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La globalitzacio i la realitat actual dels mercats fa que, cada cop
meés, les nostres empreses hagin de competir més intensament en
els seus mercats. Per afrontar aquest futur amb garanties d'exit,
les empreses estan obligades a esforcar-se per generar innova-
cions que els aporti necessariament una millora competitiva relle-
vant per diferenciar-se dels seus competidors.

Des d'una perspectiva economica, la productivitat es un procés de
generacio de riquesa que condueix a un creixement economic.
Des del punt de vista de les organitzacions la generacio de rique-
sa ofereix una oportunitat de diferenciacio estratégica

La capacitat productiva reflexa les habilitats i la voluntat de ser-
vei dels individus, departaments i organitzacions per optimitzar la
utilitzacié de recursos en l'esfor¢ per produir productes o serveis
que ofereixen valor al client.

La productivitat es pot millorar mitjancant una millor gestio, millor
assignacio i distribucié dels recursos, una millor eficiéncia en la
conversio. Pero tot aixo ha de ser guiat per altres factors com ara
la innovacio, la qualitat, el valor percebut pels clients de produc-
tes i serveis, les aptituds de les persones, | també les condicions
mediambientals.

Qualitat, productivitat i innovaciéo han anat arrelant al teixit social
i empresarial de manera sinéergica i integradora. La qualitat ha
creat la cultura de fer bé les coses, la innovacio ha fomentat el fer
bé les coses bones i la productivitat és I'element que fa rendible
I'esforc fet.

Durant aquests anys s'ha fet molta feina de promocio6 i aplicacio,
podem dir que ja podem considerar demostrat que la qualitat és un
factor diferenciador d'exit que s'ha d'acabar per integrar en el
taranna diari de I'empresa; que la innovacié és un procés de pro-
grés competitiu al que se li poden aplicar les regles de bona gestio,
i que la productivitat és i sera el factor diferenciador per determi-



nades activitats industrials en particular i empresarials en general.

La productivitat no és aliena a la qualitat de vida i a la sostenibi-
litat, per aixd0 ha d’estar relacionada també amb la manera en la
que les empreses i sectors d'activitat economica participen a la
millora de I'educacio, de les condicions de formacio, dels métodes
de gestid, del progrés tecnic i social, de la prevencié de riscos
laborals, de la cura amb el medi ambient i a la imatge del pais.

En aquest treball s'ha volgut recollir aspectes metodologics, teo-
ries i per sobre de tot, experiencies de casos d'exit innovador
extensius a tots els sectors que considerem que son utils per
demostrar gue la innovacié no precisa inversions necessariament
altes per a contribuir al progrés de I'excel-lencia.

Aquesta publicacié és el resultat d'una prova pilot que es va dur
a terme amb set empreses triades pel CIDEM pel seu elevat grau
de qualitat, innovacié i productivitat per tal de demostrar que
sempre es poden fer millor les coses, fins i tot quan el nivell de
partida és alt i en un sector madur, com és el de components per
a automocio.

Per a aquesta prova pilot el CIDEM ha buscat empreses de gran i
reconeguda gqualitat, innovacio i productivitat, pero que volien fer
més coses i que han esdevingut en projectes de repercussio horit-
zontal.

Les empreses que han participat han estat: Cromaresme, SL;
Ficosa International, SA; Frenos Sauleda; Freudenberg Ibérica,
SA; Inkator, SA; Kluber Lubrication GmbH Ibérica; Tecfisa.
L'estudi recull tant les conclusions globals de la prova, com les
experiencies practiques de cada una d'elles.

En tots els casos, destaca la utilitzacié dels recursos i el coneixe-
ment de I'empresa, amb una cultura d'integraci6 de metodolo-
gies. Existeixen metodologies que s6n conegudes i que s'apliquen
amb sentit comu. Les aliances surten de manera natural dins de
la cadena de valor, i es pot arribar amb un producte fins al client
final. Amb aquestes experiéncies es fa palés que no cal canviar de
producte o de sector per ser innovador.

Un altre caracteristica comuna d'aquestes empreses ha estat el no
acceptar els estandards sectorials d'eficacia i de qualitat, la qual
cosa els ha impulsat a innovar per millorar i progressar.



L'objectiu basic d'aquest treball és el de reflectir la importancia de
la productivitat a I'empresa i, en concret, en el sector de compo-
nents per l'automocio, per tal de fer front a la globalitzacio, per-
metent augmentar la seva competitivitat als mercats internacio-
nals.

Amb aquesta finalitat hem elaborat aquest treball de camp per tal
de poder donar una visi0 mitjancant casos reals d'empresa que
tenen la necessitat de continuar millorant tot i que ja tenen asso-
lits uns objectius de qualitat més que acceptables. Per aixo, les
empreses que s'han escollit per aquest treball han estat empre-
ses que tenen uns nivells de qualitat, eficiencia i productivitat
alts, pero que tenen el repte d'assolir nivells encara més elevats.

Cal destacar que han estat les mateixes empreses les que han
escollit el tipus de projecte que volien iniciar per tal d'obtenir
millores en la productivitat. Cal dir també que dins del sector que
estem tractant, el sector de components per l'automocio, és un
dels sectors que ja tenen uns nivells de qualitat i productivitat ele-
vats degut a la seva idiosincrasia.

Hem estructurat aquest document de forma que el lector pugui
adrecar-se a les diferents parts sense necessitat de seguir un guio
pre-establert i que a la vegada, en el cas que el segueixi, tingui
la possibilitat de creuar els conceptes amb els casos reals estu-
diats.

Primer tenim una introduccio al moén de la qualitat i la productivi-
tat amb la descripcidé de les diferents metodologies i tecniques
que segons les necessitats i punts de millora es poden aplicar. Les
empreses participants a I'estudi han aplicat algunes d’elles.

A continuacio tenim la descripcio dels casos reals que hem trac-
tat a cadascuna de les empreses participants.

Degut a les moltes referencies a estudis i llibres, s'inclou una



bibliografia extensa que engloba estudis, treballs, llibres i webs.
També hi ha una descripci6 i referéencia dels diferents termes al
voltant de la qualitat i la productivitat que hem cregut convenient
recollir dins d'un glossari amb una petita descripcio dels mateixos
per tal de facilitar la comprensié del text d'aquest document per
part del lector interessat.

En aquest document també hem volgut recolzar les descripcions i
explicacions de les diferents metodologies mitjancant exemples i
opinions de persones i estadistigues que reforcen les dades,
metodologies i técnigues que es mencionen al llarg del treball.
També hem volgut referenciar els casos que tenien a veure amb
les metodologies i tecniques que es mencionen en el document.

Finalment, hi ha un quadre amb els diferents tipus d'innovacio
classificats segons el manual d'Oslo (edicié juliol 2005), de les
empreses participants.

Per tal de poder entendre la productivitat i concebre-la com una
cosa a tenir en compte de forma permanent dins de lI'empresa,
també hem definit el model exogen i endogen de la productivitat,
que permet veure com es percep la productivitat tant des d'un
punt de vista més global com en el més intern de I'empresa.

En primer lloc, cal destacar que necessitem augmentar la produc-
tivitat per ser més competitius envers altres empreses ja siguin
europees o0 a nivell mundial.

Si les empreses d'aquest sector aconsegueixen un nivell competi-
tiu alt es trobaran en situacié de poder sortir a I'exterior a ven-
dre/fabricar components i internacionalitzar els seus productes i/o
serveis. Aix0 permet a la vegada que puguin ampliar la seva car-
tera de clients i aixi diversificar-los evitant la dependéncia d'uns
pocs, amb el risc de quedar fora de mercat.

Les empreses no només han de pensar en el mercat, sind que
tenen que comencar a tenir una estrategia empresarial més glo-
bal que els permeti créixer i tenir una dimensié adequada a les
necessitats actuals i tenir una continuitat dins del mercat de I'au-
tomocio.



Tenint en compte aquestes consideracions, el grup de treball ha
desenvolupat el model exogen de la productivitat:

Globalitzacio

\I nternacionalitzacio

\ Productivitat

Elaboraci6 propia

Tal i com el grafic representa, no podem considerar una empresa
global sense que hi hagi un nivell de productivitat suficient com
per generar la confianca del mercat. Confianca que s'obté mitjan-
cant un producte o servei de qualitat i a un preu que el client esti-
gui disposat a pagar. D'aquesta forma podem dir que disposem de
les bases per tenir una empresa competitiva.

A partir d'aquest moment cal tenir prou confianga i saber fer
know-how per tal de poder assolir i consolidar el creixement de
I'empresa i abordar altres mercats que ens portin a una descen-
tralitzacio i per tant a una globalitzacié que ens implicara altres
formes de pensar i treballar, una gestio del coneixement, una for-
macio, una implantacié de noves tecnologies de la informacié que
han de permetre redefinir i reinventar I'organitzaci6 per tal que el
seu funcionament no només mantingui les mateixes constants
que I'han permes arribar fins on ara esta, si no també continuar
creixent segons el mercat i els competidors.
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El sostingut desenvolupament social i economic del nostre pais
juntament amb el nou fenomen de la globalitzaci6, ha fet que
estiguem vivint un moment especialment delicat per al conjunt de
les nostres industries. La forta competencia a que moltes d'aques-
tes industries estan sotmeses, aixi com el cada vegada més gran
nombre de factors que intervenen en el delicat equilibri que hi ha
entre tecnologia, productes i mercats, fa imprescindible no obli-
dar allo que és fonamental en el desenvolupament de les nostres
organitzacions industrials i que a més a meés, resulta basic per a
garantir la competitivitat de present i de futur: és a dir, la
Productivitat. Les dades de I'evolucié de la producciéo a nivell
espanyol son les seguents:
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Font: elaboraci6 propia a partir de dades de I'estudi d'ESADE - "La guia empre-
sarial - flashes sectoriales - Automocién" - Anfac - Sernauto



Pero, la productivitat és aixi mateix la base del creixement econo-
mic i del benestar de la poblacié i contribueix a millorar la quali-
tat de vida, donat que a mig termini, la renda per capita, la pro-
ducci6 per treballador, el rendiment dels recursos, el creixement
economic son variables interdependents pero també dependents
de I'evolucié d'un factor clau: la Productivitat.

La definicié de Productivitat es pot expressar com la relacié exis-
tent entre el resultat d'una activitat (produccid) (Sortides -
Outputs) i els mitjans que han estat necessaris per a obtenir
aquesta produccié (Entrades - Inputs). La productivitat és la
mesura de I'eficacia amb la que una economia transforma els fac-
tors utilitzats (els del treball i els del capital) i les seves matéeries
primeres en bens i serveis, és a dir, és una mesura del valor afe-
git que una organitzacié o pais incorpora utilitzant els recursos
disponibles.

L'activitat de I'empresa cada cop ha d'estar més orientada al mer-
cat / clients. Aquest procés s'inicia amb la deteccié d'una oportu-
nitat o necessitat insatisfeta (Entrades - Input) i finalitza amb la
satisfaccié dels clients pel producte o servei creat (Sortides -
Output). ElI mercat és l'origen i la fi, i per tant totes les accions al
voltant del producte o servei hauran de tenir-lo en compte, per
tant la productivitat considera tota la cadena de valor del produc-
te / servei.

Per altra banda, la productivitat no és tan sols una mesura de la
suma de les intensitats o de les eficacies amb les que cada per-
sona treballa, sin6 també una mesura de la manera en la que el
conjunt de les nostres empreses i sectors fan front a la globalit-
zacio i, per tant, a les moltes formes de competéncia que avui es
donen en tots els sectors d'activitat. La millora de la productivitat
permet a les empreses mantenir la seva competitivitat i fer front
al futur amb més possibilitats d'exit. (Veure exemple cas d'estudi
empresa Ficosa Internacional).



La millora de la productivitat depén d'un seguit de factors interns
i externs a les propies organitzacions, que junt amb un entorn
canviant i de globalitzaci6 fa que els sistemes de produccié hagin
d'estar orientats al client, ser flexibles i abocats cap a una reduc-
cio dels costos d'operacio.

Aixi doncs, quan estem parlant de produir millor no implicara
necessariament produir més, sind tenint en compte els factors
anomenats anteriorment: "Fer les feines que cal fer, maximitzant
els resultats amb el menor cost possible, en el menor temps pos-
sible, amb la qualitat desitjada i amb el maxim de satisfaccié de
clients i treballadors”, respectant I'entorn.

Als grafics que mostrem a continuacié podem veure el creixement
a nivell espanyol del sector que estem tractant:
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Tractarem la productivitat en el sentit més ampli i per tant consi-
derem la productivitat al llarg de tota la cadena de valor, proces-
sos d'aprovisionament, de transformacié, de lliurament, aixi com



la consideraciéo de I'empresa dins d'un entorn determinat en el
que coexisteixen clients, proveidors, competidors, entorn geogra-
fic 1 sociolaboral.

Si veiem el nivell d'ocupacié que generen tant la industria fabri-
cant de I'automobil com la de components per I'automocié ens
trobem en el segluent:
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A més del que ja hem comentat cal esmentar la competéncia cada
vegada més forta en entorns cada cop més llunyans.

Tot i que sembla no questionable que les noves tecnologies tenen
un gran potencial per millorar I'eficiencia dels sectors productius,
encara aquests efectes no sén del tot visibles atesa la dificultat en
la mesura de la productivitat.

Un altre de les caracteristiques de I'economia al segle XXI és que
les noves tecnologies han fet possible la competéncia a escala glo-
bal, fet que pot complicar els marges elevats de les empreses de
forma continuada sobretot en el cas que tinguin molts competidors.




En aquest entorn les empreses tenen que diferenciar més els seus
productes oferint més qualitat, més varietat o més prestacions, és
a dir, que tenen que adoptar una aptitud més innovadora.

Dins aquest entorn global, on tot canvia molt rapidament, cal que
les empreses tinguin una capacitat de reaccié que les permeti
evolucionar al mateix ritme i per tant han de poder ser competi-
tives i a I'hora innovadores. Aix0 implica una inversido en
Tecnologies de la Informacié i Comunicacié - TIC's- constant, que
permeti estar al dia i aixi evitar que altres competidors no els res-
tin oportunitats de negoci. Tot aixo fa que tinguem que gestionar
la productivitat aprofitant les TICs.

Segons Brynholfsson y Hitt, 2000: "...per tal que la introducci6 de
noves tecnologies es tradueixi en majors creixements de producti-
vitat és necessari estar dins d'un context adequat que faciliti la seva
utilitzacio eficient”. En el document de la Fundaciéon Alternativas de
Rocio Sdnchez Manchas sobre "Productividad y nuevas formas de
organizacion del trabajo en la sociedad de la informacién 2005": és
necessari que les empreses i treballadors s'adaptin a les noves for-
mes organitzatives que facin possible I'aprofitament de tots els
avantatges potencials derivats de les Tecnologies de la Informacio i
Comunicacio6 -TIC-. Si fa uns anys els sistemes productius es carac-
teritzaven per la fabricacié en massa de productes homogenis, avui
en dia I'entorn economic es caracteritza per l'elevat grau de dife-
renciacio de productes i serveis.

En aquest nou context, el canvi organitzatiu i, en concret, la transi-
ci6 cap a formes organitzatives més flexibles pot contribuir al crei-
xement de la productivitat mitjancant la utilitzacié eficient de les
noves tecnologies. En aquest sentit, TIC i noves formes organitzati-
ves apareixen com factors complementaris per I'obtencié de majors
nivells de productivitat, una major qualificacié dels treballadors és
una condicié necessaria, pero no suficient, per a lI'aprofitament dels
avantatges potencials derivats de la introducci6 de les TIC.



Les noves tecnologies permeten noves formes de relacié entre els
treballadors, entre aquests i els seus superiors, entre les empre-
ses i entre elles i els seus clients i proveidors. En el context de la
societat de la informacié i del coneixement, no ni ha prou amb
desenvolupar les habilitats tradicionals, especifiques del lloc de
treball. Estem davant d'una transicié des de les organitzacions on
cada lloc de treball estava perfectament definit a altres on els tre-
balladors poden tenir responsabilitats en arees molt diferents,
com podent ser produccié, administracié, formacié, marketing,
relacions amb els clients o inclis innovacidé. Aquest nou context
requereix professionals amb capacitat d'adquirir diferents habili-
tats i fomenta I'extensié de noves practiques laborals amb estruc-
tures menys jerarquiques, la importancia de la formacio, I'orga-
nitzacio del treball en equips autonoms, entre altres.

Cal considerar que implantar en una empresa les noves tecnolo-
gies sense tenir en compte una possible reorganitzacié del procés
o redisseny del producte pot ser insuficient.

