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1. Introduccion

En el umbral del desarrollo empresarial contemporaneo, son muchos los pilares que sostienen
las empresas de la industria, asi como la de la manufacturacion, y BMA (Beiersdorf
Manufacturing Argentona) no es una excepcion a la situacion actual de la industria. En el
entorno empresarial moderno, dos de los pilares mas primordiales y con mayor relevancia a los
resultados globales para llevar al crecimiento y al éxito el negocio de BMA y de cualquier

empresa de este sector son la adaptabilidad y la eficiencia.

El proyecto consta del disefio y la realizacion de la solucion para la diferencia de la
competencia, conocido como Competence Management, con el fin de proporcionar un conjunto

de competencias y recursos tanto técnicos como humanos a los trabajadores de la empresa.

El documento esta dividido en varias partes. Inicialmente, se muestra el objeto del proyecto,
donde se presentan las razones y las justificaciones sobre la decision de llevar a cabo este

proyecto, asi como que se conseguira con la realizacion de este mismo.

Seguidamente, se muestra el estado del arte, donde aparece la contextualizacién de la empresa

y la fundamentacion tedrica necesaria para la correcta comprension del tema del proyecto.

En el siguiente punto se encuentra el alcance, donde se determina qué abarca el proyecto y hasta

donde se quiere llegar con la realizacién de este mismo.

Después del abasto, se muestran los objetivos y especificaciones técnicas que se intentaran
cumplir y llevar a cabo durante el transcurso del proyecto. Dichos objetivos estan alineados a
la estrategia empresarial de la organizacion, con el fin de poder alinear las habilidades y
capacidades del personal a las condiciones y particularidades del funcionamiento de una linea

de produccion de tiras.

Para determinar los objetivos adecuados para los cuales se trabajard se ha realizado un
reconocimiento de aquellas facetas en las que se han detectado deficiencias. Esto es posible
gracias a la tecnologia de la recopilacion de datos que dispone la empresa, asi como otra
informacion extraida de la propia experiencia. También se tienen en cuenta los antecedentes de

trabajadores de la organizacion que dia a dia se encuentran a pie de la linea de produccién.

Seguidamente, se procede con el analisis de viabilidad el cual permite evaluar la viabilidad
técnica, econdmica y ambiental de implementar las soluciones propuestas del proyecto. Se
tienen en consideracion aspectos clave como las necesidades y requerimientos de la empresa,
la evaluacion de los recursos disponibles, el estudio de impacto organizacional y posibles

riesgos y barreras.
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Desde el punto de vista econdmico, se ha realizado un estudio de los costos que precisa el
proyecto, asi como la inversién requerida tanto en recursos humanos como en fisicos. También
se analizan los impactos medioambientales que provoca la realizacion del proyecto con el fin
de respetar la sostenibilidad del entorno y procurar que ninguna de las acciones a realizar
provoque un impacto negativo en el medioambiente. Ademas, se muestra un analisis de
sostenibilidad del mismo proyecto, donde se explica el impacto que tendra este proyecto a largo

plazo.

Finalmente, se muestra el desarrollo de la solucién que se ha llevado a cabo, con el principal
objetivo de disminuir el nivel de competencias entre el nivel inicial y el requerido, dejando en
un segundo plano la reduccién de tiempos muertos, aunque estos también se veran mejorados

mas adelante.

1.1 Proposito

Este proyecto de Competence Management busca abordar tanto las necesidades en la fase de
operaciones de planta para la produccion como cumplir los desafios y los objetivos

empresariales a presente y futuro de la organizacion.

El propdsito del proyecto es reducir la diferencia de competencias de modo que baje el
porcentaje de pérdida de tiempo de produccidn causados por paros no planificados. Estos paros
afectan al correcto flujo continuo de la fabricacion de tiras por lo que los beneficios de la

empresa se ven afectados negativamente.

1.2 Contexto en las lineas de investigacion del TecnoCampus

El proyecto se enmarca en las lineas de investigacion i transferencia de conocimiento de la
universidad de TecnoCampus de Matar0. Estan relacionadas con la eficiencia productiva i la
sostenibilidad del proyecto y se inscribe en areas como la ingenieria, la gestion eficiente de

recursos fisicos y humanos y la innovacion tecnoldgica.

