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;. Quiénes somos?

Equipo de Ingenieros
industriales de organizacion y
““m“ otras especialidades.

890128

567
Mas de 300 proyectos
implantados en empresa y
administracién publica.

Agentes homologados de diversos
organismos y programas.

Ponentes en distintos foros
empresariales y Mdasters.
Formacion in-company.
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Business
School

Somos una Ingenieria de Organizaciéon con amplia experiencia en optimizacién de procesos,
fabricacién, almacén, logistica y mejora continua... Asesoramos e implantamos proyectos
orientados a la eficiencia y reduccién de costes.
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;. Quiénes somos?
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Entrada
pedidos

Tareas administrativas de
soporte a operaciones
Indicadores de Gestidon
Sistema de informacién

Tecnologia ...4.0

/ " Produccién
Calidad

Orientacién a

eficaciaq, eficienciay

reduccion de costes
operativos

Recepcion
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;. Quiénes somos?

Analizar lo que hacemos para...
+ Centrarse en el VALOR

* Eliminar Desperdicios

*  Mejorar competitividad

Mejoras concretas, cuantificables... potenciando acciones sin inversion

“Todo el tempo que se esti trabajando con el producto

se antade a su coste, pero no necesariamente a su valor.”

(Henry Royce, cofundador de Rolls Royce).
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Grandes conceptos

VALOR

Es todo aquello por lo que estd dispuesto a
pagar el cliente.

DESPERDICIO/MUDA

Cualquier elemento dentro del proceso
(produccidn, almacén, servicio, instalacion,
administrativo, etc.) que anade costo sin dar valor

al producto.

Lean significa quedarnos con aquellas acciones que aportan VALOR al
producto/servicio, eliminando o reduciendo los DESPERDICIOS/MUDAS.
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El Lean Manufacturing

Lean
Services

OFFIC

For Healthcare,
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¢ Por qué la vision LEAN es cada vez mas importante?

Mas personalizacion.
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Procesos extremadamente flexibles, rapidos, que garanticen la calidad y
eliminen los desperdicios para solo anadir valor.
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Los origenes d

Japon después de la segunda guerra mundial, pais devastado.

® Imposible |la financiacién.

® No se puede tener ni una
pieza mds en curso de la
estrictamente necesaria.

® Es necesario usar la misma
linea para fabricar todos
los modelos.

® Imprescindible minimizar el
tiempo que pasa entre que
se recibe el pedido y se
cobra el coche.

De ahila obsesion de Lean por el tiempo, por quitar de absolutamente todos los
procesos aquellas actividades que anaden tiempo pero no valor (los desperdicios).
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Los origenes del LEAN
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Lean significa replantearnos constantemente lo que estamos haciendo
para SIMPLIFICARLO.

Lean significa CAPACITAR a las personas directamente implicadas
en los procesos para que PRUEBEN SIN MIEDO A EQUIVOCARSE.
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:Cudl es el camino?

Lean es un sistema de aprendizaje continuo.

Capacitar a cada individuo para entender cuales
de sus actividades crean el valor que desea el
cliente y asi ser capaz de generar ese valor, cada
dia con menos desperdicios.

Por eso EL OBJETIVO de cada
herramienta Lean comienza por
la frase "Capacitar a cada
individvo en... "
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. Qué es LEAN

LEAN significa luchar constantemente contra
ideas preconcebidas y “dogmas de fe”.

“Lo hago asi porque siempre se ha hecho asi”.
“Lo hago asi porque a mi me lo ensenaron asi”.

“No puedo probar...estamos a tope”.

© 0 0 0

“Eso ya lo hemos intentado antes y no

funciond”.
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:Como calcularias la altura que tiene el edificio
en el que estamos con un barémetro?
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2.- Atdndole una cuerda al barémetro y midiendo la cuerda... o
un meiro directamente.

3.- Dejando caer el barémetro y medir el tiempo que tarda en
llegar al suelo.

4.- Yendo a las oficinas del constructor y diciendo “le regalo un
barémetro al primero que me diga cuando mide tal edificio”.
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. Qué es valor?

VALOR esel conjunto de procesos y operaciones,
por los que el cliente estd dispuesto a pagar.

© 00

Sobl’eprodUCCién TrClnSpOI'feS Sobrestock Esperas
innecesarios

Sobreprocesado Defectos Desplazamientos
innecesarios

Las Unicas actividades que aportan valor son aquellos que transforman
el producto/servicio en el sentido que desea el cliente. El resto de
procesos y actividades son desperdicios y deben eliminarse.
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Sobreproduccidén

Producir mds de lo demandado o antes de que sea necesario.
Producir antes o mdas rapido de lo que requiere el siguiente proceso.

+ INVENTARIO

+ ESPACIO

+ NECESIDADES DE FINANCIACION
+ TRANSPORTES

+ ESPERAS

+ DEFECTOS/REPROCESOS

+ OBSOLETOS
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Sobreproduccién
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Transportes
innecesarios

El fransporte cuesta dinero, equipos, combustible y mano de obra, y también
aumenta los plazos de entrega. Hay que prever un recorrido eficiente.

centro de . ®
l | I ge[-—o R formacion e recursos team &tlme

INGENIERIA DE ORGANIZACION



00000

Transportes
innecesarios
Almacén D a— Montaje
Fresa2 /
Fresa1 | I | Torno 2V
Torno 1 Reduccién del
Mandrinadora 1
— 1
Torno 2V Mandrine 30% d.e !
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Transportes
innecesarios
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Transportes
innecesarios

BATERIAS

, RESIDY Q.
¥ ESTANTER(A EXTER

ZONA CARRETILLAS PDTES. DE -
REPARACION BOXES: ZONA DE REPARACION
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Transportes
innecesarios
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Sobrestock
/ Organizacioén
El escondite de las
‘ ineficiencias de las
organizacion.

1 NIVELDEL STOCK ~ --—

Falta de mercancia

Problemas de transporte Problemas
calidad

Plazo entrega <
Plazo de proveedor Por siacaso...
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Sobrestock

NIVELDEL STOCK ~ ----

Falta de mercancia

Problemas de transporte Problemas
Plazo entrega < ) calidad
Plazo de proveedor Por siacaso...




e
50 0 O

Sobrestock

NIVEL DEL STOCK ~ —,
v

Falta de mercancia

Problemas
calidad

roblemas de transporte

Plazo entrega <
Plazo de proveedor

Por si acaso...
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Esperas

Por material, informacion, maquinas, herramientas, refrasos en el
proceso de lote, averias, cuellos de botella, recursos humanos...