També segons un estudi realitzat per la consultora Deloitte &
Touche "2002 e-business en el sector auxiliar del automovil en
Espafia - Estudio de Benchmarking", diuen que és una realitat que
la majoria de les empreses fan servir en més o menys grau les
noves tecnologies, pero cal veure si sén realistes respecte a totes
les seves possibilitats. Internet presenta una oportunitat d'oferir
un millor servei a I'augmentar el nivell de resposta, de reduir des-
peses i d'implantar nous processos i models de negoci que aug-
mentin els resultats de I'empresa.

Dels resultats de I'estudi es dedueix que les empreses comencen
a estar conscienciades dels beneficis que els pot aportar I'e-busi-
ness, pero la realitat demostra que la seva implantacié s'ha que-
dat en una senzilla millora de les relacions amb els clients i pro-
veidors, en lloc d'una transformacié dels processos de negoci de
la cadena de subministrament i, per tant, en una optimitzacié dels
mateixos.



Pero cal tenir en compte, que amb aixo no n'hi ha prou, cal que
I'is de les TICs sigui el correcte aixi com també el seu nivell de
coneixement, i que a nivell de gesti6 també es fan necessaries
unes bones practiques i organitzacié d'acord amb la flexibilitat
que aquestes permetin.

Dins del sector auxiliar de l'automocidé, és important esbrinar
quins son els factors claus de la productivitat. Actuant sobre
aquests factors clau podem incidir d'una forma significativa en la
millora de la productivitat, cal destacar dins d'aquest sector la
importancia de I'agrupaci6é d'empreses en el sentit client / provei-
dor anomenades com a cluster d'empreses (Clusters sén concen-
tracions geografiques de companyies i institucions interconnecta-
des en un camp determinat, que comprenen un conjunt d'indds-
tries relacionades, tal com explicita en Michael Porter (Harvard
Business Review, desembre 1998). (Veure exemple cas d'estudi
empreses Cromaresme, Ficosa Internacional, Inkator - Kluber).

La cadena de valor, segons Porter, és un instrument destinat a
separar les diferents operacions realitzades per una empresa en
un determinat sector d'actuacid. La seva finalitat és la d'ajudar a
coneixer cada fase de l'accié desenvolupada per l'empresa i
entendre-la com un procés concatenat i successiu en el que es va
afegint valor o riquesa. (Veure exemple cas d'estudi empresa
Inkator - Kluber).



Per tal de poder mesurar tota la cadena de valor de la producci6
ens caldra posar uns indicadors per cada factor que ens permetin
saber l'estat en que es troba el nostre sistema de produccio.

Per aixo és important que la designacié d'aquests indicadors sigui
la correcta aixi com també les seves ponderacions. Aquests seran
fruit de I'experiencia tant dels clients com dels treballadors impli-
cats en tota la cadena de valor sense deixar de banda els clusters
que hi puguin intervenir.

Alguns dels indicadors podrien ser: temps ajustat - lead time,
nivell d'estoc, diferents temps de produccid, quantitats produides,
girs d'estoc, costos de produccid, rebuig, grau d'utilitzacié de la
maquinaria i/o tecnologia, eficiencia, entre altres. (Veure exemple
cas d'estudi empreses Cromaresme i Ficosa Internacional).

Segons I'Organitzacié Europea pel la Qualitat - European
Organization for Quality (EOQ): la qualitat d'un producte o servei
representa el grau en qué cobreix les exigencies del client al que
va destinat, i és el resultat de la qualitat de disseny, fabricacio i
servei.

La clau esta en poder generar qualitat amb la maxima productivi-
tat. Aixo implica que si a més a més la qualitat la determina el
client, hem de fer un producte amb el minim cost i que satisfaci
les exigéncies del client.

Com podem veure la qualitat i la productivitat estan molt lligats
entre elles i per tant trobarem aspectes que estan molt relacio-
nats i sobretot en el moment de determinar quins son els factors
clau que determinen la productivitat.

La millora de la qualitat fa que els costos es redueixin degut a que
es tenen que repetir menys processos, hi ha menys errors, menys
retards, el temps-maquina millora i consegientment millora la
productivitat.



Per tractar la productivitat hi ha diferents metodologies i models
que s'adapten més o menys segons el sector, activitat i cultura de
I'empresa.

Pel que fa al sector industrial destaquen la producci6 ajustada i la
rapida - lean i agile production, cadascuna d'elles amb les seves
particularitats i partidaris. Les principals diferéncies entre elles
(Guies de gestid de la innovacio Producci6 i Logistica del CIDEM -
ESADE) s6n que "mentre que el model de produccié ajustada -
lean production agrupa els conceptes i les practiques que milloren
I'eficacia operativa i I'eliminacié de processos que no aportin
valor, el model de produccioé rapida - agile production es centra a
implantar programes que facilitin I'analisi i la capacitat d'adapta-
ci6 al comportament de la demanda. Una cosa és complir els com-
promisos que exigeixen els nostres clients i una altra de ben dife-
rent és entendre quines son les claus a partir de les quals els nos-
tres clients defineixen els seus requeriments especifics. El model
de producci6 rapida -agile production- es basa en una alta veloci-
tat de distribuci6 i de fabricacié des del moment en que rebem les
comandes o hem estimat la demanda futura, ja sigui estadistica-
ment per la historia (productes funcionals) o amb un comité d'ex-
perts (productes innovadors)".

Com es veu, no podem pensar en l'augment de la productivitat
sols tenint en compte les tecnologies, ja que aquestes només sén
una part per poder-ho aconseguir. Una tecnologia potser ens per-
metra produir més rapid perd sempre i quan aquesta estigui ben
aplicada i ajustada en funcié de I'entorn de treball, del tipus de
feina, nombre de persones o volum de produccio.

Per tant, cal que es realitzi una analisi interna dels aspectes de
produccio i operacions per tal de verificar si hi ha una confianca
en la qualificacio i compliment dels proveidors; quin és l'estat de
les instal-lacions, equip, maquinaria i edificacions; si els procedi-
ments d'emmagatzemament i control d'inventari son eficients; si
estan ben distribuides les instal-lacions; i si I'organitzaci6 és tec-



noldogicament competitiva, si el personal esta format, fluxos opti-
mitzats, ergonomia del lloc de treball, ubicacié fisica de I'empre-
sa, etc.

De les dades dels grafics anteriors, podem veure que el sector de
components obté uns bons resultats, especialment en quan a fac-
turacioé i ocupacié, mantenint una certa independéncia de I'evolu-
cio de la industria de fabricacié d'automobils. D'altre banda, en un
entorn d'increment de la competéncia internacional, es té que
mantenir un alt nivell d'inversié per seguir millorant la seva tec-
nologia i aixi aconseguir augmentar la tassa d'autoaprovisiona-
ment del mercat nacional, intentant penetrar en mercats alients:
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Segons dades publicades al diari "EI Economista”, del 10 d'abril
2006, citant com a font Sernauto, tenim que durant I'any 2005 hi
va haver importacions per un valor de 20.255 milions d'euros amb
un percentatge de variaci6 2005/2004 del 8,1%, mentre que
varen fer exportacions per un valor de 16.037,5 milions d'euros
amb un percentatge de variaciéo 2005/2004 del 8,3% es treien les
seguents conclusions: "aquestes empreses van augmentar el
nombre de vendes, exportacions i importacions respecte l'any



passat. Gairebé totes les seves dades son positives, i I'ocupacio
ha baixat lleugerament (0.6%) perd es manté per sobre dels
250.000 llocs de treball. Aquest sector esta creixent sobre tot en
I'ambit del mercat de les peces de recanvi'. Cal tenir en compte
pero, que la creixent globalitzacié d'aquest sector al mateix temps
que pot aportar augments en la facturacio i la productivitat, també
corre el perill de la deslocalitzacié per part de les empreses multi-
nacionals, cosa que pot afectar al nivell d'ocupacié actual.
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Tal i com es pot constatar, hi ha un descens progressiu de les
inversions realitzades que, tal i com ja hem esmentat anterior-
ment, en un sector altament competitiu com el que estem trac-
tant pot fer disminuir el nivell de competitivitat respecte altres
empreses. Cal doncs fomentar des de les institucions i altres enti-
tats involucrades, que es torni a uns nivells incrementals per tal
de no provocar que les empreses demandants d'aquests compo-
nents cerquin un entorn més favorable fora del nostre pais.

L'objectiu d'una empresa, com és logic, és que hi hagi una dife-
rencia maxima entre els ingressos i els costos globals, el que
dependra en part de com es desenvolupi I'activitat productiva i,
en definitiva, del que anomenem productivitat, que té a veure no
només amb la reduccié de costos sind també en com I'empresa
aconsegueixi que el client aprecii el valor afegit del producte i ser-
vei. Aquests fets justifiquen I'existencia d'altres activitats funcio-
nals a més de la produccidé propiament dita, com les de gestid
economica, financera, comercial i logistica.

Per tot el que acabem de dir no cal confondre el rendiment de les
maquines amb la productivitat, donat que el concepte de produc-
tivitat ve a ser un rati entre sortides - outputs i entrades - inputs
mentre que el rendiment és un valor de productivitat.

Pel que fa a la gesti6 de la produccio i la seva eficiencia hi ha dife-
rents enfocaments:



es basa en I'operativa per lots de forma que li
permet independitzar cada lloc de treball. El ritme de treball no
necessita de cap correccid atés que cada lloc de treball té el seu.
Pel que fa als estocs hi ha d'haver estoc en tots els llocs de treball.

es basa en la gestié ajustada del pro-
cés de forma que es minimitza el temps entre l'arribada de les
materies primeres i la sortida del producte. Els treballadors han
de ser polivalents, i cal coordinar les seves operacions, sincro-
nitzant els seus temps i redistribuint les tasques, potenciant el
treball en equip entre ells. En aquest cas cal que cada lloc de tre-
ball tingui el mateix ritme de treball, ja que en cas contrari es
tindran que reequilibrar les tasques. Pel que fa als estocs, en
aguest cas no sera necessari que ni hagi en cap lloc de treball.

es basa en la ges-
tié del procés perd en aquest cas supeditant els seus temps als
de I'operacié més lenta (limitacié o coll d'ampolla), tot i que pre-
viament caldra millorar el ritme de cada lloc de treball a la limi-
tacid. Es necessari ajustar el ritme al de I'operacié més lenta.
L'equilibri estara assegurat a I'ajustar el ritme de cada lloc de
treball a la limitaci6. La previsio dels desequilibris estara en base
al temps que sobri pero tindrem limitacions com ara disposar
d'estoc abans, per tal de no veure afectades limitacions degut
als desequilibris d'operacions anteriors (els retards serien irre-
versibles). Tant sols tindriem estocs en els coll d'ampolla.

Cal destacar igualment el Sis Sigma - Six Sigma- com a metode
estructurat i sistematic basat en la mesura i analisi de dades per
coneixer i millorar la capacitat d'un o varis processos. Aquesta
técnica, per assolir els seus objectius de la millora de capacitat de
procés, utilitza les eines de disseny d'experiments, les 7 eines
d'ISHIKAWA (diagrama de afinitat, diagrama de relacions, diagra-
ma d'arbre, diagrama matricial, diagrama matricial per I'analisi de
dades o matrius de prioritzaci6, diagrama de decisio, diagrama de
fletxes), etc. (Veure exemple cas d'estudi empresa Freudenberg
Ibérica).

Si ens centrem en el sector de I'automobil caldra que parlem una
mica més dels sistemes JIT (just a temps - Just in Time-), que és
el que majoritariament estan aplicant. El concepte JIT suposa el
nivell més eficient de gestié dels processos en el marc de la pro-
duccié ajustada. Aquest enfoc va néixer en el si de Toyota i ens
diu que els materials i productes tenen que posar-se a disposicio



de cada procés o del client final just en la classe, quantitat, i
moment precisos, i per tant esta en la base d'una eficiéncia sobre
el producte. La produccié en flux continu, I'abséncia d'estocs de
materies primeres, materials en procés i producte acabat, i la fle-
xibilitzaci6é dels elements basics del procés seran, tanmateix
necessaris d'acord amb aquesta filosofia.

L'aplicacié de la filosofia JIT implicara una distribucié en planta
adequada, que permeti, simultaniament, eliminar tot tipus de
sobredimensionament pel que fa a desplagcaments de persones o
materials, sincronitzar les operacions i incloure la flexibilitat
necessaria. La distribucié en 'U' orientada al producte es conside-
ra la més adequada, ja que, amb ella un treballador pot ocupar-
se de diferents tasques sense gaires desplacaments, i a més
resulta facil tornar a assignar noves tasques si la flexibilitat aixi
ho requereix.

A més de la disposicié adequada del procés, la gestié JIT implica
I'adaptacié de la produccié a la demanda i la personalitzacio i
diversificacié dels productes, el que porta com a conseqguéencia
una operativa basada preferentment en petites series de produc-
ci6 variada. Per tal de poder operar amb lots petits de forma efi-
cient, sera necessari implantar sistemes de preparacié rapida de
maquines, ja que no seria possible ni recomanable, des d'un punt
de vista de la eficiéncia, la produccié en petits lots, si els sistemes
de producci6 no fossin capacos de canviar de producte amb molt
poc temps de preparacio de les maquines. Les tecniques de canvi
rapid d'utillatges - SMED (Single Minute Exchange of Die)- han fet
possible canvis molt rapids de producte, realitzant fora del temps
de preparacio el que es pugui realitzar abans o després , millorant
al maxim les operacions que es desenvolupen durant el temps de
canvi i alternant les activitats de preparacié que no sigui indispen-
sable realitzar-les de forma sequencial. (Veure exemple cas d'es-
tudi empresa Frens Sauleda).



Per altre banda, l'organitzaci6é i assignacié de tasques, d'acord
amb la filosofia d'impulsar -pull-, ha donat lloc al desenvolupa-
ment del 'Sistema Kanban' per la determinacio i control de les
necessitats de producci6 i transport. En aquest sistema es fan
servir unes targetes identificadores de cada lot de cada compo-
nent o producte disponible i que es fan servir per provocar la
demanda automatica de les unitats que consumeix el procés que
segueix a continuaci6. Hi ha dues classes de targetes (kanban):
les de producci6 i les de transport. (Veure exemple cas d'estudi
empresa Tecfisa).

També cal flexibilitzar el disseny dels llocs de treball i ajustar-los
a la durada del cicle, que a la vegada s'ajustara a la demanda,
técnica anomenada 'Shojinka'. Aquesta técnica a més també exi-
geix una adequada politica de recursos humans, i en especial la
reassignacio de tasques, el que implica una formacié adient per
aconseguir la polivaléncia del personal.

Finalment la millora continua i el control total sera el darrer
aspecte important a tenir en compte. La millora continua o
'‘Kaizen', que habitualment es treballa en grups de millora, perme-
tra augmentar de forma progressiva l'eficiéncia del sistema pro-
ductiu, utilitzant tecniques com les 5 S's (classificar, ordenar,
netejar, estardaritzar i disciplina), estalvi de malbarataments,
etc., i tindra un control sobre els sistemes de produccié i sobre el
producte, de forma que assegura la produccié adequada i conti-
nua amb equipament funcionant correctament i amb un producte
de qualitat garantida. (Veure exemple cas d'estudi empresa
Tecfisa).



Tal i com podem veure per tal de poder augmentar la productivi-
tat cal innovar, perdo no exclusivament en base a noves tecnolo-
gies sin6 en base a innovacié en processos, capital huma, etc. Cal
destacar la Gestié del Coneixement que, junt amb el capital
huma, cada vegada te més importancia i al mateix temps incre-
menta el capital de I'empresa. Cal considerar doncs la gestié del
coneixement com un intangible de I'empresa. (Veure exemple cas
d'estudi empresa Cromaresme).

Respecte a la innovacié en processos podem dir que cal realitzar
una analisi de tots els processos involucrats en l'area a la que es
vulgui augmentar la productivitat i establir un seguiment durant
la implantaci6 per tal de poder anar ajustant i aixi poder corregir
I ajustar segons els resultats desitjats, en base a les metodologies
esmentades anteriorment i en funcié de quina és la més adequa-
da per cada cas.

Podem definir innovacié, d'una manera amplia com la generaci6
de nous productes o serveis, la millora significativa de processos,
I'aplicaci6 de nous metodes de marketing i practiques de gestio
empresarial, millora de les condicions del lloc de treball i de la
manera com l'empresa es relaciona amb altres empreses, institu-
cions i la societat.

Acceptant com a referencia el manual d'Oslo (The Measurement
of Scientific and Technological Activities. Proposed guidelines for
collecting and interpreting innovation data. OSLO MANUAL, 3rd
edition. , 2005), es distingeixen 4 tipus d'innovacio:



és la introduccié de nous béns/serveis
o que s'han millorat significativament respecte a les seves carac-
teristiques o aplicacions. Aixo0 inclou millores significatives en les
especificacions técniques, components i materials, incorporacio
de programari o d'altres caracteristiques funcionals.

és la implantaci6 de nous metodes de
produccio i lliurament o les seves millores significatives. Inclou
canvis importants en técniques, equipament o programari i
logistica.