Por lo tanto, la realizacion de este proyecto no solo contribuye a la excelencia academica y al
crecimiento de BMA, sino que también se alinea con la mision de la universidad de promover

la contribucion positiva a la sociedad mediante la investigacion aplicada.
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2. Objeto

Este proyecto se centra en la reduccion de la diferencia de competencia en la empresa BMA
(Beiersdorf Manufacturing Argentona) mediante la metodologia Competence Management. La
herramienta estratégica disefiada para alinear las habilidades de los operarios de produccién con
los objetivos estratégicos instaurados en la organizacion, con el fin de proporcionar a los

trabajadores una mayor capacitacion y autonomia en su desempefio laboral.

De este modo se conseguira incrementar la productividad a la vez que los trabajadores operan
con una mayor confianza y seguridad, puesto que habran aprendido competencias técnicas y
operativas relacionadas con la maquina y los procesos que esta implica.

Uno de los aspectos claves es la creacion e implementacion del material didactico que se usara
tanto para formar a los operarios como para que este quede a la disposicion de los trabajadores

una vez hayan recibido la capacitacion.

Este material didactico no sélo servirda como material de formacion, sino que también
funcionard como herramienta de consulta para todos los trabajadores que necesiten alguna
informacidn para solucionar determinadas situaciones. De este modo, el material se establece
en la empresa como un refuerzo continuo que asegura que los conocimientos y competencias
adquiridas se mantengan y puedan ser transferidos y utilizados por otros trabajadores dentro de

la organizacion.

Por consiguiente, el objeto de este proyecto es la reduccion y optimizacion de la brecha de

competencia en BMA, a través de la implantacion de la metodologia Competence Management.

Gracias a esta metodologia, se trabaja con el fin de incrementar la productividad en distintas
variables que tienen un efecto en ella, como son la eficiencia, la calidad y la profesionalidad de

los trabajadores.

Este enfoque integral asegura no solo una mejora en la operatividad de los procesos de las
maquinas, sino también en el desarrollo y la motivacion de los empleados, puntos claves para

la evolucion, la mejora continua y el éxito sostenido de la empresa.

2.1 Estado del arte
En este apartado del documento se realiza una contextualizacion del proyecto con la finalidad
de obtener informacion relevante al concepto Competence Management, mediante casos y
estudios previos de dicha metodologia, y disponer de una vision general de los puntos que

definen este proyecto.
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Para esto, se realiza la busqueda de eventos y tendencias previas a la implementacion del
proyecto en la empresa para conocer de manera mas profunda las bases del Competence
Management y para justificar la relevancia del proyecto, asi como subrayar su importancia

estratégica para cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion.

Ademas, en este segmento se examina la trayectoria histérica de la empresa en términos de
gestion de RRHH y el desarrollo de competencias previas en los afios anteriores y la situacion
de la empresa antes de iniciar el proyecto.

2.2 Fundamentos del Competence Management

En el campo de la gestion de competencias en las organizaciones, la literatura actual muestra
un interés creciente en la diferenciacion y analisis de competencias individuales y centrales. Las
competencias individuales se refieren a la capacidad de un individuo para aplicar eficazmente
conocimientos, habilidades y experiencia al desempefio de una tarea, mientras que las
competencias basicas se refieren a las habilidades colectivas, los niveles de competencia y el

contexto aplicados a nivel organizacional [1].

2.3 Definicion de competencias

Una competencia puede definirse como una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionado con el criterio al que se hace referencia, efectivo y/o desempefio
superior en un trabajo o situacion. Las competencias son caracteristicas subyacentes de las
personas que indican formas de comportamiento 0 pensamiento, que se generalizan en una
amplia gama de situaciones y perdurar durante largos periodos de tiempo. Las competencias

tratan de lo que las personas son y pueden hacer, no de lo que hacen.

2.4 Sistemas y aplicaciones

Estudios recientes han analizado varios sistemas de gestion de competencias y han destacado
su importancia para apoyar las actividades de aprendizaje y desarrollo profesional en las
organizaciones. Estos sistemas suelen dividirse en mddulos que cubren aspectos como perfiles

de usuario, habilidades y contexto operativo.