Revision médica
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Esperas

Revision médica

- No afade valor _— 85%

B si afiade valor —> 15%
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Sobreprocesado

>

/! 2

Hacer un trabajo extra sobre un producto
es un desperdicio que debemos eliminar.
Debemos preguntarnos si cada proceso

gue hacemos es necesario.

Introduccion del mismo dato en distintos sistemas.
La misma informacion con distinto formato en
funcidon del destinatario.

Informes que nadie lee.
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Sobreprocesado
‘_a)::_g’ LOGISTICA
INTRODUCIR
PIX—lAR EN CAJAS PLANCHAR

J-rI:l/l/

Ooal ,

FABRICA
LM? LIJAR > LIMPIAR
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! JOE'S GLASS CO. I
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Desplazamientos
innecesarios

Northrop Grumman

El mecdnico salia del avidén 26 veces, Al empaquetar previamente los
tardaba 3 horas en reunir los productos materiales, redujo a cero el tiempo de
quimicos, la manguera, los indicadores y el preparacion, y el tiempo necesario para

resto de materiales necesarios para realizar el frabajo descendié...

O
comenzar a frabajar. /'
s @V

»

Reduccion del

80,95%
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Desplazamientos
innecesarios

8 de cada 10 horas de trabajo se
desplazaban de una maquina a otra
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Desplazamientos
innecesarios

2 ,
Celula en “U”
Reduccion de
e desplazamientos en un
) 95%
tro d | g
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Desplazamientos
innecesarios
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LEAN es el arte de sustrae

Situacion actual

BENEFICIO

Coste Transportes Innecesarios
Coste Movimientos Innecesarios
Coste Esperas
Coste Reprocesado
Coste Sobreprocesado
Coste Sobre Stock
Coste Sobreproduccion

Coste de los procesos
que anaden valor

Situacion futura

Coste Transportes Innecesarios
Coste Movimientos Innecesarios

Coste Esperas
Coste Reprocesado
Coste Sobreprocesado
Coste Sobre Stock
Coste Sobreproduccion

Coste de los procesos
que anaden valor

Eliminar las actividades que no anaden valor reduce
drdsticamente los costes de procesos.
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Valor & Desperdic

DESPERDICIO
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Valor & Desperdi

Esta practicale

cuesta a la
compania millones ‘ ;h—»
de euros. DESPERDICIO "
® Bosques talados para hacer bolsas. Y TODO ESO SE VA SIN TOCAR A LA BASURA

® Peftrdleo procesado para hacer envases.

® Procesamiento industrial para obtener =
azucar, sacarina, crema...

® Transporte mayorista y distribucion.

por lo que también tiene el coste a
mayores del procesado de todos estos
desperdicios generados in0tiimente.

LEAN no es un programa de austeridad, es ahorro drastico para la
empresa y la sociedad mediante la eliminacidon del desperdicio.

teamstime
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Valor & Desperdicio

BOARDING PASS
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Tarea: lavar la ropa.

@ Ponerlalavadora.
©® Colgarlaropa.
©® Recoger laropa.
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Problemas:

@ De informacion

e
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Problemas:

@) De espacio.
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Problemas:

© De espacio.

W“WP‘“H

Tt 1ot
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Problemas:

© De tareas tediosas y que

“no aportan valor”.

centro de . e
I I I | CFR formacion e recursos team&tlme

VIGO




Ropa colgada
en el armario.

\ @A Ropa colgada
Nar=

3 doblada.

I:I || CFR centro de

_ [C]
VIGO formacion e recursos team&tlme




Mejoras:

- Evitamos pérdidas de informacion y errores.

( J(-

- Optimizamos el espacio disponible.

. Reducimos tareas.

®

Nos centramos en lo que

es VALOR para el cliente.
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:Por qué LEAN nc

5Estds demasiado ocupado para mejorare

Estamos
muy ocupados

No gracias !
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Va en contra de nuestro sentido comun.
Es dificil salir de tus ideas preconcebidas y ponerlas realmente a prueba.

Nos educan en que equivocarse es malo, se penaliza, es incluso
vergonzoso equivocarse, lo mismo pasa con la curiosidad (nino, no
preguntes eso que van a pensar que eres tonto).

Aprendemos equivocdndonos, algo que en unas circunstancias
falla, en otras circunstancias funcionara.

Se castiga el descubrimiento de errores. Nos educan para buscar a
los culpables.

Los desperdicios son tan parte de nuestra vida que no nos llaman la
atencién. Nos educan para solo contemplar una opcidén y nos
penalizan si tenemos pensamiento lateral.
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Excelencia operacional

. Qué viene primero, los empleados, los clientes o los accionistas?

“Nosotros nunca hemos creido que fuese un acertijo. Si se trata bien a los
empleados, ellos tratardn bien los clientes. Si se trata bien a los clientes,
éstos volverdn, y los accionistas estardan satisfechos”.
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Una de las aerolineas economicamente mas

exitosas del mundo pese a ser de bajo coste. SOUTHWEST

® Emplea mucho tiempo capacitando a todos sus empleados y enfocdndolos @
identificar valor y desperdicio...

® ...a parte de serlos mejor pagados del sector, les hacen participes de los
beneficios como si fuesen accionistas.

® 22 minutos de avion parado en pista, la media del sector es mdas de 1 hora.

® Estd todo estandarizado, dedican su espacio mental a buscar mejoras (solo
vuelan en el Boing 737).
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Excelencia operacional

Competir con una compania que el cliente

sabe que su experiencia como usuario mejora

;l'dﬁk Youl dia a dia es muy dificil.

Aunque laestra €€OMO COPIAsS AUN  oynlivar 1o ha

bad 2 competidor . loi ..
probadoserfat o oo nizado para Irways lo Intento sin
exito con su sub aprender?
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Variabilidad y
ambigiedad

Luchas,
sobreutilizacién
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— ) —— (@ ) Desperdicios

750K¢g
-o—o o Luchas con el

proceso

Cualqguier actividad que requiere un sobresfuerzo por
parte del personal, del material, de los equipos....
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MURI - Luchas
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MURI - Luchas

Arandelas de talladora, hasta para los procesos mas simples
provocamos luchas enormes.