és la implantaci6 de meétodes de
marketing, incloent-hi els canvis significatius en el disseny de
productes, embalatge, canals de distribucid, promocions, canals
de venda i politica de preus.

és la implantacié de nous metodes
organitzatius, en I'empresa, bones practiques de negoci, millora
del lloc de treball i de les relacions externes.

D'acord amb aquestes definicions s'obre un ampli ventall de pos-
sibilitats d'innovaci6 a les empreses.

Per tal de poder veure com interactua tot el que s'ha comentat
fins ara dins d'una empresa i per poder saber quins son els fac-
tors clau de productivitat cal mirar com estan relacionats entre
ells i veure les dependéncies tant internes com externes.

Per poder millorar la productivitat s'ha d'innovar. Hem de conside-
rar la innovacié com un procés. El procés d'innovacio estaria defi-
nit per totes aquelles tasques relacionades amb fer coses noves
(disseny i desenvolupament de nous productes) i amb fer les
coses de manera diferent per augmentar el valor relatiu dels pro-
ductes (redefinicié dels processos empresarials). El procés d'inno-



vacié ha d'estar marcat per un enfocament de mercat molt clar.
(Veure exemple cas d'estudi empresa Ficosa Internacional,
Inkator-Kluber).

Segons I'Informe anual sobre la indUstria a Catalunya 2004 editat
per la Generalitat de Catalunya, departament de Treball i
IndUstria, Secretaria d'Industria i Energia: "Espanya ocupa el ter-
cer lloc a la Unibé Europea i el cinqué en el ranquing mundial de la
industria de lI'automocié en termes de produccid, superada per
Estats Units, Japd, Alemanya i Franca. Catalunya concentra el
41% de la xifra de negoci de la industria auxiliar de I'automoci6
estatal i prop del 38% de les empreses fabricants, i és la prime-
ra comunitat autonoma en importancia en el conjunt de les expor-
tacions. Per segments, destaca la fabricacié d'elements de carros-
seria i les seves parts, la produccio d'equips xassis i la construc-
ci6 d'elements del motor, conjunts mecanics i les seves parts.

En I'actualitat la industria de components per l'automocié a
Catalunya ocupa directament unes 75.000 - 80.000 persones, a
les quals s'han d'afegir un nombre similar d'indirectes. El sector
esta configurat en més d'un 70% per petites i mitjanes empreses.

Segons DIAGNOSIS del sector del automoévil de Catalunya: situa-
cion actual y perspectivas - COEIC: "Catalunya s'ha convertit en un
pais fabricant amb molt poca capacitat de decisié. Aquesta situacio
ha anat creixent a mida que el sector, i la economia en general, s'ha
anat globalitzant i les decisions s'han anat centralitzant ....

..... També és necessari realitzar un gran esfor¢ en I'equiparacio
técnica dels graduats catalans, proporcionant a l'ensenyament
d'elements més practics. Aquesta linia d'actuaci6 sols te sentit a
llarg termini pero és una inversio rendible tal i com ja s'ha demos-
trat en paisos com el Regne Unit i Alemanya.....



... €s necessari potenciar una cultura de I'automobil, ... el desen-
volupament d'una cultura no sols te un valor emocional o senti-
mental, la transformacié del sector britanic de I'automobil, d'un
pais fabricant de cotxes a un pais bressol dels enginyers de com-
petici6 del sector sols és possible en un entorn favorable.
Catalunya podria intentar aprofitar una oportunitat similar combi-
nant innovacio i tradicio...."

Un altre punt a que fa esment aquest darrer estudi és el déficit de
les infraestructures a Catalunya, fet que fa disminuir considera-
blement el nostre nivell de productivitat.

Segons un informe de la consultora DBK, I'any 2004 el mercat de
components a Espanya es va situar als 24.528 milions d'euros,
suposant un creixement del 4,1 %. També en aquest any el valor
de les exportacions va créixer un 8,2%, fins arribar als 14.808
milions d'euros, mentre que les vendes en el mercat interior es
van situar en 24.528 milions d'euros, un 4,1% per sobre de la
xifra de I'any anterior.

Les principals dades de I'any 2004 queden reflectides en aquest quadre:

Nombre d’empreses 1000
Nombre de treballadors 252.550
Treballadors / empresa 253
Produccio (milions d’euros) 20.608
Exportacioé (milions d’euros) 14.808
Importacié (milions d’euros) 18.728
Mercat (milions d’euros) 24.528
Exportacié / produccié (%) 71,9
Importacié / mercat (%) 76,4
Tasa cobertura mercat exterior (%) 79,1
Quota de mercat de les 5 primeres empreses 8,6
Creixement de la produccié en valor (%) 5,9
Creixement de la exportacié en valor (%0) 8,2
Creixement de la importaci6 (%o) 5,3
Creixement del mercat en valor (%) 4,1

Font:Consultora DBK, SA



En un article d'opinié en el diari "ElI economista” mar¢ 2006, el
president de la Cambra de Comerg, Industria i Navegacio de
Barcelona, Miquel Valls i Maseda feia les seglents reflexions:
"Europa avancga cap una economia del coneixement basada en la
investigacio i el desenvolupament, en la que es té que donar prio-
ritat a la seva aplicacio en la innovacié empresarial. Tres elements
necessaris per que les nostres economies puguin competir amb
garanties suficients en el marc global en el que estem ..... la inno-
vacié empresarial, en el sentit ampli, és un aspecte clau per la
millora de la productivitat i del potencial de creixement d'una eco-
nomia. Segons un estudi de la OCDE, un augment del 0,1% del
PIB de la despesa empresarial en innovacié es tradueix en un
increment del 1,2 % en la productivitat a llarg termini. Hem de
ser conscients d'aixo i treballar units per augmentar la despesa en
I+D+i que en aquests moments esta lluny dels objectius marcats
pel Plan Nacional de I+D+i entre el 2004-2007. Aixi doncs,
segons el Plan Nacional al 2005 tindriem d'haver arribat a una
inversio en 1+D del 1,22 % del PIB per aconseguir el 1,4 % en el
2007. |1 tot i que ha augmentat, passant del 0,91% del PIB en el
2000 al 1,07% al 2004, sin6 accelerem el nostre esfor¢ inversor
no arribarem als objectius marcats i a mig i llarg termini ens tro-
barem amb serioses dificultats per competir en el mercat global.
El repte esta en eliminar les barreres que frenen la innovacio:
tenim que promoure una cultura emprenedora i innovadora amb
programes educatius que fomentin l'esperit emprenedor; tenim
que lluitar en contra del déficit de formacio; tenim que reduir la
complexitat dels tramits administratius que afecten a l'activitat
empresarial i innovadora. | sobretot, tenim que fomentar la rela-
cié entre la universitat i I'empresa per proporcionar als centres
universitaris d'un contingut practic i convertir-los amb agents
motors de la innovacié aplicada a I'empresa. Tot aix0 ens tindria
que apropar a paisos liders en innovaci6 a Europa, com
Dinamarca, Suécia o Finlandia..... si desenvolupem i consolidem
una economia de valor afegit capa¢ d'oferir una alternativa als
mercats emergents amb els que podem competir amb qualitat,
disseny i innovacié pero no amb els preus. La nostra economia es
suficientment forta i avancada com per oferir alternatives atracti-
ves a inversors nacionals i estrangers..."



El grup de treball ha elaborat un model que ens permet veure dins
d'una empresa quins son els agents que poden influir en la pro-
ductivitat per tal de poder obtenir els resultats desitjats i obeint a
una estratégia i organitzacid. Aquest agents els hem agrupat en
les seglients categories: les persones, els processos i la tecnolo-
gia, (entrades -inputs-), que a l'interactuar dins I'empresa sota
una determinada orientacié estratégica i organitzacidé produeixen
uns resultats (sortides -outputs-) determinats:

Accionistes Mercat
Empresa
Parts
interessades
Entorn Clients

Aquest model es mou dins d'un entorn el qual fonamentalment
esta dominat pel mercat i clients perdo que no s'ha d'oblidar altres
parts interessades com els accionistes, la societat, etc.



Sén un element clau per tal de poder portar a terme totes les tas-
ques i operacions de forma efectiva, amb qualitat i en el temps
desitjat, millorant de forma continua tots els processos de la
cadena de valor de I'empresa. Per tant, caldra que tinguem en
compte els seglents aspectes en el moment de valorar la seva
aportacié en la productivitat de I'empresa:

motivacio

qualificacio

formacio

clima laboral

capital huma

lideratge

gestié del coneixement

L'activitat productiva queda representada mitjancant un procés
que esta condicionat a una organitzacio i una planificacié al que
se li aplicaran els mitjans i recursos necessaris, per tal d'obtenir
el producte amb la maxima productivitat i qualitat amb el minim
temps i cost possible. Per tant, caldra que tinguem en compte els
seguents aspectes en el moment de valorar la seva aportacio a la
productivitat de I'empresa:

estructuracio
simplificacio
eficiencia
mesura

gestio
flexibilitat
temps de cicle



A partir de les aportacions de Schmookler (1966) i Mansfield
(1968), definim la tecnologia com el "fons social de coneixement
de les arts industrials" i la taxa de progrés tecnologic com "la taxa
en la qual augmenta aquest estoc de coneixements":

tecnologies i sistemes de la produccié (producte / procés)
tecnologies i sistemes de la informacio

telecomunicacio

medi ambient

Tal i com ja mencionavem abans, hi ha unes relacions directes o
indirectes entre cadascun dels punts i per tant és molt important
que es tractin tots, ja que hi pot haver casos que pel fet que un
tema no estigui del tot resolt afecti a un o molts altres de la cade-
na de valor d'una empresa. Aquests elements clau de productivi-
tat es mesuren amb diferents indicadors, alguns dels quals els
podem veure en I'annex d'aquest document.

Per mesurar la productivitat és molt important com es defineixen,
com es determinen i com es realitza un seguiment dels indica-
dors. Aguests indicadors han de tenir unes qualitats basiques,
com per exemple: que s'adequin al que es vol mesurar, que tin-
gui un calcul no ambigu, que no doni lloc a interpretacions equi-
voques, que sigui sensible a les variacions, que sigui precis i amb
un marge d'error acceptable.

En primer lloc pero cal saber qué es vol mesurar i determinar
quina informaci6é necessitem per tal de seleccionar els indicadors,
cal definir un estandard i a continuacié ja podrem passar a dis-
senyar el procediment de recollida de dades i comparacié dels
resultats.

També ens caldra classificar els indicadors segons la naturalesa
del que mesuren.



Com a primera classificacié podem dir que hi ha indicadors d'en-
trada -inputs-, indicadors intermitjos de rendiment i indicadors
finals de productivitat. Els primers estan relacionats amb els mit-
jans posats a disposicié (p.e. la inversié en una determinada tec-
nologia), els segons estan relacionats amb la productivitat lligada
als processos interns de la produccié d'un producte i/o servei (p.e.
preparacions de les maquines / canvi d'eines -SMED-), i finalment
els de sortida -outputs- de I'empresa (p.e. vendes per treballa-
dor), etc.

Font: Elaboraci6 propia

Els indicadors d'entrada s6n mesures de variables o factors que
incideixen en l'assignacidé de recursos o mitjans a l'inici del pro-
cés. Es tracta per tant d'uns indicadors que reflecteixen les
accions i els mitjans posats a disposicio de l'organitzacio per la
consecucio d'uns determinats resultats.

D'altre banda, els indicadors intermitjos de rendiment, tal i com
ja hem esmentat abans fan referencia als processos interns de la
produccio d'un producte i/0 servei, i per tant tenen en compte fac-
tors com poden ser la mesura del temps ajustat -lead time-, la
optimitzacio de la distribucid -lay-out- de la planta, avaries/man-
teniment, etc.

Per tal de poder determinar aquests indicadors, cal un coneixe-
ment exhaustiu de les diferents formes de treball que es donen
en cada un dels diferents processos involucrats en la cadena de
produccio. Cal analitzar-los i veure si es poden millorar i quines
consequencies pot tenir una modificacio en els diferents proces-
sos. Per poder aconseguir aixo calen reunions de treball amb tots
els implicats consistents en analitzar i solucionar els problemes i
que es basen en l'estimulacioé d'un clima de creativitat i de comu-
nicacio que genera una llista de idees a considerar. Aquesta téc-



2. Conceptes i factors de la productivitat al segle XXI

nica és coneguda com a tempesta d'idees -brainstorming-. Aixo
ens permetra veure per quina(es) millora(es) és mes facil iniciar
aquest proceés per tal d'aconseguir una millor productivitat, pac-
tant amb els implicats el que es vol perseguir. Cal pero, abans
consultar si hi ha metodologies que ens permetin aconseguir
aquest objectiu, ja sigui aplicant-les parcialment o totalment, i fer
un posterior seguiment.

TEMPESTA D'IDEES
Técnica emprada per a I'analisi i la solucié de problemes, basada

en I'estimulacié d'un clima de creativitat i de comunicacié que
genera una llista d'idees a considerar
Eina Tempesta d’'ldees. CIDEM

Cal que tinguem en compte que per poder realitzar totes aques-
tes accions, disposem de la suficient informacio respecte als pro-
cessos, coneixement sobre el treball, tecnologies que tenim a I'a-
bast, grau de coneixement sobre I'Us, tant pel que fa a la infor-
macié com de les tecnologies, per tal de poder aconseguir els
resultats desitjats. Si hi ha alguna mancanca caldra posar-hi
remei, en el sentit de proporcionar la informacié adequada, la for-
macio especifica i en el cas que es necessitin implantar tecnolo-
gies veure si la inversio es possible i en cas afirmatiu integrar-les
de forma efectiva, i en cas negatiu veure diferents alternatives
que ens permetin perseguir els objectius marcats.

LA PRODUCCIO D'IDEES EN GRUP ES SEMPRE MES EFECTIVA
I CREATIVA QUE NO PAS LA INDIVIDUAL
Serveix per buscar el nombre maxim d'idees que poden donar

solucidé a determinats problemes, potencia el treball en equip i
fa que tots es sentin particips en la resolucié del problema
Eina Tempesta d'ldees. CIDEM

Per altim, els indicadors finals reflecteixen de forma efectiva els
resultats aconseguits com a consequencia de les accions o mitjans



facilitats a l'origen. Per tal de poder mesurar els processos ens
calen uns indicadors que ens permetin tenir una visié del negoci i
que a la vegada ens permetin tenir una estratégia coherent amb
els resultats empresarials que es volen obtenir. Per aixo hi ha el
quadre de comandament integral -Balanced Scorecard-, lligat a la
mesura final de I'eficiéncia dels processos. Aquesta €s una eina
molt util per a la direccié d'empreses tant a curt com a llarg ter-
mini. En primer lloc per que al combinar indicadors financers i no
financers permeti avancar tendéncies i realitzar una politica estra-
tégica proactiva. En segon lloc, per que ofereixi un métode estruc-
turat per seleccionar indicadors per a la direccié de I'empresa.

Els indicadors finals de productivitat constitueixen una part
important del quadre de comandament integral. A l'apartat d'in-
dicadors es poden veure exemples.



En aquest apartat es recullen les experiéncies practiques de les
empreses que han participat en aquesta iniciativa.



Reenginyeria de procés productiu per assolir increments de la
productivitat.

Millora de la productivitat per tal d'obtenir el color desitjat mini-
mitzant els processos.

DOSRIUS (Barcelona)
Fabricaci6 i venda de pintura liquida industrial.
Sistemes de pintat d'alta tecnologia.
39
6.400 (mil Eur)
Certificacions en I1SO 9001: 2000, ISO 14001:2004, esta
en procés de la ISO 18000 i té com a objectiu orientar-se cap a
la gestio segons el model EFQM.




Al 1955 Antonio Colomer i la seva esposa, M2 Teresa Creizet, van
voler obrir-se cami al mén de les pintures. A principi dels seixan-
ta van apostar per la innovacié creant els primers martelés i les
pintures de poliureta.

Després de la mort del seu fundador al 1981 els seus fills Miquel
Colomer i Mercé Colomer van prendre el relleu en la direccié de
I'empresa. Aquests van traslladar I'empresa a la seva ubicacio
actual.

En l'actualitat Cromaresme dedica el 10% dels seus recursos a
R+D. S'ha especialitzat en el pintat de plastics, els seus principals
clients son les empreses de motocicletes. Als darrers anys ha
empres una diversificacio dels seus clients que li ha permes entrar
a sectors tan dispars com els camions, autocars, maqguinaria,
mobiliari urba i cosmetica.

Entre les clients de Cromaresme figuren multinacionals i compan-

yies exportadores que han donat a conéixer I'empresa a tot el
mon.

Millora del procés productiu de pintures d'alt valor afegit.
El projecte es va iniciar el Juliol del 2005 amb els objectius de:

Reduir el temps de fabricacié.
Optimitzar els costos associats a la produccio.

