de gestion del almacén por parte de empresa externa.

5. Personal — Tiempo dedicado a la formacion y realizacion de tareas
(22.440,00 €).

a) Formacion de 35 personas durante 2 dias (16 horas)

35 personas - 16 horas - 15€/hora = 8.400,00 €

b) 6 personas realizando tareas de control 3 horas a la semana

durante 1 afio (52 semanas)
6 personas - 3 horas/semana - 52 semanas - 15€/hora = 14.040,00 €

6. Otros (2.000,00 €). Imprevistos.

Reduccion de costes (1 afio):
1. Recepcion
a. Liberacién de suelo (16.128,00 €). La estimacién de reduccion de

mercancia estancada de 24 a 8 horas, teniendo en cuenta la dimensién de los
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pallets europeos utilizados, equivale a 448 m?2, con un precio de alquiler en el

Poligono de las Atalayas de 3€/m? al mes?&.

448m? - 3€/m? - 12 meses =16.128,00 €

b. Reduccion horas perdidas operarios (15.840,00 €). Agilizar los procesos
elimina por turno de trabajo un total de tres horas entre todos los operarios del
area.

3 horas - 2 turnos/dia - 22 turnos/mes - 12 meses - 10€/hora = 15.840,00 €

2. Preparacion de pedidos

a. Eliminacién de sobreproduccion (53.000,00 €). Estimacién de la reduccién
de la sobreproduccién en conceptos relacionados con costes de mantenimiento
(luz, mantenimiento correctivo y preventivo, estado de la instalacion, ...) y gestion

de la mercancia.

b. Reduccion horas perdidas operarios (10.560,00 €). Agilizar los procesos
elimina por turno de trabajo un total de dos horas entre todos los operarios del

area.

2 horas - 2 turnos/dia - 22 turnos/mes - 12 meses - 10€/hora = 10.560,00 €

3. Expediciones
a. Liberacion de suelo (21.772,80 €). Trabajar con pequefos lotes de
pedidos, segun las necesidades del cliente, provoca una estimacién de

reduccion de 604,8m: de mercancia estancada.

604,8m2 - 3€/m? - 12 meses = 21.772,80 €

b. Reduccion horas perdidas operarios (51.680,00 €). En este caso, con las

mejoras propuestas, podriamos reducir el personal en 1 persona por turno y

8 Precio medio del m? en la pagina web de Idealista.
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ademas eliminamos entre los operarios restantes un total de tres horas por turno

de procesos innecesarios.

1 persona/turno - 2 turnos - 1792 horas/afio - 10€/hora = 35.840,00 €
3 horas - 2 turnos/dia - 22 turnos/mes - 12 meses - 10€/hora = 15.840,00 €

4. Cliente
a. Reduccion de incidencias (27.000,00 €). Aplicar los nuevos
procedimientos, estima una reduccion de las incidencias de envio de mercancia

a tienda, correspondientes al coste en transporte y manipulacion del producto.

65



BIBLIOGRAFIA

Referencias bibliograficas

Rother, M., & Shook, J. (1999). Observar para crear valor: cartografia de
la cadena de valor para agregar valor y eliminar “muda”.

LeanSis Personas Procesos Productividad (2019). Sistema de Gestidn
Lean (SGL) Manufacturing.

James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos (Ed. 2007). La maquina
que cambié el mundo.

Jeffrey K. Liker (82 Edicion). Las claves del éxito de TOYOTA, 14
principios de gestion del fabricante mas grande del mundo.

Escuela de Organizacién Industrial. Lean Manufacturing. Conceptos,
técnicas e implantacion.

Material formativo propio de la empresa.

Referencias web

Pagina web oficial de Sprinter. www.sprinter.es

Blog Progressa Lean. www.progressalean.com/category/blog/

Buscador Google

Pagina web de Idealista. www.idealista.com

66


http://www.sprinter.es/
http://www.progressalean.com/category/blog/