N~ s |

Situacion inicial
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MURI - Luchas
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_o—o o Desperdicios

MURI
750K ¢ Luch |
- E— uchas con e
O O O broceso
/ T00K3) J Tokg ) MURA
250Kg 750K ¢
-o—o—o—o o Variabilidad
Variacion no prevista que produce
iregularidad en el proceso y provoca
desequilibrio.
centro de
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MURA - Varic

WANTED -
&

JOHN HERBERT
DILLINGER

-cﬂ *_ m wm “ h‘ m.luo

$10 000.00

apTare oF Joks Servert M

$5,000.00

Wl A= e arreet FrAa Derfert JLL ager
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MURA - Variabi

Tipos de Inestabilidad i
J§§;; Costes
Inestabilidad Interna Plazos
Inestabilidad de nuestros
procesos, estd en
nuestra mano eliminarla.
Calidad
" Flexibiidad
Inestabilidad Externa
Inestabilidad de la
| It demanda de nuestros Sobrecargas
R b TN clientes, es cada vez y fiempos
537000000l eSS mayor. muertos.
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MURA - Variabilic

Fuentes de Inestabilidad

polivalencia), informacion incompleta,
nimero de personas en el proceso,
malas relaciones, etc.

E Personas: dnimo, formacion (falta de

Mdquinas: mantenimiento deficiente,
esperas...

Material: especificaciones a proveedor
7 incompletas, proveedor no fiable que
== _ NOS provoca retrabagjos, etc.

Método: falta estdndar y cada persona

STAMDARB 0 hace de una manera, emplea
distinto fiempo y obtiene distinto
resultado.

- :”R Entorno: sucio, desordenado que provoca tiempos de bUusqueda, no ergondmicos, etfc.
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MURA - Variabilidad

Turmno @TM @TT

120

¥ §° 128
100 95
il W I 2 Tf‘r'. - - [, .=
0

03 mar 10 mar 17 mar 24 mar

Entre 7 y 145 puertas/hora

Siun proceso no da siempre el mismo resultado en el mismo tiempo ..., 3es posible
garantizar un plazo de entrega rdpido a un coste minimo y competir en un mercado
global de facil acceso?
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MURA - Variabilidad

. Qué creéis que pasaria si nuestra empresa que hace
puertas intenta implantar, por ejemplo, Big Data?

Recercado de puertas

Uds/h

o @T™M @TT

il i"mh il

Entre 7 y 145 puertas/hora

120

Ml

17 mar

..es imposible recoger informacion sobre la evolucidn
del proceso, solo un montén de datos sin sentido.
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VIGO formacioén e recursos

INGENIERIA DE ©



MURA - Variabilidad

...¢Como luchamos contra la inestabilidad?

:Para qué estandarizamos?

® Resultados consistentes en tiempo, y coste conocido o
previsible.

® Identificar las fuentes de inestabilidad, y ver que partes del
proceso No anaden valor.

® Impulsar la mejora continua.

Iﬂ | CF R centode
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Armas contra la inestabilidad: BALANC

La carga de trabajo no estd equilibrada

Ejiemplo con una ventana estadndar con persiana.
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Armas contra la inestabilidad: BA

La carga de trabajo no estd equilibrada

Ejiemplo con una ventana estadndar con persiana.

49
Ventanas
/turno 34

70 Ventanas
Ventanas /turno
/turno

centro de N ®
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Armas contira la inestabilidac

La carga de trabajo no estd equilibrada

Si cada trabajador de la zona de montaje monta las ventanas enteras, y sin tener en cuenta los
ahorros de tiempo que se producirian al eliminar desperdicios: movimientos innecesarios del
personal y del material, esperas, busquedas de material...

6:50+9:45+13:48s 15%3=45
ventanas/turno

cada operario

Incremento del 32,35% en la produccién
y eliminacidén de stocks intermedios.
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Armas contra la inestabilidad

;. Qué indica la acumulacion de stock a la entrada de un proceso?

Ante una acumulacion de material, en el 80% de los casos |0 que
estas viendo son las consecuencias de procesos aislados y no
cuellos de botella.

Afiladora de
brocas Toyota
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Armas contra la inestabilidad: BA

O\ CARGA CARCASAS

%
7
7
2
2
é
CARGA SACAR ﬁ
UMPIEZA FILETEADORA PECHUGAS é
PECHUGAS @ SALIDA é
LAYOUT FILETEADORA é
INICIAL oo [ g
/A
CUELGUE
MUELLE . % % %
DESCARGA Fomnd BRAA R
« Lalinea automdtica es mucho mds rdpida que las lineas manuales. Desequilibrio de procesos.
+ Grandes cantidades de stock intermedio:
* Movimientos innecesarios de material.
Problematica » Personal pendiente de tareas que no son las suyas.
inicial

« Colapso por cajas, palés y trafico en los pasillos.
« No hay estandarizacién en la realizacién de procesos.
« Laplanta no es predecible, se para a diferentes horas.

« Preocupacion por la calidad.
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Armas contra la inestabilidad: BA

CARGA CARCASAS
i (o)
PERSOMA
EXTRA TRASEROS
Trasladar 2
personas de las /4@ O} 0%
. I CARGA )
lineas automaticas O O A SACAR
a |CIS manuales. LIMPIEZA -50%% [ 5 PECHUGAS
PECHUGAS @ SALIDA
FALETEADORA I:“:l
-50% ALAS
PERSONA ~ O\ |'" @ @
EXTRA
Reducirala
mitad la
velocidad de ONOJO
la linea. e 8% VOLED

MUELLE P e Il e S

DESCARGA
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Armas contra la i

O Linea de produccion muy larga (aproximadamente

45 metros).
® Lo alimentacion de la linea es complicada, por
Situacion < la variabilidad de los lotes de produccion. Continuas
inicial ® Elevado coste horario de maquinaria paradas en la
® Continuos cambios en las medidas, por la linea

variabilidad de los productos a fabricar.
® Esta linea es el cuello de botella de la fdbrica.

I | | CF R centrode
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Armas contra la

Coste del proceso por
unidad producida
linea para minimizar las paradas y 1os w 97
(e}

cambios en la linea. Y mejoramos la
Situacion final seguridad de los trabajadores

® Organiza los lotes que van a entrar a la

Produccion de la

Incorporamos un ® Aceleramos los setups de la maquina linea
trabajador ® Al disponer de un frabajador mds no 1 267
necesitan parar ( se rotan para tomar el °
bocadillo)

OEE
* 179

—4

©
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Armas contra

:Puedo implantar sistemas ciberfisicos y
controlar la fabrica desde el mévil?