Després d'analitzar les dades de tot el procés productiu, es va
centrar I'atenci6 en I'optimitzacio del procés de la fase de color. Es
la fase final de la produccid, on s'aplica i s'ajusta el color final del
producte acabat.

Actualment, aquesta fase és la que suposa el cost associat més



elevat, tant des del punt de vista del temps que comporta en si
mateixa com en la repercussidé que té en tot el procés productiu:
crea un veritable coll d'ampolla.
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Malgrat que s'utilitzi la instrumentacié necessaria, com a colori-
metres, cal I'ull de I'especialista per acabar de determinar tons,
matisos i altres efectes. Per tant, aquesta fase és un punt critic
degut a la elevada especialitzaci6 del personal involucrat en
aquesta tasca.

No cal dir que aquesta fase és fonamental per a la satisfacci6 del
client final.

Les dades evidencien que si el colorista segueix l'ordre de fabri-
cacio no s'aconsegueix el color desitjat al primer intent. Aixo obli-
ga a fer repetides addicions de bases de color, fins aconseguir el
resultat desitjat. Aquest fet comporta importants pérdues de
temps i diners, en definitiva, minves de productivitat.

La potent base de dades de que es disposa, ha permeés a
Cromaresme, utilitzar la informacio i agilitzar tot el procés d'estu-



di. S'ha valorat el nombre de "tocs" que el colorista ha de fer per
aconseguir el color desitjat. Es denomina "toc" al nombre de
vegades que s'ha d'afegir color, per a tenyir adequadament el pro-
ducte. Evidentment cada toc suposa que s'han fet les proves per-
tinents d'aplicacidé sobre superficie per a valorar el color aconse-
guit.

Aquesta dada és clau, ja que és el reflex de I'esforg, dedicacio i
especialitzacié del colorista per arribar al producte final desitjat,
aixi com la repercussio en tot el procés productiu.

Data m Colorid OF H Colors Producte Saque Tocs Kilos Info Tipus
047027 20051 P A 183 1 IS- 9007 | 9 90 P A /80K OF183 i
08/ 07/ 2005 P A 2232 1 MYS- 9007- S Sl 8 90 P A [ 90Kgf OF2232 MYS
22/ 07720051 A B 2461 1 MYS- 9007- S Sl 8 180 A B.J180Kal OF2461 MYS
21/01/ 20051 P A 3868 S- 7031-T 0] 0 125, 5 P A 125 SKof CF3B6E S
14047 20051 P A 774 S J031-T 0] 2 240 P__A 240Kl CF7 74 S
310172005 1 P 90 R-9125- G S 7 100 J. P/ 100Kaf OF90 R
1802720051 J P 373 1 MR- 9125 G | 15 160 Jo P 160K CF3T3 MVR
Q7 04/ 20051 P A 950 1 MR- 9125 G ] 5] 150 P A [ 150K/ CF950 VR
05/ 06/ 2005 1 P 1291 1 MR- 9125 G Sl 15 150 Jo P 150K OF1291 MVR
1207/ 2005 J P 2248 1 MR- 9125 G Sl 17 140 J. P 7 140K OF2248 MVR

A/ 01720051 P A 0 1 MR- 9117 bl | & [lA] P A [ 200Kgl OF20 MR
08/ 02/ 20051 P A 209 1 - 9117 I Sl 8 200 P.__A [ 300Kg/ OF309 Wiind
13/ 04/ 2005 P. A 995 1 MR- 9117~ Wi Sl 7 200 P. A/ 200Kg/ CF995 MR
26/ 04/ 2005 P A 1142 1 MR- 9117 Il Sl 53 200 P A J200Kg/ OF1142 MVR
09/ 05/ 20051 P A 1431 1 MR- 9117 bl T 60 P A 280Ky OF1431 MVR
2211272004 U P 3193 1 IvWR- 9006- M Sl 14 800 J. P/ 800Kg/ OF3193 fiind

500220061 1 P a7 1 IvR- Q006 b | 0 00 J P/ 800k OF29T MR
25/ 04/ 2005 4. P 1154 1 IWR- 9008- I Sl 17 800 J. P /800Kg! OF1154 IR
210127 20041 P A 3727 1 IWvE- 7134- T S 10 400 P A JA00Kg! OF3727 IR
12/ 04/ 2005 P A 927 1 IWvR- 7134- T Sl 12 150 B A [ 150Kg/ OF927Y Iiind
02/ 06/ 20051 P A 1604 1 IWE- 7134- T | 150 P A J150Kg/ OF1604 IR
22/ 02/ 2005 P A 372 1 MR- 7118- B Sl 5] 20 P A [ S50Kgf OF372 MVR
30/ 03/ 2005 P A 7i3 1 MR- 7118- B Sl 9 150 P A/ 150Kg/ OFTT3 IR
01,02/ 20051 | P 65 1 IvE- 7040 | 16 20 Jo P/ 250K OF6S IR
15,03/ 2005] J P 705 1 MR- 7040- 2 Sl 12 250 Jo P 250Kl CFT0S MVR

ORDRES DE PRODUCTES PRODUITS ANTERIORMENT. COM A MINIM, 2 COPS
Ranking
Hom q qroa PIGMENTS RETOC TOTAL
Data Colorista OF Producte Sagque Tocs Kilos m:l.:g:sde PROCES COLOR PIGMENTS

04/ 04/2005 A B 896 WET-5467-F Sl 8.0 50 9 3 1 4

04/ 0472008 =3 0 WET-1467-F | 100 90 11 1

LS 06/2005 =3 1969 WET- 7413 | 6.0 20 17 1 4
18/ 0772005 A B 2377 WET- 5473-F Sl 8.0 100 24 1 2 3
/0472005 B 1110 WET-1155-F [N 15.0 0 5}

11/ 01/ 2005 A B 3834 IWL-3143-B Sl 10,0 220 29 0
1/ 06/2005 =3 1941 IWPR-8001-FB | 0 00 4 1 4

22/ 07/2005 A B 2461 MYS- 9007-5 Sl 8.0 180 47 1] 4 4
28/ 06/ 2005 A B 2081 WR1-4107- Sl 7.0 150 61 1] 2 2
05/ 0772005 B g4 M- 7423 b | 5.0 0g 15 <} 0 <}
04/ 04/ 2005 A B 801 WBE- 1106-5 Sl 6.0 1400 87 4 2 5}
15/ 06/ 2005 A B 1896 WvH 0107-5 Sl 9.0 400 89 0 0
07/ 0772009 B 15 I 0124 | 0 100 91 0 0

Per I'experiencia, Cromaresme assegura que, en optimes condi-
cions, 2 tocs serien suficients per completar la fase color.

S'ha treballat amb les dades de I'Ultim semestre (17 desembre



2004 - 22 juliol 2005) per considerar-les representatives. Les
dades ens demostren que el 51% de la produccié que passa per
la fase de color, requereix retocs. Com es veura més endavant, el
grafic ens mostra que el grup més representatiu és el de les
ordres que tenen entre 5 i 10 retocs i que el 82% de les ordres
tenen entre 3 i 15 retocs.

Inicialment no hi ha indicis clars que justifiquin I'elevat nombre de
tocs, per tant s'ha fet una analisi exhaustiu de les possibles cau-
ses, a partir de les dades existents.

FORMULACTON METODOLOGIA DIFERENTE PARA
INCORRECTA INDUSTRIA ¥ AUTOMOCION

MAQUINA MANO DE OBRA METODO

ERRORES EM LA
MAMIFULACION DE

AGTTACTON LABORATORIO

€A DA FERSOMA
TIENE U
PROCEDIMENTO

FALTA MO SE CORRLIEN LAS
DEFINIR FORMULAS
METODO

FALTA DE
FRECISION

FERDIDA DE
PIGMENTO

ERRORES EN
Las
HOLTURACION FESADAS

COLOR

METODOS

TIEMPO DE LIMPIEZA DE
PROCESO MO A QUIMA S
FIT4DO DEFECTUQ 54

EXCESQO EN
EL N°¢ DE
TOQUES DE
COLOR

APLICACION

COMDICIONES NO
HOMOGENEAS EN

ChihBIOS PROVEEDDR
PIGMENTOS

EL FROCESO DE
FABRICACTON

MATERIALES MANTENIMENTO MEDIO AMBIENTE

Per una banda, no hi ha correlaci6 entre I'época de I'any i el nom-
bre de tocs. El tipus de producte fabricat no influeix i el tamany
de l'ordre de fabricacid, és independent del nombre de tocs rea-
litzats.

L'analisi per colorista, operari, mostra diferencies significatives en
la mitjana de tocs entre ells. Després d'una analisi en profunditat
de les dades i del procés de treball, s'ha detectat que el métode
utilitzat pels diferents coloristes és la causa més influent.

Hi ha 2 coloristes que parteixen d'un model (master), prenen com



a referéncia les ultimes partides aprovades i fan els ajustos
necessaris per aconseguir el resultat desitjat. Un altre colorista
treballa i comptabilitza els tocs de forma diferent que la resta. A
partir de la observacio del treball, s'ha definit un metode de tre-
ball Gnic per a tots els coloristes i ja s'ha iniciat la seva implanta-
cié. Els resultats han estat satisfactoris i ho demostren els grafics
que es presenten a continuacio.

La rendibilitat del projecte ha estat excel-lent. Poca inversid, gran
implicacié del personal i resultats considerables.

Els resultats aconseguits en aquest moment sén:
Reducci6 del nombre de tocs per ajustar el color

Disminucio del temps del procés productiu total i en especial de
la fase color

Reduccid dels costos associats a la produccio
Implantacio d'un procediment unic de treball
El primer grafic ens mostra que el % de tocs per ordre de fabri-

cacio esta disminuint. El grafic s'esta desplagant i es va acostant
cap als 2 tocs.
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El segon grafic ens manifesta que el métode implantat dona resul-
tats. També es denota que s'esta en fase d'aprenentatge. Segons
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Tot plegat, ha comportat una considerable reduccié de costos,
derivats de la menor dedicaci6 en els ajustos, tant en ocupacio de



maquines com de persones. El que comporta directament un
increment de productivitat amb el consequent augment de capa-
citat productiva.

Les mesures adoptades ja han comportat, en el primer trimestre
del 2006, la disminucié del temps del procés productiu i dels indi-
cadors relacionats.

Es realitzen controls de recepcioé de les matéries primeres criti-
ques de les pintures, especialment dels pigments.

Es prenen dades de les condicions ambientals en la fabricacio del
producte per poder avaluar el seu impacte en la produccio.

Practicament el 80% de la fabricacié passa per la fase de color.
La resta son altre tipus de productes, com dissolvents, secants,
etc que no requereixen aquest proces.

La mitjana de "tocs" varia entre 8 i 11, en funcid del colorista.

Al cap d'un semestre d'implantacié del nou meétode, la mitjana
ja s'ha reduit i actualment el nombre de "tocs" varia entre 4 i 6.
S'ha aconseguit una millora aproximada del 50% del nombre de
tocs. La qual cosa suposa una reduccio del 15% de temps de
dedicaci6é en el procés productiu i un estalvi de cost del 20% i
un augment de la capacitat de produccié del 15%.

Carme Alvarado, Lider del Projecte. Directora de Qualitat i Medi
ambient.

Manel Montafno, Director de Fabrica.

Xavier Serra, Director d'Informatica i de Seguretat i Salut.

Tot el personal de base de planta, especialment els coloristes.



Optimitzacio de canvis en el procés de disseny a nivell corporatiu

L'any 1949 els senyors Josep M. Pujol i Josep M. Tarrag6, van fun-
dar I'empresa "Pujol y Tarrag6" dedicada principalment, a la fabri-
cacio de recanvis de cables de comandament pel sector de I'auto-
moci6. Ben aviat van comencar a diversificar la seva activitat
fabricant nous productes i alhora noves empreses com Transpar
Ibérica que fabrica neteja parabrises i retrovisors, Technomatic
amb Parasols i aixeca vidres, Cables Gandia pels Cables d'acer o
Lames Ibérica, amb d'altres productes industrials.

L'any 1972 I'empresa va iniciar la seva internacionalitzacio
instal-lant una planta productiva de cables de comandament per
I'automobil a Oporto (Portugal).

L'any 1974 es crea la Companyia Holding, Serco, S.A. aglutinado-
ra de totes les empreses del Grup, que dos anys més tard, va pas-
sar a denominar-se Ficosa, S.A. L'any 1987, coincidint amb I'en-
trada d'Espanya a la Unié Europea, el Holding canvia el nom per
FICOSA International S.A. i inicia la seva expansio per Europa. Al
1993 crea la primera companyia al continent america. Més tard
continua la seva expansio per la India, Japo, Corea i la Xina acon-
seguint una amplia preséncia a nivell mundial.

L'any 2004, Ficosa inaugura el seu nou Centre Tecnologic a Mollet
(Barcelona) per a la Investigacio, Desenvolupament i Innovacio
de productes pel sector de I'automobil.



Avui en dia, Ficosa disposa de centres d'enginyeria, plantes de
produccid, empreses propies, associades i delegacions que s'este-
nen per tot el mén. En aquests moments, Ficosa esta situada en
uns nivells de tecnologia, qualitat i eficiencia que |'acrediten com
una de les liders internacionals del Sector.

Ficosa és un Soci Tecnologic pels fabricants de automobils.
Ofereix un Servei Total a tots els clients, assumint la responsabi-
litat completa del producte des del seu disseny fins la mesura de
la satisfaccio final del client.



Ficosa fa Us extensiu de les técniques més avancades de disseny
i simulacié en la concepci6é i desenvolupament de tots els seus
productes, treballant amb equips d'enginyers amb amplia expe-
riencia en cadascuna de les arees i amb una cultura basada en el
desenvolupament tecnologic.




La millora continua i la innovaci6 sén el gran objectiu de Ficosa. Tota
I'activitat del grup es regeix por un afany de millora. Aquesta exi-
géncia comenca en la fase de disseny i desenvolupament. La tecno-
logia i els métodes adoptats pels centres técnics permeten que els
nous prototipus superin els analisis Més rigorosos i precisos.

En tots els productes es fan successives pre-séries per a optimit-
zar els processos de producci6 i qualitat. Només quan s'inicia la
fabricacio en serie s'aconsegueixen els maxims nivells d'exigéncia
sol-licitats pels clients.

L'objectiu és fabricar productes amb un nivell de defectes proper
a zero.

Aquest fet, comporta a nivell intern un seguit de canvis de cal
gestionar. D'aqui la necessitat de crear un equip de treball multi-
disciplinar que permeti millorar I'eficacia i eficiencia dels canvis en
una organitzacié d'ambit mundial, on els tecnics estan fisicament
lluny i tecnoldogicament molt a prop.



Millora del procés de gestié de canvis en els projectes.

El projecte es va iniciar el mes de Novembre del 2005 amb els
objectius de:

Reduir el temps del procés de gestié de canvis.

Reduir els costos derivats de la gestio dels canvis.

Aquest projecte ha esdevingut un cas clar de gestié del coneixe-
ment. Inicialment es va demanar als responsables de diferents
unitats que definissin el seu procés de gestidé de canvis. El resul-
tat va ser un munt de diagrames diferent dificils d'interrelacionar.
Aquest fet va portar a la necessitat de generar un equip de tre-
ball que ha suposat un excel-lent projecte de gestié del coneixe-
ment.

A partir del coneixement i I'expertesa individual, I'equip ha gene-
rat un diagrama de flux Unic i comu per a tothom. Pel cami s'han
solucionat les diferencies i s'han afegit aquells aspectes que
donen resposta a necessitats i expectatives de totes les parts
involucrades.

S'ha obtingut un diagrama de procés consensuat i absolutament
adequat a la realitat de FICOSA Internacional, que ha permes
millorar el procés de gestié de canvis en els projectes, estalviant
temps i costos.
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S'han definit totes les tasques a realitzar en cada procés i subpro-
cés, aixi com el responsable de cadascuna d'elles i els documents
de suport a utilitzar. Per tal de facilitar la comprensid, s'han afe-
git els comentaris adients que permeten que un unic diagrama de
flux sigui d'utilitat per a tots els tipus de canvis en els projectes i

per a tota la companyia a nivell mundial.



Per ultim s'ha creat un glossari on es defineixen els diferents con-
ceptes i acronims per tal d'aconseguir un llenguatge comu en tota
I'organitzacié.

Aquest procés és de vital importancia per a una companyia inter-
nacional que actua a nivell mundial i on el concepte de globalitza-
cid és una realitat: la distancia no limita I'activitat. Els canvis no
son locals, sind mundials. El procés definit és un gran aveng per
a reduir més les distancies.

Aquest aveng, amb I'ajut de la tecnologia permetra treballar de
forma homogénia i a temps real des de qualsevol lloc del mdn,
superant les diferencies i interpretacions culturals i permetent una
millora considerable de la comunicaci6 interna i per tant un aug-



ment important de l'eficacia i eficiencia interna, amb el conse-
qguent increment de productivitat interna.