Un ejemplo notable es un sistema que organiza las competencias en una estructura de arbol y

las asocia con niveles y ponderaciones de competencia especificos, lo que facilita la
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identificacion de brechas de competencia y el desarrollo de planes de accion individualizados.
La investigacion en esta area también destaca la relevancia de estos sistemas en situaciones de

inestabilidad econdmica, donde la gestion eficaz de los recursos humanos es importante.

Los sistemas de gestion de competencias brindan a los reclutadores y gerentes herramientas
valiosas para una gestion eficaz del talento, alineando las necesidades organizacionales con las

habilidades y habilidades de los empleados [2].

2.5 Antecedentes

A continuacion, se muestran los antecedentes de la empresa en base a la experiencia y la
familiaridad que tiene BMA con la metodologia Competence Management, asi como practicas

similares y relacionadas con la gestion de competencias.

2.5.1 Incursion en Competence Management en BMA
Este proyecto marca un hito significativo en la empresa, puesto que es la primera vez que se
realiza un proyecto con dicha metodologia. Si bien durante los afios anteriores se han llevado a
cabo formaciones de distintos tipos, asi como evaluaciones tedricas y desarrollo de
competencias, el concepto Competence Management nunca habia sido puesto en marcha en la

organizacion.

Hasta el momento, BMA ha basado su éxito y crecimiento en la produccion y la calidad de sus

productos.

Sin embargo, el constante cambio en la industria y el mercado, requieren de una mayor
profesionalidad y conocimiento con tal de poder alinear los objetivos empresariales de la
empresa junto a las habilidades y competencias de los operarios en los procesos de produccion
y en su formacion profesional, tanto desde un punto de vista de eficiencia productiva como de
integracion en la organizacién y de adaptabilidad a posibles cambios que puedan producirse en

el futuro.

Dada la situacion actual en la industria, evolucionar y mejorar continuamente es un factor vital
para llevar al éxito cualquier empresa que desee no quedase atras. Por esta razon, este proyecto
emerge como una respuesta proactiva a los desafios actuales de la empresa y los que estan por
venir, lo cual supone un reto mayusculo ya que no se cuenta con una experiencia previa igual

al proyecto actual.
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2.5.2 Programas de formacion
Tal y como se ha mencionado anteriormente, BMA realiza formaciones con el fin de

proporcionar los conceptos y habilidades a trabajadores que inicien una etapa en la empresa.

Hasta el momento, la organizacion desarrolla programas de capacitacion de una duracion de 3
semanas con el fin de proporcionar una serie de habilidades que permitan operar en maquina al
trabajador. Esta formacion se realiza con la ayuda de un operador con experiencia y con gran
dominio de mé&quinay de la operativa de procesos que esta implica. Entonces, durante el periodo
de 3 semanas, el turno en el cual estd presente en nuevo operario es doblado con el soporte del
operador experto. Al principio, el operario formador se encarga de operar en maguina con
normalidad, con la finalidad de que el aprendiz obtenga una vision general del proceso de

produccion y una primera toma de contacto con la méaquina y sus caracteristicas principales.

Una vez el operario en formacion tiene una idea teorica del proceso de fabricacion de la tira,
procede a operar en maquina con la supervision del operador formador el cual en todo momento
se encarga de soportar, formar y solucionar todas aquellas dudas que le aparezcan el nuevo

operario.

Finalmente, después del proceso de formacion de 3 semanas, la Team Leader, gracias a la
informacidn proporcionada por el formador, hace una evaluacion para determinar si el operario
nuevo dispone de los conocimientos de seguridad en el trabajo, las caracteristicas del producto,
los conocimientos de la maquina, las operaciones basicas para poder realizar las operaciones de
produccion y aspectos de documentacion como normativa, limpieza, dominio de guias de

productos/defectos, etc.