Manufacturing

Connected
E - Factory Energy
mEnL‘h - Management

o= E¥N3
—

S Vs Factary TJN'-—‘

Connected
Factory Wireless

Connected Factory
Automation '

Connected Factory Security

CF R centrode
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Armas contra la

2Es muy complicado implantar un programa robusto de polivalenciae

AGUERRA MUNDIAL
(2939-1945)

EGU

- DL 3 w

-

... si eso fue hace casi 100 anos, nosotros fambién podemos.
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Armas contra la inestabilidad: POLIVA

PLAN DE ¢
POLIVALENCIA

HOMBRE ORQUESTA

Beneficios:

Flexibilidad

Adaptabilidad

Aprendizaje

Agilidad en operativa diaria

Menores incidencias

SN N N SN

Meijor servicio al cliente

II II CF R centrode
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Plan de polivalencia: capacitar a las personas para que puedan
realizar diversas tareas o adaptarse a puestos diferentes.

Ta reas Trabaja.l autbnomamente
N | L L L
HEN | O [ e
L O OO IE ) e L]
L L O eI g e
_"_['i ||:I F"_ | i I:lH:I | [ Establecer un PLAN DE
Trabajadores | == L O O 1 O ‘ FORMACION, adaptado
| | L O T [ | | -
OO0 L [T O] a cada trabajador.
| [ | L[ |
Ll [ O L [
| L | e L
centro de
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:Tiene sentido la realidad aumentada para formacidn si
no tenemos programa de polivalencia y formacién?
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Armas contra la inestabilidad

Etapas de la
estandarizacion

e
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Armas contra la ine

Un estdndar no es una ley...

...es una kata
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;. Qué pasaria si en un proceso no estandarizado
intentamos aplicar Robodtica Colaborativa?

,' -—\
-‘W‘ m\\\u
L) \'.

I l CF R centode
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MURA - Variabilidad

La importancia de crear FLUJO.
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MURA - Variabili

La importancia de crear FLUJO.

Cada dia en el mundo se
desperdician millones de
litros de carburante en
semaforos.

> Sobreproduccion

» Esperas

> Inestabilidad

Forma Tradicional. Stock de
tiempo (horas), salimos
anfes.

Forma Lean.

- CREA FLUJO
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MURA - Variabilidad

Supermercado

an B (il =

|ZONA DE |
| RACKS |
BOX DE BOX DE BOX DE
MONTA JE MONTAJE [l MONTA JE

BOX DE BOX DE BOX DE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE

| ZONA PRODUCTO
| TERMINADO

ZONA
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MURA - Variabilidad

Supermercado

|
| ZONA DE
| RACKS

BOXDE BOX DE BOXDE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE
BOXDE BOX DE BOXDE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE

| ZONA PRODUCTO
| TERMINADO

| ZONA
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MURA - Variabilidad

Supermercado
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MURA - Variabilidad

Supermercado

|ZONA DE
|RACKS
| (o e — — -

BOX DE BOX DE BOX DE
| ———————— I —————— 1 MONTAJE MONTAJE MONTAJE
| ZONA PRODUCTO : | IONA |
|  TERMINADO | EMBALADO |

|

BOXDE BOX DE BOXDE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE
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MURA - Variabilidad

Supermercado

‘o He DIIID

I____________________________________zcﬁlﬂ
| | SUPERMERCADO|
|———————= e, = — — — —— e = = = e AT
|ZONA DE ,
|RACKS .
| I
BOX DE BOX DE BOX DE
| ———————— | —————— 1 MONTAJE MONTAJE MONTAJE
I
| ZONA PRODUCTO | IONA |
|  TERMINADO | EMBALADO |
|

II || CF R centrode
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MURA - Variabilidad

Supermercado

ll Il DIIID

| ZONA DE
|RACKS

BOX DE BOX DE
[m===—=== MONTAJE MONTAJE
| ZONA PRODUCTO |
| TERMINADO Q
L
BOX DE BOX DE BOX DE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE
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MURA - Variabilidad

Supermercado

ll ‘ DIII’D _

| mmmmmm e e e e s e e e RMERCARS
|ZONA DE :
|RACKS
| |
BOX DE BOX DE BOX DE
o T 1
| ZONA PRODUCTO IONA

| TERMINADO | EMBAM[&

| |
BOX DE BOX DE BOX DE
MONTAJE MONTAJE MONTAJE

— ———— — — —] — ——— — —

I:I || CFR centro de
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MURA - Variabilidad

Supermercado

ll ‘ DIII’D

|-~ " == _ _=—— T —— _ _ _SUPERMERCADO
|ZONA DE :
|RACKS
| |
BOX DE BOX DE BOX DE
| ————————————— 1 MONTAJE MONTAJE MONTAJE
| ZONA PRODU ZIONA

-
I
|  TERMINAD | EMBALADO |
1 |

BOX DE BOX DE BOX DE

MONTAJE MONTAJE MONTAJE

II I | CFR centro de
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Primer estandar...5¢

El primer estandar para un proceso no tiene que ser perfecto,
lo queremos porque...

1.- Hace visibles las fuentes de inestabilidad.
2.- Hace visibles las actividades que no anaden valor pero si coste y

tiempo (desperdicio).
3.- Permite fiabilizar plazos, costes y calidad.

El primer estandar es el 7\ Vo0 G

punto de partida, los |:> Continv®
siguientes fijan las mejoras

team&tlme
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Primer estandar...5S
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Primer estandar

1. Sk Sepqrar innecesarios

® Identificar, clasificar, separar y eliminar todos aquellos
materiales que No sean necesarios.
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Primer estanc

;Falta espacio?

C [-_ R centro de - -
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Primer estandar...5S

2. SEITON. Siiuar necesarios

® Todos los elementos de trabajo deben de
estar identificados y en orden (ubicacion).
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Primer estandar...5S

3. SEISO. Eliminar focos de suciedad

® Mantener limpio el lugar de trabajo y tener los
equipos, herramientas y Utiles de trabajo en buen
estado de uso

|ldentificar problemas que derivan en suciedad

\ 4

Causas de la suciedad

\ 4

Hdbito de limpieza

¥

Plan de accion para cada situacion

¥

Establecer un programa de limpieza
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Primer estandar...

3. SEISO. Eliminqr focos de suciedad

® Mantener limpio el lugar de frabajo y tener los
equipos, herramientas y Utiles de trabajo en buen
estado de uso

DESPUES
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4. Seikersu. Sefalizar anomalias

® Control visual: estandarizar una
serie de hdabitos.