Un aspecte sempre present a FICOSA és que el client sempre rep
a temps i correcte: aixi és el sector de I'automobil. Aquest projec-
te s'ha orientat a optimitzar els esforcos interns per tal de donar
el millor servei al client. Els resultats comporten, entre altres,
reduccid de reprocessos, dedicacions extres o transports extres.

Un dels beneficis més importants obtinguts ha estat el fet de
posar d'acord diferents funcions i unitats de negoci. S'ha aconse-
guit una visié comuna, a partir d'alinear els objectius de I'equip,
meés enlla del treball individual i independent.

Com a resultats més tangibles, actualment ja es disposa d' un
diagrama de flux i un llistat detallat de les activitats del procés,
aixi com els responsables i formats de suport. A principis de Juny
del 2006 es fara la presentacio oficial de la plataforma informati-
ca gue permetra treballar a tothom sobre la mateixa base.

S'ha fet una estimacio6 del cost que suposa la gestié de canvis de
projectes que ja han entrat en fase de produccié. Aquesta valora-
cio considera les hores de dedicaci6é d'enginyeria, compres i altres
técnics que han de seguir treballant per ajustar els desenvolupa-
ments en aquesta fase.

Es considera que la implantacié del nou procés de gestiéo de can-
vis, suposara una reducci6 del 30% del cost actual, per projecte i
any. A continuacio es presenta un grafic amb I'estimacié del cost
actual i dels resultats esperats.
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L'adopcid, a nivell mundial, d'aguest nou sistema de gestié de
canvis, comportara una considerable reduccié dels costos de
transports urgents, productes obsolets, retreballs, aturades de
linia, etc.

Aquest nou sistema de treball millora la comunicacié entre els
diferents involucrats en el procés i assegura la correcta interrela-
cio entre els diferents passos del procés.

El treball desenvolupat servira de base per a la propera revisi6 del
sistema de gestié de projectes i també per al nou sistema de ges-
ti6 de compres i relacions amb proveidors que esta previst crear
a partir d'una plataforma web.

Frederic Dalmau, Lider del Projecte. (BU C&C)
Toni Moles, Logistica-Produccio-Operacions
Juan Pedro Velasco, Logistica.

Joan Martinez, Enginyeria

Anne Laure, Compres Divisio.

Lourdes Salas, Compres Corporatives

Berta Moreno, Enginyeria Mirrors

David Fernandez, Operacions Transfers

Xavier Gil, Compres Toolings coorporatives



Reduccio del temps de lliurament i de I'estoc entre el tractament
téermic i I'empaquetat del producte amb I'optimitzacié de la pro-
duccié mitjancant un sistema de kanban electronic.

Frenos Sauleda és una empresa fabricant de discos de frenada i
embragatges per empreses industrials i del sector d'automocio.
Fundada el 1927 té actualment una plantilla d'uns 65 treballadors
i esta certificada per 1SO 9001:2000.

L'empresa té un component plenament familiar, hi treballen fins a
tres generacions, pero tot i aguest component la seva vocacio és
plenament internacional atés que exporta a paisos dels tres conti-
nents, essent un 70% de la seva facturacidé deguda a I'exportacio.

En I'dltim any Frenos Sauleda ha introduit nova tecnologia per
assolir un mecanitzat de més alta precisid6 amb canvis rapids de
referencies que permeti subministrar la quantitat i tipus que
demanen els clients.

Atesa la seva estructura de fabricacid Frenos Sauleda té tres
grans arees: la zona de premsat, anomenada fase A, el tracta-
ment termic i la fase B o d'acabats essent les principals fases el
foradat/avellanat, rectificat i marcat.

Com minimitzar el cost de produccions extres i obtenir comandes
complertes.



L'objectiu del treball realitzat ha estat definir i dissenyar un siste-
ma de planificacié informatic basat en el kanban per mecanitzar
la quantitat necessaria en funcié de les comandes de client i no a
partir dels lots generats en la fase A que es fabriquen per poder
tenir un estoc d'alimentacié que permeti a la fase B subministrar
en el moment oportu les comandes sol-licitades pel client.

En I'esquema de la fig. 25 es mostra com el sistema, pilotat des
del departament comercial enviara la informacié oportuna a la
fase de foradat/avellanat i expedicions
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El sistema dissenyat permet conéeixer les referéencies i quantitat
que han de mecanitzar-se en l'activitat de mecanitzat/avellanat
en funcio de les comandes introduides pel departament comercial
amb la data de tramesa i referencies sol-licitades pel client.



S'han definit uns parametres previs com son el "lead time" entre
foradat/avellanat i verificacié/embalatge i la capacitat de satura-
cio6 de la fase de foradat/avellanat. A la vegada hi ha uns indica-
dors de gestié que permeten saber I'acompliment de programacioé
de I'esmentada fase i les referencies en retard. Aixi mateix s'indi-
cara si I'endarreriment és degut a la falta de producte produit en
la fase A.

Cal remarcar que tot el software necessari ha estat programat per
un membre del dpt. Tecnic: Francesc Pla amb la supervisié del
cap de produccié: Salvador Sauleda, creant un sistema totalment
personalitzat a les necessitats de I'empresa, sense un cost extra
al formar part de les seves activitats dins del seu lloc de treball.

Aquesta programacié arriba als operaris de l'activitat de foradat
per mitja d'una pantalla situada en el taller on tenen la informa-
ci6 "on time" tant bon punt estigui entrada pel departament
comercial i no necessitaran rebre cap tipus de programacio diaria
o0 setmanal, veure llistat Fig. 26.

A la vegada les peticions de fabricacié son complimentades mit-
jancant un lector de codi de barres, atés que les ordres de fabri-
caci6 de cada comanda tenen el seu corresponent codi, amb
aquest aspecte hi ha "feedback" al departament comercial que
esta informat en tot moment de I'estat de les comandes de cara
als clients i pot realitzar una preparacié més acurada de les tra-
meses.



FULLS DE RUTA PENDENTS DE TALADRAR 18/05/2006
Client Article Cda, | Lin, |Quantitat | Lliurament| Temps/h.
OTTQ DIESEL, SL 250 % 165 x 3.80 - LT - SF001 102022 | 002 40 | 12408 04
STAR CLUTCH, 51! 35S % 195 % 350 - LT - HDSS7 102250 | 001 06 | 2moame | 34
MECARM S 191 % 127 % 3.10 - RT - VH-03 102092 | 003 230 | ozosns 21
MECARM S.L. 190 % 136 % 3.30 - RT - YHU3 202 | o0a 550 | 020508 24
MECARM S L. 200 % 138 % 250 - BT - VH-03 102082 | 007 1200 | 02005008 a7
MECARM S.L. 240 x 162 x 3.50 - RT - VH-03 102092 | 011 310 | 02005008 1.5
MECARMEL. 240x 1825320 BT - VH O3 102002 | 012 200 | 020508 35
JULKA B 426« 3Ty 120 RTHDEST 102814 | 002 50 | 0s08008 05
SADEX Embrayagss 200 137 % 3.20- RT-HDS57 | 101889 | 007 440 | 100506 1.7
SADEX Embrayages 200 % 137 x 220 - AT - HDS57 | 101283 | 007 =20 | 1oimsne 21
SADEX Embrayagss 228 % 155 % 220 - AT -HD357 | 101383 | 018 s00 | 10/s108 27
AF.IBERICA, £, 280x 185 % 3.50 - LT - GHFM 102555 | 003 102 | 105106 1.0
AP Driveling Technologies Lt 287 ¥ 172 % 390 - BT - GI& 102038 | 008 3 | 1105106 0.1
AP Driveline Technolcgies Lt 257 x 172 % 390 - BT - GI5 102095 | 002 144 | 1103108 14
AP Driveliing Technologiss Lt 257 X 172 % 390 - RT - G5 102085 | 009 180 | 100506 15
AP Drveling Technolagies Lt 2ET R ATI % 200 - BT - GA5 [ilols 199 | 1u0s0s 19
HAJDE Kul Myl 380 x 220 % 250 - BT - G5 it 28 | 11080 04
HAJDS KuLMu 400%235%4.20 - RT - G5 034 25 03
H&JD& KuLMut 420 % 260 % 250 - RT - G5 036 10 0.2
HAJDE KuLMuN 430 % 260 x 3.80 - BT - GI5 037 =2 | 1uosns 07
STAR CLUTCH, 51l 310x 175 % 3.50 - RT - VH.03 002 24 | 1unans 0&
STAR CLUTCH, 81l NOx 75 % 350 - RT - VHU3 102705 | 002 220 | 1105006 19
AP BERICA sa 202 % 198 x 410 - BT - GIE 100225 | 001 t40 | 1200808 1
4P BFRICA sa 302 % 195 % 4 10 - AT - G35 100825 | 00t 213 | 120508 20
AE.IBERICA, 8.3 191 % 127 % 300 - KT -GS 01175 | 00t S04 | 10808 18
EGRO. =.l. 340x 180 x4.00 - RT - 385 102844 | 003 30 12405106 04
4P BFRICA sa 252 ¢ 171 % 2 A0 - AT - G35 102733 | 001 204 | 1505m08 20
EURCQUIS AUTOMOTIVE L 100 % 127 ¥ 2.20 - RT - GG 102403 | 001 e08 | 150a0e 23
EUROQUIS AUTOMOTIVE L 180 % 128 x 2.00 - AT - GI& 102403 | 002 104 | 10508 | 0
EURCQUIS AUTOMOTIVE L 194 ¥ 127 « 3.30 . RT . G35 102203 | 003 a2 | 1=ip=ne 04
EURCQUIS AUTOMUTIVE L 150 % 196 % 250 - KT - G 102405 | 004 42 | 1smane 03
EUROQUIS AUTOMOTIVE L 200% 130 % 250 - AT - GI& 102409 | 006 62 | 1smswe | 03
EUROQUIZ AUTOMOTIVE L 200x 135 % 3.50 - RT - GIB 102409 | 007 808 | 15/05/06 27
EURCQUIP AUTOMSTIVE L 215 % 145 320 BT - GOE 102400 | 008 B N = 08
EUROQUIS AUTOMOTIVE L 215x 145 % 320 - BT - GI& 102409 | 002 42 | 153008 03
EURCQUIS AUTOMOTIVE L 215 % 145 % 3.25 - RT - GG 102409 | 010 a2 | 1amame 03
EURCQUID AUTOMOTIVE L 208 % 150 x 280 - BT - GIE 102409 | 01t 22 | 13mame 04
EURCQUIS AUTOMOTIVE L 240 % 150 % 3 50 - BT - G35 102409 | 015 42 | 13308 04
EURCQUIZ AUTOMOTIVE L 325 x 200 x 4.00 RT HDS57 102408 | 017 20 | 1amans 0z
EURCQUID AUTOMOTIVE L 361 x 221 x 3.090 RT HDS57 102409 | 018 20 | 150506 0.3
EUROQUIS AUTOMOTIVE L 241 % 152 % 255 - AT - GI& 102409 | 012 20 | 1smsn0s 03
EURCQUIZ AUTOMOTIVE L 203x132x320 RT - G#E 102408 | 020 20 | 1508008 02
BLACKHEATH Engineerng L 142 % 36 ¥ £ 20 - AT -SA02 102255 | 004 18| 1805108 02
BLACKHEATH Engineenng L 152 x B0 x 2,50 - RT - SAYZ 102853 | 00s a0 | 1einsie 03
FGRO, = 240 % 200 % 400 - AT - G35 102855 | 001 =2 | 1mmams 05
EGRO, 2l 142% 25« 500 - RT-Sa02 102850 | 008 102 | 180508 05
4P Driveline Technoiogies Lt 280 % 1755 %320 - RT-HOSS7 | 103101 | 001 174 | 17TO0E | 1T
CDF.s5a 218 % 1455320 RT - Ga#5 101813 002 504 ATiDANE 15

Amb el mateix sistema el departament d'inspeccio final i expedi-
cions té a la seva disposiciéo una pantalla on figuren la situaci6 de
les trameses setmanals, veure fig. 27, i que dona informacié con-
tinuada de I'estat de les trameses
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Hi ha dos tipus d'objectius assolits, un tangible i facilment mesurable:
Reduccio dels costos de transports extres en un 20% aproximadament

I un segon més intangible:
La comunicacioé constant i bidireccional entre I'area de fabricacio
i el departament comercial

Fabricacié del producte estrictament necessari en el moment pre-
cis evitant péerdues de temps per part del responsable del depar-
tament preguntant i/o cercant I'estat de les ordres de fabricaci6
que li'n permeti donar resposta a les peticions de les clients per
coneixer |'estat de les seves comandes.

El operaris coneixen en tot moment quina es la produccié a rea-
litzar i I'ordre amb que han de fer-la

El sistema permet albirar una segona aplicacié que seria realitzar un sis-
tema on-line que permetés als clients, mitjangant un password, conéi-
xer en tot moment lI'avancament de l'estat de les seves comandes.



Assolir el nivell 6 S - Six Sigma per a les linies rectificadores auto-
matiques per tal de reduir rebutjos i incrementar la seva eficiencia

Freudenberg lberica S.A. és una empresa del grup alemany
Freudenberg que fabrica retens de goma per a la industria d'au-
tomocid. Ubicada a Parets del Valles té una plantilla d'unes 180
persones i esta certificada per 1SO/TS 16.949:2002, OSAS 18000
i 1ISO 14.000, estan en possessio del premi a I'excel-léncia de la
Generalitat de Catalunya. El seu sistema de qualitat esta plena-
ment orientat al client i des de fa anys té implantat un sistema de
participacio del personal en la millora continua.

Innovacié metodologica. Amb la participacié d'un equip multidis-
ciplinar s'han obtingut 18 accions de millora, un augment de pro-
ductivitat del 7,9% i una reduccio de costos de 9.749 €

Dins el primer trimestre del 2004 és va voler posar en marxa una
potenciacié de la millora del rendiment de la planta, conjuntament
amb la resta de les plantes que la multinacional té a nivell europeu,
formant a un total de 7 persones en les tecniques de 6sigmes, dos
champions, dos black belts i tres green belt; no quedant-se nomeés
en la formacié sin6 aplicant-la en un projecte concret: reducci6 del



rebuig del rectificat interior i exterior de les juntes de goma, atés
que és un dels principals defectes detectats pel client extern i per
tant aconseguir augmentar la satisfaccié del client com a primer
objectiu i en segon lloc reduir els costos de no qualitat per reproces-
sats i ferralla. Tot aix0 sense que entri en col-lisi6 amb el sistema de
participacié del personal en la millora continua, metode GROWTH.

Partint de I'esmentat objectiu I'equip 6sigmes va comencar el seu
treball a finals de maig de 2004, analitzant la situacié actual de
les diferents linies automatiques de rectificat, trobant, després
d'una presa de dades que dura 4 setmanes amb un total de
495.000 peces mecanitzades i controlades, que els nivells sigma
de les linies controlades anaven de 3,1 a 4,4s, distribuint-se en
set defectes repartits en el total de les linies.




Amb aquestes dades I'equip inicia un brainstorming per determi-
nar possibles causes associades als defectes trobats identificant-se
un total de 222 possibles causes associades a cinc causes arrel:
Materials, Maquina/Mitjans, Ma d'obra, Métode, Manteniment.
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Totes aquestes possibles causes han estat valorades a través de la rea-
litzacié de 6 AMFE, un per cada activitat analitzada, donant com a resul-
tat un total de 45 causes amb un valor de prioritat de risc (NPR) igual o
superior a 100. D'aquestes 45 causes s'han iniciat un total de 36 accions
de millora a nivell metodologic que una vegada implantades permete-
ren tornar a analitzar 5 de les 6 maquines associades al projecte.

La segona presa de mesures per confirmar la bondat de les
accions de millores realitzades s'ha efectuat un control sobre un
total de 335.000 peces, trobant un equivalent de 5.241 ppm; per
tant respecte a la presa de dades inicial s'havia assolit un millora
del 54% en el nivell de qualitat, essent els casos més espectacu-
lars els de dues maquines que passaren de 3,86 a 4,66 i 3,1 a
4,206, és a dir un 22% i 35% de millora.

Percentatge de NRFT



La inversio realitzada en el projecte, hores de participacido dels
membres de I'equip i inversio en els equips, ha estat de 22.731 €
que comparat amb l'estalvi trobat Unicament sobre les maquines
del projecte, 9.749 €, representa un ROI de 2,3 anys.