Aunque las maquinas de la zona de Converting, concretamente las EPM’s tienen muchas
similitudes entre ellas, hay conceptos y habilidades distintas entre si. Por lo cual, en caso de que
se necesite que un operario opere en una maquina en la que nunca ha estado, se realiza un breve
programa de capacitacion al operario en cuestion para que desarrolle las habilidades que le
permitan tenerpolivalencia en una maquina determinada. El periodo de formacion es menor en
comparacion a los casos donde la empresa contrata a un nuevo trabajador sin experiencia previa
en maquina. Por lo cual, dos dias es el tiempo estimado para que un maquinista aprenda las
competencias necesarias para saber operar en la maquina en la cual antes no habia estado. La
estructura del programa de formacion es idéntica al caso anterior, aunque evidentemente se
realiza en mucho menos tiempo, puesto que muchas de las funciones operativas son similares a

las que el operario ya domina en la otra maquina.
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2.5.3 Pérdidas por UPDT
El andlisis y la comprension de los antecedentes basados en los datos que reflejan las pérdidas
por paros no planificados es un aspecto clave para determinar el enfoque del proyecto, asi como
las &reas mas criticas y otras variables que gracias a la contextualizacion de estos antecedentes,
permiten extraer conclusiones para actuar de una forma determinada que permita llegar al éxito

del proyecto.

Histéricamente, los paros no planificados en las lineas de produccion de BMA han tenido un
impacto significativo en los propios resultados de eficiencia de la productividad. Aun asi, estos
paros no solo afectan la directamente en términos de productividad que implica mas al
departamento de operaciones, sino que también tienen un impacto directo en mantenimiento de
la maquinaria, calidad del producto, gestién de stocks, planificacion de recursos, etc. Dichos
paros, los cuales ocurren de manera inesperada debido a la gran cantidad de factores que

intervienen en ellos, suponen retrasos en la produccién y augmento de costos operativos.

Se muestra la Tabla 1, con los antecedentes de las pérdidas producidas por paros no planificados
en las maquinas de Converting (EPM’s) desde enero de 2023 hasta el inicio del proyecto,

septiembre de 2023.
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Magquina | 610 | 680 | 320 | 330 | 340 | 350 | 390 | 420 | 430 | 460

UPDT 57,19 | 42,37 | 28,23 | 23,46 | 24,31 | 46,02 | 21,41 | 28,27 | 26,80 | 25,32

Microparos | 34,42 | 1,09 1,88 | 333 | 3,06 [ 2,10 | 791 | 4,00 | 3,01 | 3,25

Fallos 3,72 1,09 1,88 333 | 3,06 | 210 [ 7,91 | 400 | 3,01 | 3,25
&
Ajustes

Averias 0,46 0,07 1,74 | 163 | 065 | 3,73 | 0,00 | 0,58 | 1,71 | 1,10

Falta de 6,74 7,08 1,10 | 062 | 126 | 143 | 035 | 162 | 1,48 | 0,64
recursos

Defectos
de material | 429 | 374 | 324 | 132 | 127 | 049 | 160 | 455 | 1,55 | 2,00
Velocidad

Tabla 2-1 Unplanned Downtime

Fuente [1]
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3. Alcance

El proyecto de Competence Management en Beiersdorf Manufacturing Argentona (BMA) tiene
un alcance detallado y especifico, orientado a potenciar la competencia y eficiencia operativa
de los trabajadores en &reas clave del proceso de produccion de tiras. Este proyecto representa
un paso importante en la evolucion de la empresa hacia la mejora continua y la excelencia

operativa.

La iniciativa se centra en una maquina especifica, la cual es elegida por su alto grado de
estandarizacion y de pérdida por paros no planificados. Las estaciones de corte y la cinta de
recogepuntas han sido identificadas como &reas criticas. Esta seleccion estratégica permite
concentrar recursos en secciones que tienen un gran impacto en la eficiencia y calidad del

producto, asegurando de este modo una implementacion eficaz y focalizada del proyecto.

También se elaboran materiales didacticos y programas de capacitacion disefiados para
satisfacer las necesidades especificas de estas estaciones. Los programas estan orientados no
solo a mejorar las habilidades técnicas de los trabajadores, sino también a optimizar sus
capacidades operativas. Se presta especial atencion a la forma en que estas habilidades y
competencias se integran en el flujo de trabajo diario, garantizando asi una aplicacion préactica

y efectiva de lo aprendido.