II ‘ CF R centode team&t'me®
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m

5. SHITSUKE. Seguir mejorando

® Disciplina. Adqguirir el compromiso de tfrabajar en base a los estdndares
establecidos.

T
-"fg- — B
T

& (]
N =

A
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Mejora de la organizacion y orden documental en el drea de oficina.

ANTES

| | I CF R centrode
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DOCUMENTACION OFICINA
TEMATICA COLOR CARPETA

Facturas Recibidas
NOminas
Fichas Personal
Conftratos Laborales
Laboral Costes TC Finiquitos
Facturas Emitidas
Albaranes
Bancos
Documentos Oficiales
10[Documentos
11|Floraholland
12[Intrastat
13|Declaraciones Oficiales
14|Cuentas Anuales

.
.

4 |

111

— .

=

r,'-

Vo |IN[c~c[O|Dh[WIN]|—

EEREOOEEROOOO0
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Situacion inicial Situacion final

La productividad desde el orden, disposicion e identificacion de materiales.
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Situacion inicial

Situacion
final
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Primer estandar

‘ q.
S (o f

:’ = 5
1
A

i\ |
\|

-1 [}
» _‘\l RS

(v 1
ﬁ . ==

centro de - ©
I I E@E R formacioén e recursos team&tlmoe



L

CF R centode p ®
I I viao  formacion e recursos eam&time
GENIERIA DE ORGANIZACION




Primer estandar.

F ——r— DOS P

| PROCESOS 5 ‘ s
[ IDENTICOS

Se trata de montar la pieza 7 y la pieza D Se trata de montar la pieza § y la pieza §

= No se han eliminado ningun desperdicio. v' Se han eliminado desperdicios (innecesarios).

= No se ha ordenado ni limpiado. v Se ha ordenado y limpiado.

= No hay gestién visual. v' Hay gestiéon visual.

= No hay estdndar. v' Hay un estandar visual.

= No hay ningin mecanismo de v' El propio estdndar garantiza la calidad en
aseguramiento de calidad a la primera. tiempo estable independientemente de quien lo

= No hay esfuerzo en mejora continua y realice.
resolucién colaborativa de problemas. v" Hay esfuerzo en mejora continua y resolucion

colaborativa de problemas.
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Primer estandar.

LQué diferencia de enfoque habéis apreciado,
quiéen es el experto?

s T e AT LT AR R

.. ¢Cudl de las dos empresas
aeta  gadrantiza MENOR PLAZO,

particula

vz  MENOR COSTE y MAYOR
ooy o) CALIDAD?

__.ar el proceso.

.ESO

‘antiza que la

“aparenten.._ i i
¢Como logramos que las personas sean

“¢CUAL ES EL PAPEL DE LA PERSONA?”
capaces de mejorar el método?

Sv trabajo principal es hacer la pieza. Capacitdndolas mediante Ias herramientas Lean
St la pieza esta mal el culpable es el como la que acabdis de experimentar.
operario.

I | CF R centrode
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Gestion visual
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Gestion visual

Identificacion del producto
de carros en cdmara.

Disponer de etfiquetas de distintos colores
para identificar el dia de produccion, y
escoger de manera visual el producto mas
antiguo.
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Gestion visual
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Gestion visual

Pendiente de presupuesto

Presupuesto pendiente de

Situacion inicial decisién por el cliente

A devolver

Caddigo de
identificacion

Situacion
final

En fabricacion

I I LP re jsentrode team &timee
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Gestion visual

%:—
L - h‘

|would like to Iwould like to
be assisted| shop on my own!

Si quieres ayuda
Si NO quieres

ayuda

CF R centrode S
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AMBIGUEDAD

La ambiguedad provoca
luchas y variabilidad.
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CERO AMBIGUEDAD
(MENOS SEGURIDAD Y MENOS CALIDAD)
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LEAN FOLKLORICO

“Que veas un lugar con rallas pintadas en el suelo, con estanterias marcadas con
etiquetas y stock ordenado no quiere decir que ese lugar sea Lean.... puedes senalizar,
limpiar, etiquetar visualmente y ordenar PURO DESPERDICIO”.

La ambiguedad provoca luchas y variabilidad.

fl centro de B ®
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Cambio cultural

... 'y es obligatorio

Arte de : eeni:";‘#:fg;%%?;ro El mejor mejorarlo dia a diq,
sustraer q | client meétodo no es el trabajo principal
para et cliente. existe de cada individuo.

... Y esas personas desarrollan
Desarrolla mejores métodos y mds valor para
personas el cliente. Casi todo el mundo
quiere hacer un buen trabagjo.

... se celebra e impulsa a
Los problemas encontrar problemas y se forma
son lo primero en resoluciéon auténoma y
colaborativa. Los problemas nos
ayudan a ser mejores.

... mentor vs apagafuegos
militar.

Los problemas
los causan los
meétodos

Nuevo papel
del mando

... estandares,
pokayokes, etc.

II ‘ | CF R centode teams&
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Cambio cultural

LEAN ES UNA CULTURA CENTRADA EN LAS PERSONAS...

Por mucha Industria 4.0 en la que Por mucha industria 4.0 en la que
estemos, el 100% de tus clientes son estemos, el 100% de los que manejan
personas. las maquinas son personas.
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“No hay nada tan indtil como hacer con
gran eficiencia algo que no deberia
haberse hecho en absoluto”

Peter Drucker

Gran almacén robotizado Texas
Instruments (ahora Raytheon) a la
basura incluso antes de que
llegase a funcionar a plena
capacidad.
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Introduccion a la
industria 4.0

EEEENN
EEEREN
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Infroduccion a la Industria 4.0

<4

_8 » Desarrollo del sector fabril

() ,

rel + Energia de vapor

% * Mejora de medios de transporte y
©) comunicaciones

« Desarrollo tecnolégico

PRIMERA REVOLUCION INDUSTRIAL

1800 1900 2000 Tiempo

Sustituyé la fuerza fisica del hombre o del animal,
por el vapor.
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Infroduccion a la Industria 4.0

« Apariciéon del acero en la industria

a
>

 Electricidad y petrdleo
* Maquinaria automatica

« Aplicacion de la ciencia a la industria
» Lineas de produccion

Complejidad

SEGUNDA REVOLUCION INDUSTRIAL

PRIMERA REVOLUCION
INDUSTRIAL

y

1800 1900 2000 Tiempo

Consumo
en masa.

i trod B ®
I J | CFR %errr:ﬂgciéenerecursos teamd&time

V|GO INGENIERIA DE ORG




Infroduccion a la Industria 4.0

a
>

« Tecnologias TIC

Mejora de las comunicaciones
CRM, ERP...
- ] - Fabricacién flexible

Complejidad

N
’
. <

E 4 '

TERCERA REVOLUCION INDUSTRIAL

SEGUNDA REVOLUCION
INDUSTRIAL

PRIMERA REVOLUCION
INDUSTRIAL

1800 1900 2000 Tiempo

Revolucion de los ordenadores,
PLC en la industria y robots.
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Infroduccion a la Industria 4.0

Complejidad

TERCERA REVOLUCION
INDUSTRIAL

SEGUNDA REVOLUCION
INDUSTRIAL

PRIMERA REVOLUCION
INDUSTRIAL

>

Tiempo

1800 1900 2000

Revolucion de los datos: sensdrica, alimacenamiento masivo a
bajo coste y accesibles desde todos los puntos, y realidad virtual.