Aguestes millores es poden extrapolar a un total de 5 maquines mes,
cosa que augmentaria els costos d'inversio fins a 26.067 €, assolint -
se un estalvi total de 32.622 €, aspecte que fa tenir un ROI de 0,6 anys

495.000 3,80 11.386
335.000 410 5.241 7.9%

Joan Sellés, Director General. Champion del projecte
Lluis Tarrés, Director Administratiu

J. Manuel Cascales, Director de Qualitat

Carlos Alonso, Cap de Producci6

Carlos Muioz, Cap d'Unitat de Produccio. Green Belt
B. lIzquierdo, Cap de Manteniment

J.M. Ruiz, Area de Producci6

J. Romero, Area de Qualitat.



Increment del valor afegit del producte en cooperacié amb un
proveidor

Oli especial per una peca que fabrica INKATOR

Disseny i produccié d'una peca de la porta d'un cotxe que mitjan-
cant un oli especial de KLUBER aconsegueix eliminar un altre peca.

Parets del Valles (Barcelona)
Fabricacié i Comercialitzacid6 de productes Quimics,
Lubricants i Lubricants Especials.

Olis i greixos industrials, desmotllants, reco-

briments secs autolubricants i altres productes tribologics.

116
29.000 (mils €)

Certificacions amb ISO TS 16949, EMAS i ISO-14000, OHSAS 18001.

Al 1929 Theodor Kluber estableix una empresa comercialitzadora
de productes d'oli mineral a Munich.

Al 1966 I'aleshores "Kluber Lubrication™ és absorbit pel Grup
Freudenberg, i experimenta una amplia expansio internacional
amb obertura de plantes de produccié arreu del mon.

Al 1999 totes les plantes de produccié de Kluber tenen la certifi-
cacio 1SO 9001. Un any després es publiquen les directrius per al
Lideratge i treball en equip, proporcionant una descripcié norma-
tiva de la seva cultura corporativa.



Al 2004 Kluber Lubrication celebra 75 anys d'activitat. Des de la
seva fundacié s'ha convertit en una empresa lider en el mercat
internacional de lubricants especials.

Kliber Lubrication ofereix solucions tribologiques venudes direc-
tament a nivell mundial per a fabricants d'equips originals (OEMs)
, operadors i usuaris finals subministrant serveis d'enginyeria de
la més alta qualitat per segments especifics del mercat i aplica-
cions amb productes desenvolupats i manufacturats per KLUBER.

Optimitzacié del procés de comercialitzacié de solucions amb lubri-
cants especials d'alt valor afegit en la industria de ['automobil.

El projecte es va iniciar en al mes de setembre del 2005 amb els
objectius de:

Reduir el temps del procés de comercialitzacio.

Aportar solucions als clients amb major valor afegit.

Mantenir i incrementar la productivitat i competitivitat de Kluber
i la dels seus clients.

Kliber esta en un mercat sotmes a una forta competéncia. La
fabricacid i venda de lubricants estandard ja no és negoci, cal
innovar, donar solucions al client. Per aquest fet, Kliber va iniciar
I'estrategia de venda de valor en un mercat molt tecnic i compe-
titiu. Els inicis d'aquesta estrategia han suposat un esfor¢ molt
gran en trobar noves aplicacions i solucions. Aquest esfor¢c com-
porta la dedicacié d'un temps de recerca i desenvolupament,
abans no s'aconsegueixen aplicacions homologades pel client. El
primer gran esforcg és tenir la idea, aixo comporta un llarg procés
de recerca. Un cop es veu possible, s'inicia el procés de desenvo-
lupament: els resultats de la recerca s6n materialitzables?;
Podrem obtenir un nou producte?; Una nova aplicaciéo? Una nova
utilitat?. La limitaci6 més important en tot aquest procés, no €és



Unicament la dedicacid, sind el termini en el que s'aconsegueix un
producte, una nova aplicacid, una solucié pel client.

Es va endegar el projecte amb l'interes d'incrementar la produc-
tivitat en el procés de comercialitzacié de lubricants d'alt valor
afegit. Ben aviat es veu la necessitat de crear aliances amb tota
la cadena de valor, per tal d'aconseguir més éxits i ser més com-
petitius: "la velocitat marca la diferéncia".

Aquest fet va portar KLUBER a contactar amb INKATOR i establir un
acord de col-laboracid, orientat a oferir solucions a un client comd.

En el mes d'octubre del 2005 és va iniciar el projecte conjunt
KLUBER-INKATOR.

Rubi (Barcelona)
Fabricacié de fixacions especials.
Fixacions especials sota planol per estampacié en fred
45
10.000 (mils €)
Certificacions amb ISO TS 16949, 1SO-14001.




Inkator S.A. és una empresa fundada lI'any 1982 per Eduardo
Kucharski, situada a Rubi, dins el nucli industrial del Valles
Occidental, dedicada a la fabricacidé de fixacions especials mitjan-
cant la tecnologia de I'estampacio en fred, principalment pel sector
d'automocio i essent més del 50% de la seva produccioé exportada.

La plantilla de 45 persones amb un alta qualificacio, els medis
productius i d'investigaci6é d'dltima tecnologia, han permes situar
a I'empresa dins el mercat, com un referent a I'hora de desenvo-
lupar nous projectes.

Degut a les altes exigencies que demana el moén de I'automocio,
el sistema de qualitat certificat segons la Norma ISO/TS
16949/2002 aboca a una constant millora per atendre les exigen-
cies dels clients.

Inkator desenvolupa els processos complint amb els requisits
legals i reglamentaris, amb especial atenci6é als aspectes de
Seguretat i avanca dia a dia cap a la proteccié del Mediambient.
Disposa d'un sistema de Gestié de Prevencio i Salut Laboral i d'un
Sistema de gestié Mediambiental certificat segons 1SO-14001.

Un cop, realitzades les proves sobre I'altra fixacié, finalment en el
mes de maig del 2006, els resultats han estat favorables, el que
obre un cami per arribar a I'objectiu marcat inicialment i per altra
banda, tenir un major potencial comercial, sobre el que es bene-
ficiara tota la cadena de valor: Kluber - Galol - Inkator i client
final.



Pel client, I'eix autolubricat pot suposar, en alguns casos, reduir el
nombre total de peces de la frontissa i I'eliminacié d'una linia de
procés. Un estalvi molt important des del punt de vista de mate-
rials i també logistics. Un estalvi considerable de cost. A més a
meés els seus proveidors li han aportat la solucié.

Per INKATOR, entre d'altres, suposa disposar d'un producte amb
avantatge competitiu i potenciar la seva imatge.

Per KLUBER suposa vendre un producte especific per a aquesta
peca i possiblement per a d'altres, diferenciant-se a partir de la
venda de valor.
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Els resultats aconseguits en aquest moment son:

Un producte innovador: peca autolubricada, que pot obrir la porta
a d'altres productes i aplicacions.



Solucio actual: Coixinet autolubricat + Passador

1 OBJECTIU

e

Innovacié: Passador recobert amb KLUBERTOP TM

L'alianca estratégica amb la cadena de valor clients-proveidors
(Kluber-Inkator-GlobalMed-Galol-Client final), que ha suposat, entre
d'altres, la gran implicacio i suport tecnic per part de totes les parts.

El fet més important ha estat que la cadena de valor dels pro-
veidors, com Kluber, Inkator, Galol i en darrera instancia el client
final, han tingut coneixement d'una possibilitat d'innovaci6 i de
negoci que fins ara no hi pensaven o bé, per desconeixement
buscaven la solucié a d'altres paisos europeus.

La reduccié considerable del temps del procés de comercialitza-
ci0 de solucions (recerca+desenvolupament+homologacio).
Kliber manifesta que el fet de treballar conjuntament, ha per-
mes reduir en 1 any aproximadament, el temps d'introduccio de
solucions innovadores en el mercat.

El grafic seguent (Fig. 36), ens mostra que l'alianca estrategica,
ja ha comportat una reduccié de temps, respecte a projecte simi-
lars desenvolupats sense la participacié de la cadena de valor.



Indicador: termini des del ler. contacte fins a I'homologacio.
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Homologacié

S'ha aconseguit I'entrada en nous clients i nous productes i ser-
veis, gracies a la venda conjunta amb la cadena de valor.

S'ha posat en marxa un nou sistema d'indicadors que permeten
valorar el procés de comercialitzacio.

A més a més, a mig termini, es preveu:

Consolidar la posicio estratégica, de les diferents empreses invo-
lucrades, gracies a disposar d'un producte amb avantatge com-
petitiu. La clau esta en vendre solucions, no productes indepen-
dents. Aquest fet, també, permet al client augmentar considera-
blement la seva productivitat!!

Augmentar la productivitat de tots els implicats en la cadena de
valor, tant en reduccié de temps com a estalvis directes d'ope-
racions.

El client final estima que aconseguira un estalvi brut d'aproxima-
dament 1 milié d'euros/any, fruit de I'eliminacié dels coixinets
autolubricats. Apart hi haura altres estalvis derivats de I'elimina-
ci6 del muntatge d'una peca, a voltes problematica.

Per altra banda, hi ha un estalvi estimat en més de 60.000 €/any
degut a la reduccio del "working process" en 5/6 setmanes, deri-
vat d'aquelles peces que actualment s'estan tractant en d'altres
paisos i generen estocs intermedis.



projecte

L'empresa especialitzada en tractaments superficials (Galol), a I'utilit-
zar el producte Kluber Top TM, podra seguir treballant amb les actuals
instal-lacions, ja que aquest producte té un procés de curat que per-
met treballar en linies de produccié estandard. Aix0 representa un
estalvi de més de 300.000€ en una linia nova de tractament.

Incrementar el volum de vendes, de totes les parts involucra-
des.Inkator considera que té un potencial de venda de
10.000.000 peces/anual i Kliber un increment del 100% de la
xifra actual de vendes del lubricant especial Kliber Top TM en un
termini aproximat d'1,5 anys.

Facilitar I'entrada en nous clients i nous productes i serveis, gracies
als acords de negociacié i venda conjunta amb la cadena de valor
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Per part de KLUBER:

Jordi Miquel. Lider del projecte. Cap d'enginyeria d'aplicacio i
vendes d'OEM's.

Enrique Caballero. Enginyeria d'aplicacié a I'automobil, zona Nord.
Isabel Reyes. Suport de gesti6 interna de seguiment del projecte.

Per part d'INKATOR:

Mario Vivar. Lider del projecte, Responsable de Projectes.



Optimitzar l'inventari fisic i reduir moviments innecessaris per tal
d'assumir la planificacid precisa, utilitzant tecniques 5 S compor-
ta també un guany de productivitat

Com adaptar una bona metodologia (Kanban), entre el procés de
vibrat i la inspecci6 final.

Com prioritzar entre el dia a dia i la implantacio de les millores
La satisfaccio del client passa per sobra de tot

Comunicacié entre activitats: urgéencies "sorpresa"

Tecfisa €s una empresa situada a Sta. Margarida i Els Monjos que
forma part del grup frances MB Automotive. La seva activitat es
centra en la injeccié de peces d'alumini per al sector d'automocio
tenint com a clients directes a empreses subministradores de pri-
mer nivell de I'esmentat sector. Empresa certificada 1SO/TS
16.949:2002, i premi a l'excel-lencia empresarial de la
Generalitat de Catalunya; amb un total de 450 persones distribui-
des en les dues naus que té dins el poligon industrial.

L'objectiu de I'empresa ha estat eliminar les barreges de peces de
diferent referencies que es troben a client, 105 vegades des de
gener a octubre 2005 s'han detectat barreges. Les accions per
triar material en alguns casos han estat insuficients i han generat



el rebuig del lot per part del client amb els consequents costos de
seleccid i sobre tot la pérdua d'imatge en front a les altres plan-
tes del grup i la competéncia.

Per solucionar el problema és va crear un projecte batejat amb el
nom NOMIX amb I'objectiu de determinar les causes de la barre-
ja de peces en l'activitat de Vibrats, punt per on passen totes les
peces que s'injecten. L'equip de treball constituit, estava compo-
sat per dues persones de Meétodes Industrials, una persona de
Qualitat i I'encarregat del torn mati de l'activitat de Vibrats; amb
participacié puntual de persones d'altres departaments quan ha
estat necessari.

D'un primer analisi varen sorgir un total de 25 punts que podien
crear barreges internes durant la realitzacié de Il'activitat de
Vibrats, punts que es distribuien en 11 associats a metodes; 6 a
ma d'obra; 5 a maquina i 3 a I'entorn.

La identificacio del producte i una correcta comunicacio entre I'ac-
tivitat de Vibrats i les necessitats del seu client intern, Control
Final, s6n unes de les causes principals de la problematica que es
busca solucionar; des d'un punt de vista técnic una millora en el
manteniment preventiu dels vibradors i un control dels elements
del procés de vibrats: verificar de forma peridodica el desgast del
diametre de les pedres utilitzades per vibrar les peces després de
la injeccid, han estat identificats com elements basics per evitar
aquest problema.

L'equip de treball va iniciar les tasques assignades a finals d'octu-
bre 2005 i a més dels punts anteriorment indicats, s'analitza la
flexibilitat dels aparells de vibrat, la metodologia de carrega i des-
carrega, el flux de peces en el procés de fabricacid, la identifica-
ci6 de les peces sortides d'injeccid, analisi dels estocs i necessi-
tats reals de produccié respecte a la produccié realitzada.
Conjuntament amb aix0 s'integra al projecte un nou lay-out entre
Injeccid i Vibrats, fig 38, facilitant el treball dels operaris de Vibro.



Pioh NOME - FLLAIO KANBAN VETEC-VIERQS

Amb tot aix0 es determina que el treball es realitzara mitjancant
un estoc utilitzat com a pulmé per facilitar la feina i mecanitzar
alldo que és necessari i no alldo que manté als operaris ocupats. El
sistema emprat sera un sistema kanban definint-se un estoc
maxim d'l dia. Per iniciar-ho es seleccionen les 7 referéncies de
més produccid, amb intencié d'anar-ho estenent a la resta de
referéncies. Aquestes 7 referéncies s'ubicaran en uns carrils pin-
tats a terra, identificant-se al mateix temps per mitja d'un panell
on es poden anar intercanviant els diferents tipus a mida que es
vagin situant fisicament (fig 39).

La comunicacié entre les diferents activitats que conformen el
procés de fabricar es planteja com element fonamental tant per
la implicacié en el kanban del client intern de Vibrats com per la
planificaci6 setmanal i el canvi de referéncies en funcié de les
necessitats del client, d'aqui surt la necessitat de que els respon-
sables de Vibrats participin en reunions setmanals per coneixer
les previsions de lliurament al client intern.



La determinacio de la infraestructura necessaria: marcatge de les
zones d'estocatge dels kanbans, la unitat de kanban, el tipus i
quantitat de targetes, I'espai d'ubicaci6 per les demandes produc-
tives a Vibro mitjancant les targetes de kanban, budstia i panell,
han estat definides per I'equip de treball com a requisits previs a

I'engegada del projecte.

Com informacioé general existeix un panell, veure fig. 39 on s'in-
dica el nivell d'estoc abans i després de Vibro, el circuit que
segueixen el kanban, les instruccions a seguir pels operaris i un
nivell d'acompliment amb una auditoria interna on es controla el

correcte Us de tot el sistema (fig. 40).
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L'activitat de Vibro realitzara l'operacié d'acord amb les necessi-
tats del seu client intern, Vetec, seguint la programacié setmanal
de trameses als clients, que li vindra donada pel retorn de les tar-
getes (kanban) a la bustia que gestionen els encarregats de Vibro,
col-locant les targetes kanban, al panell (fig. 41), on els operaris
les agafen per efectuar el vibrat en I' ordre que alli s'expressa.
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En cada targeta hi ha definit el circuit per al contenidor ple i per
al buit, la referéencia i quantitat de peces, aixi com una ajuda
visual, en forma de fotografia, per reconéixer millor la peca (fig.
41)

Una vegada vibrades les peces es col-loquen en el contenidor i el
total de vuit contenidors situats damunt d'un palet formen el kan-
ban, el conjunt porta una targeta ubicada en la bossa on també
hi ha situat el full de ruta que marca la tracabilitat i referencia.



Nre. de peces (milers)

Els resultats

assolits

s'expliciten en el grafic seguent:
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L'acabat superficial compren la suma de producte després de la
injeccid, abans de vibrats i el producte vibrat abans de verificar.
Aixi mateix veiem que el producte acabat, és a dir el que ha estat
vibrat i verificat ha baixat als nivells desitjats per tal d'evitar una
rotacié de referéncies baixa que poden motivar obsolets i/o pro-
blemes de qualitat no detectats a temps i la revisié d'un volum
considerable de peces quan aix0 succeeix, amb el consequent
problema de cara al client pel fet de no poder trametre la quanti-
tat planificada i la problematica interna d'haver de reprogramar
quantitats no previstes d'una referéncia ja planificada.

La seguent etapa passara per reduir I'estoc de peces abans de
vibrat per tal de que la quantitat total de peces en fase d'acabat
superficial és situi als nivells desitjats, que caldra definir, i man-
tenir un pulmoé suficient per gestionar correctament el kanban de
Vibro.