Ademas, se implementan sistemas de seguimiento y evaluacién para llevar el control del
progreso en el nivel de competencias de los empleados y el impacto de la formacion en el
rendimiento operativo. Las evaluaciones permiten ajustes oportunos en los programas de
formacion y aseguraran que los objetivos de competencia se estén cumpliendo de manera

efectiva.

El proyecto usa la metodologia Competence Managament, la cual busca alinear de manera
estratégica las habilidades de los operarios con los objetivos estratégicos y empresariales de la
empresa. Este hecho implica una formacion personalizada y continua que va mas alla del
desarrollo de habilidades técnicas, abarcando también aspectos de desarrollo profesional y

personal.

El proyecto no solo se centra en habilidades técnicas inmediatas, sino que también busca
inculcar una mentalidad de mejora continua y adaptabilidad entre los empleados. Este enfoque
ayuda a preparar a la plantilla para futuros cambios en los procesos de produccion, asegurando
que la empresa se mantenga competitiva y flexible a las distintas situaciones que se puedan

presentar en un futuro y en el mismo dia a dia.
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4. Metodologia

La eleccion de la metodologia correcta en el proyecto es crucial para la realizacion del proyecto
y del mismo TFG. Por lo tanto, la metodologia elegida, Competence Management, ha sido
determinada de modo que es la mas adecuada puesto que combina las herramientas y modelos

tedricos que mejor se ajustan al problema que se quiere solucionar.

La metodologia esta alineada con los objetivos empresariales de la empresa, donde se busca
conseguir que las competencias adquiridas por los trabajadores contribuyan al éxito en el

presente y futuro de la organizacion. Esté distribuida en un total de 10 pasos.

4.1 ldentificacion de conexidn entre necesidades y objetivos empresariales

El primer paso consiste en la identificacion de la conexion entre necesidades de capacitacion y
objetivos empresariales del departamento para definir los indicadores de prestacion. Es decir,
el punto de partida se basa en examinar los KPI empresariales detectando cuales son los mas
importantes desde un punto de vista estratégico e identificando los objetivos futuros de la
empresa. En base a las necesidades de capacitacion identificadas, se debe seleccionar el equipo

adecuado. El equipo esta formado por:

- El jefe de departamento
- Un miembro de RR.HH.
- Un operario del departamento

- Un experto especifico (calidad, mantenimiento, seguridad, etc.)

4.2 ldentificar las competencias y cuantificar el nivel requerido

En el segundo paso, el jefe de departamento y el miembro de RR.HH. determinaran el perimetro
de las actividades seleccionando los KPI y el area de competencia. El operario y el experto
determinaran de forma detallada cuales son las habilidades que deben mejorarse en esta
formacion. Para ello, es necesario definir las macro habilidades para regular el ajuste y
posteriormente, analizar cada macro habilidad a un nivel micro en los pasos clave de la actividad

laboral.

Seguidamente, se define el sistema para evaluar el nivel habilidades. Se realiza un OPL en 5
niveles de competencia donde se indica la descripcion del nivel y la puntuacion de la
competencia. Ademas, es necesario cuantificar el nivel de habilidades requerido por cada

empleado para lograr el objetivo identificado. Para llevar a cabo dicha cuantificacién, se define
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el listado de personas involucradas en las operaciones y se define el nivel objetivo de cada
habilidad aplicable a cada persona, teniendo encuenta que siempre debe haber un operario que
pueda capacitar al resto y que el personal sea intercambiable para abordar condiciones no

estandares.

Ademaés, es importante verificar el posible impacto en la pérdida del objetivo, o si se han

adoptado otras soluciones, como puede ser la contratacion de personal nuevo.

4.3 Desarrollo de la lista de control de evaluacion

De esto modo, en el proyecto se identifican las competencias y se cuantifica el nivel requerido
que se quiere alcanzar para después, desarrollar la lista de control de evaluacidn, a fin de poder
determinar las habilidades de cada competencia que el aprendiz deberia tener en cada nivel. Ya
que existen diferentes niveles deseados, la lista de control seré distinta en cada nivel.