I[I | L r. pervech team&time
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Infroduccion a la Industria 4.0

'l

1870
1913

2000

Ninos

incluidos

Tabla 1 - Evolucién de la productividad y relaciéon con las horas

Ano

1785
1820

1950

Poblacién

12.681.000 |
19.832.000 |
| 29.312.000 |
| 42.622.000 |

50.363.000

58.670.000

Poblacién
ocupada

4.915.000
6.884.000

12.285.000

18.566.000
22.400.000
27.200.000

CF R centode

formacioén e recursos

VIGO

Reino Unido (1785-2000)'°
Horas | Horas | Hofas
trabajador trabajador trabajador
afio  semana'® / dia'’

3.000 | 62 1"
3.000 | 62 1 |
2.984 61 109
2.624 | 53 10 |
1.958 | 40

1.489 | 30

trabajo por ano y persona en el

Productividad

hora de trabajo
(d6lares 1990)

1,29
1,69
2,64
4,40
7,86
28,71

Un telar a vapor sustituyd a 36 trabajadores.

PIB per
capita
(d6lares 1990)

1.505
1.756 |
3.297 |
5.032 |
6.847 |
19.817 |
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Infroduccion a la Industria 4.0

P

Tecnologias de Alta Eficiencia

Info en

Big data NFC ] RFID Nube
Produccidn aditiva Realidad aumentada Productos inteligentes
Automocién Inteligente Sistemas ciber fisicos Monitorizacion de procesos avanzados
Sistemas de produccién - -

Empleados/trabajadores

Uso eficiente de los recursos y productividad

“Con las tecnologias de la Industria 4.0 se pretende dar un salto tecnolégico en estos cimientos
organizacionales, facilitando dar respuesta inmediata al cliente con una calidad garantizada por
los propios procesos controlados mediante nuevas tecnologias y al menor coste”

centro de =
I | I C F R formacion e recursos team<&time

VIGO

INGENIERIA DE ORGANI N



Infroduccion a la Industria 4.0

v' Mayor productividad
v" Toma de decisiones mads eficiente

v' Procesos productivos optimizados e integrados

v Aumento de la flexibilidad para conseguir
una mayor personadlizacidon con  una
produccidon masiva.

v' Mejor comunicacion entre los clientes y las organizaciones => Podemos conocer mejor
lo que necesitan los clientes.

v Reduccion del tiempo de fabricacion (tanto en nuevos productos como en los
productos en curso).

v' Reduccidn del porcentaje de defectos y de mermas => Mejora de la calidad!!
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Infroduccion a la Industria 4.0

Para que todo esto funcione necesitamos cimientos sélidos orientados a:

Garantizar la seguridad (LA SEGURIDAD ES LO PRIMERO)
Garantizar la Calidad
Procesos pensados en favorecer la flexibilidad de la produccion

Procesos pensados para garantizar la estabilidad de la organizaciéon (mismo resultado siempre)

VvV V V VYV VY

Eliminacion de costes y de procesos innecesarios: Optimizaciéon de los recursos!!

II || CF R centrode
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Infroduccion a la Industria 4.0

Ademas, con cualquier revolucion tecnolégica e
industrial, surgen siempre nuevas oportunidades:

PRODUCTOS v Enriquecimiento de funcionalidades

—— | v" Nuevos productos

MODELOS DE
NEGOCIO v' Crear valor de
la tecnologia
I v Cadenas de valor
PROCESOS

Agiles y flexibles

centro de
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Pilares de la INDUSTRIA 4.0

Intfernet de las Cosas
y Sensdrica

R W V7

h o Realidad Virtual y
Sistemas ciberfisicos

Realidad Aumentada

INDUSTRIA

4.0

Fabricacion
Aditiva

Robética
Big Data Colaborativa
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Internet de
las Cosas
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Internet de las cosas (loT)

Pequenos sensores, se integran en los
objetos del mundo real.

Podemos obtener informacion de
practicamente todo lo que es
posible medir.

Tanto personas como objetos
pueden conectarse a Intfernet en
cualquier momento vy lugar.

Personas y objetos pueden
interactuar de manera
completamente distinta.

centro de . -
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Internet de las cosas (loT)

Sensores
La posicidon o proximidad.
El movimiento, la velocidad y el desplazamiento
La luz ambiental (Machine vision).
La temperatura.

La humedad.

Los gases.
El flujo de un liquido.
El nivel y las fugas.

La electricidad y el magnetismo.

>

>

>

>

>

> Las vibraciones, el sonido y la acuUstica.
>

>

>

>

> La aceleracioén y la inclinacion.
>

La tension, la presion, la carga y la forsion.

II | I CF R centode
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Internet de las cosas (loT)

Tecnologia RFID

Método de almacenamiento y recuperacion de datos que usa
radiofrecuencia.

Near Field Communication (NFC) o comunicaciéon de campo cercano

Conjunto de estdndares cuya finalidad es permitir el establecimiento de comunicacion con
los otfros dispositivos simplemente tocdndose entre ellos o reuniéndolos a una distancia muy
pequena.
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Internet de las cosas (loT)

FARO DE VIGO
La cocina del futuro se manejara
desde el movil

La conectividad y el 'Internet de las Cosas 'permitira que los electrodomésticos actuen
casi por si solos

Ep/Madrid | 09.03.2017|11:34

La conexion de la cocina a Internet y dispositivos
(tablet, movil, ordenador, wearables) y los
electrodomésticos inteligentes destacan como las
principales innovaciones tecnoldgicas que
transformaran la cocina del futuro a corto-medio
plazo. Sera un espacio interconectado, de ocio,
trabajo, salud y de relaciones. Ademas, se

- I

de las cocinas profesionales. Recreacion de como podré ser una cocina del futuro. GETTY
IMAGES

profesionalizara con técnicas y aparatos propios

teamstime

formacion e recursos
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Sistemas

Ciberfisicos
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Es un sistema en el que se integra la computacion con los
procesos fisicos. Describe un tipo de sistema en tiempo real, que
no solo actla y siente sobre un proceso fisico sino que trabaja en
un lazo cerrado y varia su procesado en funcién de variables del

Sistemas ciberfisicos

mundo fisico.