Dins d'aquesta optimitzaci6 del procés de vibrats i I'ordre introduit
s'han reduit el nombre de canvis del Vibro lineal, principal vibro
dels quatre instal-lats degut a la seva versatilitat i eficacia, de 7
canvis/torn a 4 canvis/torn; amb un cost del canvi de preparaci6
de 15 min., que representa un aprofitament de 45 min de produc-
cio, és a dir 9,4% d'increment d'eficiéncia degut a no tenir que
realitzar canvis imprevistos per manca de planificacié, urgencies
no reals o desconeixement de les necessitats productives.

Rosa M2 Ferrer, cap de Qualitat

Oscar Ifigo, cap de Metodes Industrials

Mario Gil, Departament de Métodes Industrials
Francisco Vico, encarregat de I'activitat de Vibros



La innovacio i la millora continua. Volem anar cap a | 'excel-lencia.

S'han aconseguit els objectius preestablerts arribant a millorar la
productivitat en un procés de I'empresa.

S'ha treballat sobre unes dades que Cromaresme recull diaria-
ment en un procés productiu, a partir d'aqui es va demanar al
personal implicat que col-laborés en la seva millora.

La dificultat ens I'hem trobat en I'organitzacié de les dades, ens
calia trobar uns indicadors clars que ens poguessin ajudar a
observar els avantatges.

Cromaresme és una empresa que dissenya productes a mida d'alt
valor afegit amb colors i efectes especials que de vegades es
fabriquen en petites quantitats, aixi com | atencio personalitzada
a cada client.

Un fet diferenciador és la gestio informatica documental, el qual
ens ha permes poder obtenir resultats en un curt termini de
temps.



En aquest projecte ha estat decisiu el fet de disposar d'un softwa-
re documental que ens ha permeés fer un estudi basat en
I'accio/reaccio.

Estem segurs que la cultura d'innovacié i de millora continua ens
permet enfocar el futur amb molta més tranquil-litat.

Ficosa opera al sector d'automocié proveint sistemes i compo-
nents per a automobils arreu del mén. Aquest sector sempre ha
estat capdavanter en innovacio. L'analisi constant de com fer
millor, no només un producte, sind també i sobretot, qualsevol
tipus de procés, forma part de I'adn de I'empresa. Aquesta inquie-
tud per la millora coniinua a Ficosa ha estat cabdal per dur a
terme el projecte.

El projecte que ens ocupa afectava a un dels processos principals
que es duen a terme a casa nostra com és el desenvolupament
d'un producte, és a dir, un cop hem guanyat un contracte d'un
component (retrovisors, canvis de marxes, frens d'estaciona-
ment, neteja parabrises, antenes, etc.), desenvolupar-lo des del
disseny inicial fins a la seva industrialitzaci6. Al llarg del temps
que dura aquest procés el producte pot arribar a patir diferents
modificacions, ja sigui de materials, de tecnologia, de dimensions,
d'especificacions, etc. Endegar aquest projecte perseguia precisa-
ment fer més eficient el procés de recepcid, canalitzacié, gestiod i
resolucié d'aquestes modificacions sense afectar la qualitat del
producte final i amb un clar enfocament de servei al client.

Ficosa opera organitzativament dividida per unitats de negoci les
quals desenvolupen projectes d'acord amb cada una de les seves
linies de producte. Fruit d'aquest projecte els principals beneficis



han estat les sinergies, derivades de la unificacié del procés de
gestidé de canvis a totes elles, des de la seva notificacio, fins al
moment que el canvi queda aplicat a un producte.

Bona part dels objectius del projecte unificant el sistema s'han
assolit si bé esperem anar-ne avaluant els resultats a mida que
ho apliguem als nous projectes que van entrant.

S'han dut a terme diverses accions de les quals en destacariem
I'analisi en detall de les activitats que es produeixen en els dife-
rents departaments de I'empresa davant de qualsevol sol-licitud
de canvi (material, procés, tecnologia, dimensions, especifica-
cions, etc.). Aguestes s'han reflectit en un diagrama de flux i de
I'analisi d'aquest diagrama se n'han pogut obtenir eficieéncies deri-
vades de l'eliminacié de feines o controls dobles aixi com també
la cobertura de mancances o millores detectades.

Les dificultats que han anat sorgint moltes d’elles, s'han resolt via
consens dins I'equip multidisciplinar que ha dut a terme el projec-
te; d'altres s'han superat amb el consell i aportacions de I'equip
assessor extern i, en tot cas molt poques fent-les arribar a
comandaments immediatament superiors dins de I'organitzacio.

No. No hi ha cap limit. Precisament a Ficosa tenim implantat un
programa de millora continua (Programa ACE) que treballa en la
direccid i sota la premisa que no hi ha limit; sempre, d'una mane-
ra o altra podem fer-ho millor. L'organitzacié és dinamica i I'entorn
en el que opera encara mes.

Pel que fa als costos i temps de dedicacié els hem intentat opti-
mitzar creant un pla de treball previ, planificat amb un equip de
treball que es reunia periodicament amb objectius i temps de
dedicacio concrets.

A Ficosa duem a terme la coordinacio i optimitzacié de projectes
mitjantcant la creacio d'equips multidisciplinars, encapcalats per
liders del projecte coneixedors, no només de |I'ambit d'actuacio



siné també gestors de persones. En aquest projecte concret a
més, a fi i efecte d'assolir I'objectiu marcat de generar sinérgies,
vam crear un equip transversal format per persones de les dife-
rents unitats de negoci i funcions, que alhora ha disposat del
suport de serveis comuns interns de I'empresa tan a nivell técnic
com de coneixement. Creiem que ha estat una bona i reeixida
experiencia.

Aprofitar la possibilitat d'una ajuda externa que ens pogués iden-
tificar possibles aspectes de millora que incidissin directament en
la productivitat i ser més competitius respecte a la nostre compe-
téncia

La introduccié de noves metodologies en les activitats actuals ens
permet millorar el rendiment intern i reduir els costos.

Com a beneficis complementaris podem citar una més gran qua-
litat en el servei podent garantir amb major fiabilitat els terminis
del producte de cara als clients i avancar-se a comunicar possi-
bles problemes en el lliurament quan han sorgit dificultats inter-
nes, aspecte que dona una personalitzacié de cara al client.

El fet de ser un projecte que ha estat identificat com un increment
en la comoditat del treball diari ha comportat que no hagin apa-
regut dificultats ni resisténcies significatives i per tant la implica-



cio i disponibilitat personal ha estat absoluta, rebent la formacié
del nou sistema de forma totalment positiva

El fet de la participacié d'un assessor extern ha estat un element
dinamitzador pel fet d'identificar aspectes que el dia a dia no et
deixen veure i/o desenvolupar, aportant una sistematica que ens
a permés arribar a la conclusié del projecte

Primerament, millorar la productivitat, mitjancant una eina siste-
matica multidisciplinar com és el 6 Sigma. Després, col-laborar
amb el CIDEM a fi de posar a disposicié d'altres I'experiéncia de
FISA.

a) El Grup Freudenberg , al qual pertany Freudenberg Ibérica S.A.
s.en c., amb 30.000 empleats a tot el mén i 40% de la seva xifra
de negoci vinculada I'automocié concedeix importancia primordial
a la millora continua de productivitat, a fi de rebaixar els costos i
mantenir la competitivitat.

Cal tenir en compte que el clients exigeixen rebaixes de preus de
I'ordre del 2% anual, el que significa que les millores de produc-
tivitat dels processos s'han de situar a I'entorn del 5% a fi d'ab-
sorbir els increments "vegetatius i obligats"”, com l'energia i d'al-
tres dificilment evitables.

Fins fa pocs anys, part d'aquests estalvis es podien assolir a tra-
vés dels augments de volum. Freudenberg lbérica , va passar



d'una producci6é de 45 milions d'unitats I'any a 54 milions en tres
anys, fins el 2004.

A partir d'aqui amb la intensificacid del procés de deslocalitzacio,
els volums a Europa baixen,i baixaran més, la qual cosa fa enca-
ra més necessaria la millora continua en costos i productivitat de
tot el sistema, no només en la fabricacioé siné també en logistica,
TPM, administracio, CRM, etc.

D'aqui la importancia de la introduccié de noves técniques d'ana-
lisi i soluci6é de problemes, a fi de continuar per aquest cami de
forma eficag.

b) Treball en equip i formacié en 6 Sigma que és una metodolo-
gia nova.

S'han solucionat amb dedicaci6 i treball de tot I'equip.

Una bona eina per acostumar-se a treballar sobre FETS i no per-
cepcions.

Les motivacions principals que ens han conduit a tirar endavant
aguest projecte son les possibilitats que hem vist de millorar la
nostra posicié estrategica i el conseqguent increment de volum de
facturacié. En el nostre cami cap a la innovacio, és fonamental
treballar conjuntament amb altres parts que aporten solucions
técniques.



El principal benefici ha estat el resultat final aconseguit gracies a
I'aportacio totes les parts implicades i a I'excel-lent coordinacio
entre tots. Ha estat un bon treball en equip, en el que la bona sin-
tonia, ha permes incrementar la col-laboracié de la cadena de
valor i especialment aconseguir una major implicacié del client
final.

Els objectius finals assolits han estat considerables, perd han
variat respecte als objectius inicials, ja que ens hem hagut d'anar
adequant als resultats obtinguts en les diferents proves. Ara cal
consolidar els resultats finals.

Hem seguit els seglients passos:

Estudi previ de les necessitats i objectius del client

Analisi de les possibles solucions

Recerca i implicacié de les diferents parts involucrades
Coordinaci6 i seguiment de les diferents fases del projecte
Assajos técnics i funcionals

Hem hagut de traslladar I'objectiu inicial a d'altres productes amb
els quals el temps de validacié és menor, per tal de poder assolir
resultats amb el temps prefixat. Ara ens podem recolzar en
aquests resultats per aconseguir lI'objectiu de les peces amb les
que inicialment varem comencgar el projecte.

La valoracio és totalment positiva, perqué podem demostrar que
hem millorat I'eficiencia i capacitat resolutiva per introduir nous
productes i noves aplicacions dins d'un mercat tant competitiu i
de dificil accés com és el de la industria de I'automabil.



La necessitat de millorar I'eficieéncia del procés comercial en el que
hi participen diferents empreses amb diferents motivacions amb
I'objectiu de buscar solucions innovadores i que aportin valor afe-

git.

Millor disposicid, coordinacié i implicacié de totes les parts que
ens ha conduit a establir una alianca estratégica amb els actors
de la cadena de valor.

Aix0 s'ha aconseguit identificant amb rigor el objectiu final del
client i estudiant els valors necessaris que cal aporta. La defensa
d'aquest valors ens ha permes l'acceptacié més rapida del projec-
te.

La lubricacidé és una ciéncia empirica que es basa en I'observacio
dels fet i en l'experiencia, per tant fonamentada en la practica.
Avui, encara estem en aquesta fase de proves per tal de demos-
trar tots els beneficis innovadors de la nostra solucié. Els primers
assajos han estat favorables i actualment s'estan fent el ajusta-
ments necessaris.

Estem convencuts que la metodologia i la col-laboracié "partners-
hip" entre empreses estrategicament escollides és la correcta.

Estudi previ de les necessitats i objectius del client
Analisis de les possibles solucions

-+ Recerca i implicacié de les diferents parts involucrades
Coordinacio i seguiment de les diferents fases del projecte
Assajos técnics i funcionals

La primera dificultat és convencer al client de la solucié innovado-
ra proposada i que el client inicialment no s'havia plantejat. Per



tant, des de l'iinici del projecte es va informar del compromis de
totes les parts implicades en la solucié final. Aixi doncs el client
tan sols tenia que fer les proves de validacié del canvi de solucid
tecnologica. Sense la necessitat de la recerca de proveidors
necessaris per aconseguir introduir noves tecnologies.

Una altra dificultat que es va superar, és la d'alinear els diferents
ritmes i prioritats de les parts implicades. La planificacié i meto-
dologia de treball basada en plans accié concrets; que, qui i quan
I actes dels acords assolits en les reunions han ajudat a mantenir
un ritme sostingut de treball.

La valoraci6é és molt positiva, doncs els clients el que busquen son
solucions completes i no parcials. El temps de desenvolupament
cada vegada a de ser més curt i aguesta metodologia encaixa per-
fectament amb el requeriment del mercat.

La mesura del resultat del projecte s'estableix en dues fases, la
primera és en el termini de temps en que s'aconsegueix la valida-
cio6 de la proposta i la segona, quan s'aconsegueix la comercialit-
zacié i venda, per tant l'exit de la proposta en el mercat.

Situacié complexa a nivell de qualitat i necessitat d'ajuda en un
equip directiu nou després de canvis a la companyia.

El projecte respon a una necessitat tant de Tecfisa com dels



clients, en aquest cas tots coincideixen que reduir estocs, lliurar
just el que es demana és el que cal per reduir costos o preu que
és el que interessa als clients.

Tecfisa pot reduir despeses eliminant operacions que costen
temps, diners i no afegeixen valor. D'altra banda la reducci6é de
preu pels clients és inevitable dins el sector d'automocio i la millo-
ra de productivitat ajuda a paliar aquest efecte.

Hi havia necessitat de fer grups de treballs, de conéixer la proble-
matica de cada seccio i aixo ha estat molt positiu. Per contra can-
viar sistemes costa i cal més temps del que teniem previst per
aprendre allo que és nou.

Es un bon metode, visual, ens mostra els colls d'ampolla i les
necessitats de produccié sense 'papers'.
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produccio rapida. Capacitat de resposta rapi-
da que es centra a implantar programes que facilitin I'analisi i la
capacitat d'adaptacié al comportament de la demanda. EI model
agil es basa en una alta velocitat de distribuci6 i de fabricacié des
del moment en que rebem les comandes o0 hem estimat la deman-
da futura, ja sigui estadisticament per la historia (productes fun-
cionals) o amb un comite d'experts (productes innovadors).

analisi modal de fallades. Aquesta eina ens permet, mit-
jancant I'analisi, determinar les possibles fallades del sistema o
procés i prendre les mesures correctives i preventives que calgui
en funcié de la seva ocurréencia, gravetat, i deteccio. Ens permet
valorar i prioritzar els modes de fallada. L'AMFE és una técnica sis-
tematica per assegurar que tots els modes d'errada que pot pre-
sentar un producte o un procés han estat analitzats i previnguts.
Per aixo0, s'associa cada tipus d'errada amb les seves causes i els
efectes que produeixen. A partir d'aquesta analisi s'estableixen
prioritats, com també un pla d'actuacié encaminat a eliminar o
minimitzar les causes més importants de les errades.

Quadre de Comandament Integral. Es un
sistema de gestid, no sols un sistema de mesura, que permet a
les organitzacions clarificar la seva visio i estratégia per tal de
poder-les dur a terme. Proporciona una realimentacio entre els
processos de negoci interns i externs, per tal de millorar de forma
continua tant I'estratégia com els resultats. El quadre de coman-
dament integral permet veure la organitzacié des de quatre pers-
pectives, i desenvolupar unes metriques, obtenir dades i analit-
zar-les en relacié a les seguents perspectives: aprenentatge i
creixement, processos de negoci, clients i finances.

Tempesta d'idees. Tecnica emprada per a l'analisi
i la soluci6 de problemes, basada en I'estimulacié d'un clima de cre-
ativitat i de comunicacié que genera una llista d'idees a considerar.

és un instrument destinat a separar les diferents



operacions realitzades per una empresa en un determinat sector
d'actuacio. La seu fi és el d'ajudar a coneixer cada fase de I'accié des-
envolupada per I'empresa i entendre-la com un procés concatenat i
successiu en el que es va afegint valor o riquesa. (Porter, Michael)

€s una metodologia per millorar les condicions de segure-
tat, ergonomia i productivitat. Aquestes eines son: classificar, orde-
nar, netejar, estandaritzar i disciplina. SEIRI - organitzar, clasificar;
SEITON - ordenar eficientment; SEISO - neteja i inspeccid; SEIKET-
SU - estandarditzaci6: métodes operatius; SHITSUKE - compliment
o disciplina. L'una darrera l'altra, les 5S es posen en marxa a les
seccions on es pretén implantar el programa de manteniment auto-
nom. La neteja és un primer pas imprescindible per passar a la ins-
peccid i la deteccié de mals funcionaments o avaries als equips. Les
avaries detectades es poden identificar amb targetes vermelles
adrecades a I'equip autonom o al departament de manteniment.

és la capacitat de les empreses per identificar i
satisfer millor que els seus competidors les expectatives del mer-
cat amb el minim cost. Es a dir, el manteniment en el mercat
assolint resultats econdmics sostenibles.

son concentracions geografiques de companyies i insti-
tucions interconnectades en un camp determinat, que comprenen
un conjunt d'industries relacionades (Michael Porter)

es considera
I'aplicacio dels resultats de la recerca o de qualsevol altre tipus de
coneixement cientific per a la fabricaci6 de nous materials o pro-
ductes o per al disseny de nous processos 0 sistemes de produc-
cig, aixi com per a la millora tecnologica substancial de materials,
productes, processos 0 sistemes preexistents.