En la lista de control de evaluacion se indica el nivel inicial, el nivel actual y el nivel objetivo,
determinado por el nivel de competencias de cada operario. Las listas creadas indican todas las

micro habilidades de cada competencia a mejorar nivel a nivel.

4.4 Seleccion de revisores y formacion

El proximo paso consta de la seleccion y capacitacion de los evaluadores. Para ello se debe
considerar la especifica competencia que se quiera comprobar y llevar a cabo la seleccion del
revisor adecuado, teniendo en cuenta su experiencia practica, su manejo del material para

realizar las capacitaciones y su habilidad pedagogica para ensefiar a los demas.

4.5 Evaluaciones iniciales

Posteriormente, se efectlan una serie de evaluaciones iniciales, para comprender la diferencia
entre efectivo y requerido, y de este modo, se determinan qué aspectos y habilidades son las

que requieren una mayor cuota en enfoque a la hora de realizar las formaciones.

4.6 Preparacion del programa de capacitacion

Una vez detectadas las habilidades que se trataran en el proceso de capacitacion y la seleccion
de los operarios a formar, se prepara un programa de capacitacion y el cual debe garantizar que
se subsane la diferencia entre el nivel de competencia inicial y el nivel de competencia

considerado como objetivo y el material de capacitacion que mejor se ajuste al programa de
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capacitacion previamente definido. Para la confeccidn del programa de capacitacion, es de vital
importancia tener en cuenta distintos aspectos como por ejemplo tener muy claros los objetivos
de la capacitacion y qué temas son los que se van a tratar, indicados en la lista de micro
habilidades. También es relevante saber qué tipos de ejercicios practicos se necesitan para

realizar la capacitacion y valorar el tiempo y recursos necesarios.

En la fase preparatoria implica el apoyo de la recogida de datos en fabrica, la preparacion de las
maquinas y las areas donde se encuentran, asi como los equipos implicados, una presentacion

de los operadores en fabrica y tratar posibles problemas de seguridad.

4.7 Preparacion del material de capacitacion

Segun el programa de capacitacion definido en el anterior paso, es momento de identificar y

disefiar qué tipos de materiales didacticos son necesarios para llevar a cabo la capacitacion.
Los materiales se dividen en:

e Material formativo: Material inherente a los conceptos tedricos tratados.
e Material de apoyo: Instrumentos practicos como pizarras con hojas de papel,

proyector, ordenadores, etc.)

Es necesario localizar también las personas que se encargan de la preparacion préactica.

4.8 Desarrollo de la capacitacidon necesaria

Para llevar a cabo la formacién a los empleados, la capacitacion a los operadores se realiza de

acuerdo con el enfoque del WCOM™ y las instrucciones de trabajo TWI.
La realizacion de este paso consta de los siguientes niveles de

operador: Nivel 1: Oigo y olvido.

Nivel 2: Veo y creo.

Nivel 3: Hago y comprendo.

Nivel 4: Cuidado y mejoro.

Nivel 5: Soy experto, innovo.

4.9 Evaluacion de los resultados

Para llevar a cabo la evaluacion de los resultados en la fase penultima del proyecto, se
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implementara una metodologia detallada y sistematica. Esta etapa es crucial para determinar la
efectividad del programa de Competence Management, enfocandose principalmente en dos
aspectos clave: el nivel de competencias adquiridas por los trabajadores y el indicador de

prestacion de las maquinas y procesos implicados.

Se realiza una evaluacion exhaustiva de las competencias adquiridas por los empleados tras
completar el programa de formacion. Esta evaluacion incluye tanto pruebas practicas como
teoricas, disefiadas para medir la comprension y aplicacion de las habilidades y conocimientos

impartidos.

Ademas, se llevaran a cabo entrevistas y encuestas para obtener feedback directo de los
trabajadores sobre su experiencia de aprendizaje y el impacto percibido en su desempefio
laboral. Se compararan los resultados con los niveles de competencia previos al programa para

cuantificar el progreso y la eficacia de la formacion.