~N

J

(
lloT
L , . Cloud
Robotica Sensorica Computing
\_
Caracteristicas

/‘

Mdquinas con capacidad de
relacionarse con los objetos
fisicos para monitorizar y/o

controlar.

Utilizacion de la informacion
disponible en el mundo virtual.
Capacidad para aprender y

evolucionar.

centro de
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Computacion

en la nube
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Cloud Computing

Tecnologia que permite que los sistemas de informacion puedan estar
alojados en servidores accesibles desde internet desde cualquier dispositivo.

Se presta como un servicio a través de internet segun necesidades.

II I I CF R centode
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Cloud Computing

EFICIENCIA FRENTE A
CONTIGENCIAS

ESCALABILIDAD

IMPLEMENTACION
RAPIDA

MOVILIDAD

AHORRO EN GRAN CAPACIDAD DE
EQUIPAMIENTO PERSONALIZACION

centro de l ®
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Cloud Computing

INCONVENIENTES DE LA COMPUTACION EN LA NUBE

CONECTIVIDAD: DEPENDECIA DE

NECESIDAD DE ESTAR NUESTRO

CONECTADOS PARA PROVEEDOR
TRABAJAR - (SEGURIDAD)

PRIVACIDAD:
SISTEMAS
CONECTADOS
(Siempre hay riesgo)
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I I I | CFR formacion e recursos team&tlme

VIGO




Data center cliente

Cloud Privado

Privada: un
realiza la

Nube

proveedor
implementacion y
administracion del sistema
para la enfidad (para
grandes corporaciones o
administraciones publicas)

CF R centode

VIGO

‘ Privado

Cloud Computing

Cliente B

Cloud Hibrido

Nube Hibrida: Una parte de
los servicios y la informacion
manera

se ofrece de
publica y ofra parte de
manera privada. La
informacién mas sensible
mantiene mayor nivel de
seguridad en la parte

privada.

formacioén e recursos

Usuarios

Cloud Puablico

Piblico }

Nube Publica: Un
proveedor proporciona sus
recursos de forma abierta a
todas las entidades que 1os
(particulares y
empresas). Son los servicios
de Amazon (AWS), Azure
de Microsoft o Google.

deseen

teamstime
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Cloud Computing

Tamano total de la nube publica

200

175
15928

151.71
150 141.43

12888

125
113.94

100 96.98

7842
75

Market in billion U.S. dallars

58.61

50 4096

255

2 15.08

5 82 8.68

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015* 2016* 2017+ 2018* 2019 2020*

(C]
me
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Cloud Computing

EJEMPLOS

SECTOR RETAIL

La empresas de distribucion buscan alinearse con la demanda,
enfendiendo los hdbitos de los consumidores y actuando en
consecuencia, antes que los competidores.

El Cloud computing ha aportado dos grandes ventajas a este sector:

Velocidad de respuesta y cambio

Andalisis avanzado

teamstime
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Cloud Computing

EJEMPLOS

SECTOR BANCA

El principal valor que aporta el
Cloud Computing en el sector de
la banca es la seguridad, porque
permite prevenir y mitigar 1os
ataques de Denegacion de
Servicios (DDoS).

Por ejemplo, en 2012 el BBVA

comenzé a migrar fodo su correo
corporativo a la nube.

l | I CF R centode
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Big Data
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Big Data

Gartner (2012): “Son activos de informacion caracterizados por su alto
volumen, velocidad y variedad, qgue demandan soluciones innovadoras y
eficientes de procesado para la mejora del conocimiento y toma de
decisiones en las organizaciones.”

Big Data o Datos masivos es un
término que hace referencia a
una cantidad de datos tal que
supera la capacidad del
soffware convencional para
ser capturados, administrados
y procesados en un tiempo
razonable.

IJ | I CF R centode
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HUMAN C

0

Big Data

¢No os parece el BIG DATA muy lejano?

SMALL
DATA

OMPUTER

£ = centrode
- formacion e recursos

p
- Herramientas de medicion bdsicas.

- Andlisis de indicadores manual.
\_

( . . . s .

- Optimizacion del canal online.
- Infegracién con el CRM/ERP.
| - Business Intelligence.

4 . .,

- Aprovechar la informacion externa.
Cruce de bases de datos.
- Optimizacién de la estrategia de la

empresa
\ EMP




Big Data

4

90% DATOS
ULTIMOS 3 ANOS
BIG DATA
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Big Data

Kilobyte = 103 = 1.000

Megabyte = 10¢ = 1.000.000

Gigabyte = 107 = 1.000.000.000
Terabyte = 10'2 = 1.000.000.000.000
Petabyte = 10" = 1.000.000.000.000.000 g
Exabyte = 10'® = 1.000.000.000.000.000.000 DANN OF TINE

Lettabyte = 102" = 1.000.000.000.000.000.000.000

500x =
AN e Dokl EE
g‘ <
K,\ : s
=r
w5
-— : — |
AN OF TMAE 2003 2012
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Big Data

Cada 60 segundos (cada minuto) en
e stnis 2018 se generd la siguiente
SHips | T informacion:
Mo \@CELEY 4333560
\e® - 49.380 imdagenes en Instagram
473400 473.400 twits

© 3.877.140 busquedas en Google.
' 12,986,111
TEXTS SENT

12.986.111 mensajes de texto
SKYPE

USERS MAKE

TODO ESTO EN CADA MINUTO EN 2018
(Un ano tiene 525.600 minutos)

CALLS

R ~— USERS POST ——

49,380
BERE QS USERS MATCH D,

6940

—TIMES N OF INTERNET DATA

I | I CF R centode
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Big Data

EJEMPLOS

MONEYBALL

ORIGINAL OTION PICTURE SOUNDTRACK
MUSIC BY MYCHAEL DANNA

i ®©
&tlmg

I I CF ~ centro de
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https://www.youtube.com/watch?v=QgdOgVfeO14
https://www.youtube.com/watch?v=QgdOgVfeO14