European Foundation for Quality Management, és una
fundaci6é ubicada a Belgica. L'EFQM es va fundar al 1988 sota el
recolcament de la Comissié Europea. L'impuls per fundar aquesta
xarxa d'entitats va ser la necessitat de crear un marc de treball
per la millora de la qualitat que estigués basat en el model de
Malcom Baldrige dels Estats Units i en el Premi Deming al Japd,
pero adequat a les necessitats del context europeu.

European Organization for Quality es va fundar al 1956 com
una organitzacié sense anim de lucre, no politica, autonoma amb
I'anim de millorar la qualitat dels productes i serveis. Es la orga-



nitzacié europea reconeguda per temes relacionats amb la quali-
tat i espera ser la entitat competent per ajudar a les institucions
internacionals i europees.

entesa com a capacitat de reaccié davant de canvis
en I'entorn. Les companyies seran meés flexibles com més reduei-
Xin els terminis. Es parla de flexibilitat en el volum de produccio,
en la gamma de productes, en el llancament de nous productes,
en les plantilles, etc.

gestio del coneixement és el procés
constituit per totes les activitats que permetin generar, buscar,
difondre, compartir, utilitzar i mantenir el coneixement, la informa-
cio, l'experiéncia i la pericia d'una organitzacié, amb la finalitat
d'incrementar el seu capital intel-lectual i augmentar el seu valor.

parametre que ens permet mesurar un factor que és
d'interés per els directius i les persones gue tenen a veure en un
procés determinat i que pot estar relacionat amb la produccio,
estratégia, persones, tecnologies, etc. Cal definir que volem mesu-
rar, la periodicitat amb la qué es realitzara i com es faran servir els
resultats obtinguts. S6n mesures de l'actuacié de les empreses
que s'utilitzen per a avaluar I'eficiéncia, I'eficacia i la qualitat de les
diferents activitats que desenvolupen. Els sistemes d'indicadors
estan constituits per conjunts d'indicadors per als quals s'han defi-
nit jerarquies i relacions i també la frequéncia de revisi6. (CIDEM)

es considera innovacié el conjunt d'activitats siste-
matiques que realitza una empresa per obtenir avantatges com-
petitius mitjancant la incorporacié de novetats organitzatives, for-
mals o tecnologiques als seus productes i maneres d'operar. Més
concretament, el conjunt d'activitats o projectes que tenen com
objectiu desmarcar-se de la competéncia buscant noves formes
de fer les coses, noves maneres d'organitzar-se, noves funciona-
litats i usos per als productes o noves maneres de cultivar i utilit-
zar el coneixement intern de I'empresa.

Just in Time - just a temps: es basa en la gestié ajustada del
procés de forma que es minimitza el temps entre I'arribada de les
materies primeres i la sortida del producte. Els treballadors han
de ser polivalents, i cal coordinar les seves operacions, sincronit-
zant els seus temps i redistribuint les tasques, potenciant el tre-
ball en equip entre ells. En aquest cas cal que cada lloc de treball
tingui el mateix ritme de treball, ja que en cas contrari es tindra



que reequilibrar les tasques. Pel que fa als estocs, en aquest cas
Nno sera necessari que ni hagi en cap lloc de treball.

terme japonés que vol dir millora, millora continua invo-
lucrant tothom -directius i treballadors-. En producci6, kaizen, es
relaciona amb el fet de trobar i eliminar les pérdues en maquina-
ria, ma d'obra o metodes de produccié. Sindonim: processos de
millora continua.

metode de produccioé Just-in-Time que fa servir conteni-
dors o lots estandards amb una targeta identificativa. Es fan ser-
vir en un sistema pull (tirar) en qué els centres de treball assen-
yalen amb una targeta el desig de rebre components de les ope-
racions previes o dels proveidors. Kanban, en japoneés, vol dir tar-
geta, tauler o senyal. Aguest terme es fa servir com a sinonim
d'un sistema de programacié desenvolupat especificament per
Toyota Corporation al Japé.

producci6é ajustada. Aquest model agrupa els
conceptes i les practiques que milloren I'eficacia operativa i I'eli-
minacié de processos que no aportin valor, evitant en la manera
que sigui possible, estocs inicials, intermitjos i finals.

Mesura global de I'habilitat per produir un bé o servei. Es la
sortida real de producci6 comparada amb I'aportacié real de
recursos. La productivitat és una mesura relativa per comparar-la
al llarg del temps i/o per comparar-la amb la d'altres entitats. En
la literatura de produccid, s'han fet intents de definir la producti-
vitat total, on els efectes de la ma d'obra i del capital es combi-
nen i divideixen per a la sortida real. Un exemple és la ratio que
es calcula sumant les hores estandard de ma d'obra realment pro-
duides i les hores estandard de maquina realment produides en
un periode de temps, i dividint aixo per les hores reals disponibles
per ambdues (ma d'obra i maquines en aquell periode de temps)

En economia, la ratio de sortida en termes d'unitats moneta-
ries de vendes davant d'una entrada com a ma d'obra directa en
termes de salaris totals. Aixdo també es denomina mesura de pro-
ductivitat parcial.

taxa de produccié d'un treballa-
dor o grup de treballadors, per unitat de temps, davant d'un
estandard o una taxa de producci6é establerta. Es pot expressar



com alld produit per unitat de temps, o allo produit per hora de
ma d'obra.

En produccid, fabricacié de components només quan es dema-
na el seu Us, o per reemplazar a aquells utilitzats.

En control de materials, sortida d'inventari segons és demanat
per a les operacions que el consumeixen. El material no és extret
fins al moment que arriba un senyal de I'usuari

En distribucio, sistema per reaprovisionar inventaris dels
magatzems periferics d'acord amb les seves sortides.

En produccid, fabricaci6 d'articles en el moment requerit per a
un programa planificat amb antelacio

En control de materials, sortida de material d'acord amb un
programa.

En distribucid, sistema per reaprovisionar els inventaris dels
magatzems periferics on la decisié de reaprovisionament és cen-
tralitzada normalment en el lloc de fabricacio o instal-lacioé central
de subministrament.

Noves Tecnologies de la Informacioé i Comunicacié

entesa com a grau de satisfaccié de les necessitats i
expectatives dels clients amb els productes ampliats. Aquesta
satisfaccié s'aconsegueix per mitja de les caracteristiques d'a-
quests productes: especificacions técniques, caracteristiques fisi-
ques, temps de resposta, amabilitat en el servei, empatia, etc.

es considera recerca industrial I'actuacio o
estudi planificat amb I'objectiu d'adquirir nous coneixements que
puguin resultar d'utilitat per a la creacié de nous productes, pro-
cessos o0 serveis o contribuir a millorar considerablement els pro-
ductes, processos o serveis existents.

eines de gestid i planificacié que neixen
com un conjunt de técniques per donar suport a gestors i direc-
tius de les organitzacions pel millor funcionament de la gesti6 de
la qualitat total per una empresa: diagrama de afinitat, diagrama



de relacions, diagrama d'arbre, diagrama matricial, diagrama
matricial per I'analisi de dades o matrius de prioritzacio, diagra-
ma de decisid, diagrama de fletxes.

metode que proposa reduir els defectes de fabricacié o
de la prestaci6 d'un servei fins a gairebé a zero. Més que una eina,
és un enfocament de treball per millorar la qualitat. Es pot definir
com un enfocament estructurat i sistematic, basat en la mesura i
I'analisi de dades, per millorar els resultats de tots els processos i
aconseguir en breus terminis de temps: augmentar la satisfaccio
dels clients, incrementar els beneficis de I'empresa, introduir una
manera de pensar estructurada que s'aplicara habitualment

Single-Minute Exchange of Die - Canvi rapid d'utillatges.
Es una técnica per reduir considerablement el temps de prepara-
ci6 de maquines i de canvi d'utillatges. L'esperit del sistema SMED
€s aconseguir reduir aquests temps a menys de 10 minuts (tra-
ducci6 de Single-Minute Exchange of Die). Aquesta tecnica va ser
desenvolupada per Shigeo Shingo. L'operacié de canvi d'utillatges
i preparacié de magquina comporta uns temps improductius ele-
vats. El sistema SMED permet reduir forca els temps necessaris
per fer les operacions de preparaci6 i canvi d'utillatges.

un Stakeholder fa referéncia als que estan d'algu-
na forma involucrats en un projecte i/o empresa. Per exemple un
client, equip del projecte, accionistes, funcionaris, societat, etc.
També s'utilitza per fer referéncia a la part interessada.

Tecnologies de la Informacié i Comunicacio

Theory of Constrains - teoria de les limitacions. El Model de
Gestio de la Produccié de TOC. és I'aplicacio practica de laTeoria de
les Limitacions (TOC. Theory of Constraints) a la planificacié i con-
trol del flux productiu de les plantes industrials. La idea principal
en la qual es basa es la de que tota organitzacié té una o molt
poques limitacions en la seva capacitat d'assolir la seva meta. El
resultat de la gestié dependra de la forma en que gestionem
aquestes limitacions. TOC. fou desenvolupat pel Dr. Eli Goldratt.
Donat a conéixer inicialment a la seva obra "La Meta" i implantat
a centenars d'empreses, esta donant uns resultats importants en
quant a eficacia i eficiencia en la gestié del flux productiu.



Mesurar el temps ajustat - lead time

Optimitzacio de la distribucié - lay-out de la planta
SMED (preparacions maquines / canvi d'eines)
Temps de cicle

Avaries / manteniment

Nivell d'externalitzacio - outsourcing: termini i flexibilitat dels
lliuraments, nivell de servei, zero defectes, millora continua,
reduccio de costos d'aprovisionament, cost dels materials, cos-
tos de la cadena logistica global client/proveidor, eliminar con-
trols, augmentar la freguéencia, reduir estocs, incrementar I'ex-
ternalitzacio - outsourcing.

Reduir colls d'ampolla, mesurar rendiment dels processos
(clau, suport)

Rebuig / reprocés
Lost estocs intermitjos

Hores per component = Total hores utilitzades/Total compo-
nents produits

% reprocessats = quantitats reprocessades/total quantitat pro-
duida * 100

% ferralla = quantitat ferrallada/total quantitat produida * 100

% lliurament a temps (volum) = quantitat lliurada/total quanti-
tat prevista * 100

% lliurament a temps (components unitaris) = n® dies abans o
desprées de la data prevista/total dies previstos * 100

% desviacio cost = cost planificat /cost assolit * 100
% durada servei = durada planificada/durada real * 100

temps de durada realitzaci6 servei (cua)



activitats del procés eliminades/total activitats
millores planificades/€ vendes

nombre de subministradors

nombre de subministradors unics

nombre de components retornats a subministradors/total nom-
bre components rebuts

temps mig subministrament de components per subministrador
% lliuraments en el temps

% lliurament fets abans o despres

% components subministrats i rebutjats

valor del inventariat

rotacié de estocs

valor inventariat 12 mateéria

valor inventariat productes acabats

nombre de llocs de estocatge per una mateixa referéncia

% de components inventariats sense moviment dins I'tdltim any
queixes de clients/lliuraments realitzats

consultes clients no contestades el mateix dia

consultes de clients gravades o contestades automaticament
per dia

% participacio del mercat

resultats enquestes a clients

costos garanties/total vendes

% comandes repetides

nous clients per mes

comandes cancel-lades per mes

n° de canvis en la programacio de fabricacié per mes
noves comandes per mes

vendes per visites

% vendes realitzades/vendes previstes
temps mig entre fallades

temps introduccié nou producte



temps de resposta de canvis en disseny
n® canvis d'enginyeria per dibuix

Nn® nous productes llancats per any

n° canvi d'enginyeria per producte i mes
% capacitat producci6 en uUs

cost reprocessats per hora de produccio

ppm

% ma d'obra / cost final d'empresa) = > 65% < 75%
ma d'obra directa / ma d'obra indirecta >= 8

vendes / n° de treballadors = si es alt -> ok, pero en cas
contrari o pot ser un tema de comercials o be de productivitat

Factor huma: a) comunicacid; b) formacio, capacitacio, entre-
nament; c) Motivacidé (clima laboral, integracié a I'empresa,
reconeixement, recompensa,..), participacio, d) gestio del
coneixement,

Clima laboral

% absentisme = dies abséncia/total dies planificats * 100
hores formacié/hores totals

errades per pagina

accidents per mes

propostes de millora per empleat i mes
queixes d'empleats per mes

comandes servides per setmana

temps mig necessari per servir comandes
vendes per empleat

hores d'aturada per setmana

temps entre recepcio6 i tramesa
acompliment fites planificades

% participaci6 membres equip



reunions comencades/realitzades/acabades a I'hora
n® projectes de millora comencats/acabats

hores formacié per empleat

% de persones involucrades en treball en equip

% persones capaces desenvolupar 1, 2, ...., activitats

Compromis entre optimitzacido maxima de la tecnologia exis-
tent versus canvi de tecnologia

Organitzacio i sistemes d'informacio: la utilitzacio intel-ligent
de la tecnologia disponible permet a les empreses anticipar-se,
previsio i planificacio, coneixer el que és rellevant

Dinamica de millora continua en tots els aspectes de la compe-
titivitat: Control de projectes, finances, comercial, control d'in-
ventaris, compres, control de produccio, planificacio, control de
planta, captura de dades, qualitat i manteniment, control del
proces.

Temps ordinadors inutilitzats

Cost d'utilitzacié de tecnologia obsoleta

Soén les sortides - outputs que obtenim al final de la cadena de
producci6 i que afecta a tots els nivells a diferents factors que hi
intervenen des de l'inici al final del procés i que es queda reflec-
tit en els seglents aspectes:

beneficis

satisfaccio clients

treballadors (motivacio, satisfaccio, ...)
proveidors (col-laboracié, innovacio, ...)

etc.



8. Classificacio del tipus d’innovacié de les empreses
participants segons el manual d’Oslo

8. CLASSIFICACIO DEL TIPUS D’INNOVACIO DE LES
EMPRESES PARTICIPANTS SEGONS EL MANUAL
D’OSLO

Empresa Innovacié en | Innovacioé en Innovacié en marketing | Innovacié Organitzacional
producte procés

(e12{@]\VVA\R{=S]\Y/ =l Disseny Canvis de lots Aportaci6 de valor afegit en
grans a series forma de disseny
Color curtes
innovador
i a mida

FICOSA

Gestio de canvis Exemple de comunicacio i
en projectes i gesti6 del coneixement en
processos entorns de treball molt agils i

amb canvis constants que no
sempre tenen el feedbcak
desitjat

Com enfocar el creixement
global per a que el cost de la
coordinacié no sigui elevat,
mitjancant el manteniment
d'una comunicacié, informacio
i gestio fluides i establint
protocols basics amb un
llenguatge comu

Subministrament  Coneixer les referencies i Definir i dissenyar un sistema
en el moment quantitat que hauran de de planificacié informatic basat
oportu de les produir-se en l'activitat de  en el kanban per mecanitzar la
comandes mecanitzat/avellanat en quantitat necessaria en funcio
rebudes dels funcié de les comandes de les comandes de client
clients introduides pel

departament comercial
amb data d'expedicio i
referéncies sol-licitades pel
client

FRENS
SAULEDA
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Empresa

FREUDENBERG
IBERICA

INKATOR
KLUBER

TECFISA

Innovacié en
producte

Elevada component
d'innovacio i
tecnologia, amb la
realitzacio (disseny,
fabricacio,
comercialitzacio)
d'una nova peca
autolubricada per a
portes d'automobils

Innovaci6 en
marketing

Innovacié en
procés

Millores
metodologiques

Control dels
sistemes
automatitzats

Estrategia
d'aproximaci6 al
client final, amb
un producte de
més valor afegit

La satisfaccio del
client passa per
sobre de tot

Com adaptar la
metodologia a la
realitat de
I'empresa
(kanban amb
buffer)

Canvi de
distribuci6 de
planta en funcié
del flux de
material

Innovacié Organitzacional

L'empresa no ha renunciat a una
metodologia que ja estava
implantada; les noves s'addicionen i
es potencien.

La incorporacié de nous sistemes i
metodologies al tronc de gestié de
I'empresa aprofitant al maxim les
competéncies desenvolupades....6
sigma construit amb el gran suport
basic del GROWHT

Visibilitat de I'estrategia i operativa
de I'empresa, en aquest cas
mitjangant la participacié d'un
membre del comite en el projecte

Acords comercials (aliances
estrategiques) amb la cadena de
valor de subministrament
(proveidors de diferents nivells en la
cadena)

Com es prioritzen la implantacio de
millores amb el dia a dia

Comunicaci6 entre activitats

Improvisaci6 intel-ligent per
adaptar-se als canvis i a les
necessitats del client

Els models de benchmarking
admeten un tractament d'adaptaci6
i enriguiment a la realitat de cada
empresa
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