Indicador de Prestacion: Para evaluar el impacto del proyecto en el rendimiento operativo, se
analizan indicadores clave de prestacion (KPI’s) asociados con las maquinas y procesos en los
que los trabajadores han sido capacitados. Esto incluye el analisis de datos como la eficiencia
operativa, la calidad del producto, la tasa de errores o defectos, y el tiempo de inactividad. Se
comparan estos indicadores antes y después de la implementacién del programa para identificar
mejoras tangibles en el rendimiento. Ademas, se toma en cuenta variables externas que podrian

haber influido en estos resultados para asegurar una interpretacion precisa de los datos.

4.10 Repeticidn de la capacitacion sobre los puntos débiles

El dltimo paso del proyecto Competence Management es esencial para asegurar la efectividad
y sostenibilidad del programa de capacitacién, centrado en la repeticion de la formacion sobre
los puntos débiles identificados. Este paso se activa si se detecta que el nivel de competencia
previsto para cada micro habilidad no se ha alcanzado de acuerdo con los estandares
establecidos.

El proceso comienza con la identificacion de la amplitud de la diferencia entre los niveles de
competencia esperados y los alcanzados. Esto implica un analisis detallado de los resultados de
las evaluaciones para determinar en qué areas especificas los operarios no han cumplido con
los objetivos de competencia. A continuacion, se procede a identificar a los operadores que no
han alcanzado el nivel previsto. Esta fase es crucial para personalizar la intervencion de
formacion, asegurando que se dirija especificamente a aquellos que necesitan un apoyo

adicional.
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Una vez identificados los operarios y las areas de mejora, se realiza una identificacion detallada
de los puntos debiles. Esto implica desglosar las micro habilidades y los conocimientos
especificos en los que los operarios han mostrado deficiencias, para asi poder abordar estas

lagunas de manera eficaz en la fase de reentrenamiento.

Finalmente, se repite la capacitacion, centrada especificamente en estas areas identificadas. Esta
formacion serd mas intensiva y enfocada, empleando métodos de ensefianza que se ajusten a las
necesidades de aprendizaje especificas de los operarios en cuestion. Este enfoque garantiza no
solo que se aborden y se superen las deficiencias, sino que también se refuerza el compromiso

con la mejora continua y la excelencia en el rendimiento operativo.
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5. Objetivos y especificaciones tecnicas

Para realizar este proyecto de Competence Management es crucial definir unos objetivos
especificos y claros con sus especificaciones técnicas relacionadas con cada uno de los
objetivos. El hecho de establecer un conjunto de objetivos permite una buena organizacion y
seguimiento de los pasos del proyecto y a su vez, asegurar que las acciones que conlleva el
proyecto estan alineadas en todo momento con la estrategia empresarial de la empresa, asi como

sus metas y objetivos a presente y futuro.

Seguidamente, se muestran los objetivos y las especificaciones técnicas que busca alcanzar este
proyecto que impliquen una mejora respecto los antecedentes de la empresa, con la finalidad de

contribuir al crecimiento y la mejora de la empresa en todas sus facetas.

5.1 Desarrollo y mejora de competencias

El principal objetivo del proyecto es realizar una capacitacion a los operarios, proporcionando
un conjunto de habilidades que permitan una mayor autonomia en el desempefio de las acciones
que implican los procesos de la maquina, concretamente en la estacion de corte/carro y de cinta

de recogepuntas.

5.1.1 Listas de control
Para poder desarrollar y mejorar las competencias necesarias, s necesario hacer un analisis
detallado de aquellos puntos que se quieren mejorar. La realizacion de las listas de control es
una herramienta que permite documentar y detallar todas aquellas habilidades y micro
habilidades que el operario debera aprender para dominar a la perfeccion y poder aplicarlo en
los procesos de produccion.

5.1.2 Programas de capacitacion
Con tal de formar a los operarios, es necesario disefiar modulos de entrenamiento personalizado
para cada una de las estaciones de la maquina donde se desea que el trabajador adquiera o
mejore las competencias que se hayan decidido tratar.