Big Data

S£MUNDO

Llega el ascensor 'conectado’

II ‘ | CF R centode
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Big Data

Nefiflix recoge y analiza todo tipo de datos del consumo
que realizan sus usuarios. Desde qué buscan y como
etiquetan cada contenido a dénde, cuando y cémo
consumen cada contenido. Lo importante estd en
NETFI_IX cémo aprovechan esta analitica de datos para mejorar:
AND * Hipersegmentar el cliente.
= Recomendaciones individualizadas de contenido.
B"; DATA » Una plataforma de contenidos simple, usable y
personalizada, con una mejor experiencia de usuario.
= Predecir claves de éxito y tendencias, acertando
mucho mads que la competencia a la hora de
@ producir y generar contenidos propios.
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Fabricacion
Aditiva
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Fabricacion Aditiva

Tecnologia que permite crear productos fisicos a través de la adiccion de
material en vez de la sustraccion a través de mecanizado.

VENTAJAS

v Simplificacion de los procesos , / W
de diseno. 4

v Simplificacion de los procesos |

de fabricacion.

Reduccion de costes.

Ahorro de tiempo y

materiales.

v' Menor generacion de
residuos.

v Adaptacion rapida al cliente.

#enviadoalfuturo ‘'

AN
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Fabricacion Aditiva

Aplicaciones:

. Prototipado

. Fabricacion de Herramientas
. Fabricacion de Adaptadores
. Piezas finales

i centro de -
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Fabricacion Aditiva

EJEMPLOS
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Fabricacion Aditiva

AUTOMOCION, NOTICIAS

Ford y Carbon3D debutan en el mercado de piezas
F¢ impresas en 3D

p!

PUBLICADO EN 18 ENERO, 20198 POR IMPRESORAS3D.COM
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Fabricacion Aditiva

HOME » ACTUALIDAD

cUna vivienda impresa en 3D para habitar en
Marte?

PUBLICADO EN AGOSTO 3, 2018
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Realidad
Aumentada

[ 4
%

y Realidad
Virtual

EEEENE G
EEEEREN
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Realidad Aumentada y Realidad Virtual

Conjunto de tecnologias que combinan imdgenes reales y virtuales, de forma
interactiva y en tiempo real, de manera que permite anadir la informacion virtual a
la informacion fisica que el usuario percibe del mundo real.

Order 4453 Cance EOS Rebel T4

:--V Walk to Bin P3-2001-93963
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Realidad Aumentada y Realidad Virtual

La realidad aumentada consiste en combinar el mundo real con el virtual
mediante un proceso informdaticos. Complementa el entorno real con
objetos digitales.

La realidad virtual sumerge al usuario por completo en un mundo virtual.
Pemite simular una experiencia sensorial complera dentro de un ambiente
artificial sin que se vea nada de lo que hay en el exterior.

Existe una variante en la que se mezclan los conceptos de realidad virtual
y redlidad aumentada. Permite interactuar con objetos reales dentro de
un mundo virtual.

centro de
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Realidad Aumentada y Realidad Virtual

La realidad aumentada vy la realidad virtual fienen aplicaciones en un sinfin de
escenarios. Hay oportunidades de aplicacion en formacién y educacion, guias

para manftenimiento, ocio, localizacidon y navegacion, comunicacion vy
plublicidad, etc.

v Inmediatez

v' Reduccioén de costes
v Optimizacion de tareas
v’ Seguridad

centro de
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Realidad Aumentada y Realidad Virtual

EJEMPLOS

Inspecciones a pie de linea Publicidad Formacion
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Robotica

Colaborativa
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Robotica Colaborativa

Nueva generacion de robots que se integra con los humanos en enftornos
de fabricacion. Pensados para ser instalados sin tener que utilizar vallado
de seguridad lo que permite trabajar en lineas de montagje junto a

operarios.

” | I CF R oo teamd&time
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Robotica Colaborativa

Principales Ventajas

Faciles de ensenar

Permiten ser programados de una manera sencilla, por personal no
cudalificado y sin conocimiento de programacion.

Seguridad al frabajar mano a mano con humanos

La gran ventaja es su capacidad de poder trabajar junto a operarios
humanos sin tener que utilizar sistemas de seguridad como son 1os

vallados.

L
\
. &
rg\'\
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Robotica Colaborativa

centro de
I | I E@Fo R formacion e recursos team &tlme




Robotica Colaborativa

plicaciones

Tareas repetitivas:

+ Carga y descarga, atornillado, empaquetado...
Trabajos ergonémicamente perjudiciales:
+ Posicionado de piezas, pintado, giros, elevaciones...
Mejoras productivas:

+ Ahorro de espacio, flexibilidad en pequenas
producciones o reducen paradas de linea.

No industriales:

«  Nuevos mercados como la medicina, hosteleria, ocio,

geriatria, educacion...

centro de
formacion e recursos

entajas

Reducir costes productivos:

* Rdpida implementacién, flexibilidad, ahorro de espacio
sin pérdida de la seguridad, retorno rapido de la
inversion...

Mejorar la calidad de los puestos de trabaijo:

+ Colaboraciéon en trabajos repetitivos, herramienta para
tareas ergondmicamente perjudiciales, incrementar la
Seguridad en espacios compartidos...

Desprivatizar los conocimientos:

«  Programacién facil e intuitiva, para empresas de todos
los tamanos...



Robotica Colaborativa

THE WALL STREET JOURNAL

Los robots ‘colaborativos’ llegan a las fabricas

Empresas como Whirlpool, Boeing y GM estdn remodelando sus plantas con maquinas que pueden detener sus labores si
una persona tropieza con ellas
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Robotica Colaborativa
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Fabrica 4.0
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“Si el ritmo del cambio en el
interior de una organizacion
es inferior al del cambio en el
entorno, estoy convencido
que el final de la empresa
esta ala vista”

(Jack Welch, exCEO de G.E.)

HitI —~r—=—
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Los perdedores en este nuevo escenario...

NOKIA o
:E:BlackBeffM Connecnng People Sony Ericsson
YAHOO!
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“Todo el tiempo que se estd trabajando con el
producto se anade a su coste, pero no
necesariamente a su valor.”

Henry Royce, cofundador de Rolls Royce.

team&time

INGENIERIA DE ORGANIZACION

Alberto Espinosa  Miguel Sabin
ages@teamandtime.com msr@teamandtime.com
981 978 786 — 696 327 446 981 978 786 — 689 746 096
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