5.2 Optimizacién del Rendimiento Operativo

Es prioritario reducir los errores en el proceso operativo y aportar conocimientos a los operarios
de modo que la produccion se vea potenciada. De este modo, las tareas y las acciones que a

diario con desarrolladas por los trabajadores tendran una mayor eficacia y eficiencia.
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5.2.1 Analisis de procesos
Para poder llevar a cabo la optimizacién del rendimiento operativo, es necesario un analisis
previo de los procesos que se realizan en la maquina. De este modo, es posible detectar aquellas
acciones con margen de mejora que permitiran reducir tiempos que perjudican al volumen de
la produccion o que simplemente no aportan valor. El analisis se hace gracias a la recopilacion
de datos diario que se almacena en la base de datos de la empresa, la cual es revisada y
actualizada a diario. Estos datos hacen referencia a la pérdida ponderada en UPDT (%)
(Unplanned Downtime), concretamente en los fallos y ajustes, y las averias no planificadas en
la produccion provocadas en determinadas estaciones de la maquina provocadas en

determinadas ubicaciones de la maquina.

5.2.2 Simulacion en tiempo real de solucion de problemas
Para realizar la capacitacion del personal del programa de formacion se incluyen actividades
especificas para que se puedan desarrollar las competencias determinadas anteriormente, de
modo que después de la capacitacion se consiga dominar las habilidades para llegar al nivel

objetivo.

5.2.3 Seguimiento de los paros no planificados
Con el fin de poder optimizar el rendimiento operativo es crucial llevar a cabo un seguimiento
de los paros no planificados, para poder determinar qué impacto tiene el proyecto con sus
respectivas formaciones a los trabajadores. Este indicador, no solo sirve para ver el progreso
del proyecto, sino que también permite ajustar el programa de capacitaciéon en funcion de las
areas y puntos débiles, en funcion del porcentaje de pérdidas localizado causado por los paros
no planificados. Esto es posible gracias a la recopilacion diaria de dichos paros, los cuales son

almacenados en la base de datos de la organizacion.

5.2.4 Monitorizacion del rendimiento post-formacion
Para llevar un seguimiento y evaluar el rendimiento y las competencias de los operarios en

formacion, se implementa un sistema de seguimiento que permite evaluar si se han adquirido
las habilidades necesarias establecidas al inicio del programa de capacitacion. En esta, se
incluyen indicadores de rendimiento clave y también el propia feedback de los empleados el
cual pueda aportar un punto de vista distinto que ayude a regular el propio programa de

capacitacion, para conseguir un mejor resultado durante las formaciones.
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5.3 Adaptabilidad y mejora continua

En el contexto actual en el que se encuentra la industria de la manufacturacion es de vital
importancia la capacidad de adaptarse al cambio y a las distintas situaciones las cuales muchas
veces aparecen sin que antes se hayan podido prevenir o planificar. Por esta razén, uno de los
objetivos de este proyecto es proporcionar un conjunto de competencias que mejoren la
adaptabilidad a distintos problemas que puedan aparecer durante los procesos operativos en
maquina u otras circunstancias relacionadas con cambios de productos o formato que impliquen
la necesidad de un conocimiento mas amplio que permita adaptarse a las nuevas condiciones
de trabajo. Ademas, se busca un crecimiento mayor de la empresa por lo que la mejora continua
es uno de los pilares a trabajar durante el proyecto, lo cual implica acciones de revision de las
operaciones que se llevan a cabo diariamente y los problemas que suceden. De este modo, se
busca reducir costes y tiempos que permitan una optimizacion de los recursos de la

organizacion, mejorando asi la productividad de manera gradual.

5.3.1 Culturalizacién de aprendizaje constante
Se implementan practicas que promuevan el aprendizaje continuo de competencias y desarrollo
de habilidades de manera grupal entre los empleados de la empresa. Dichas practicas incluyen
contenidos de video e imagenes que aporten nuevas competencias a los empleados, reuniones
grupales donde los trabajadores pueden poner en comdn sus conocimientos y la posibilidad de
proponer mejoras y presentar problematicas al grupo, las cuales puedan ser solucionadas

conjuntamente.

De este modo, la personal mejora facetas como su profesionalidad, competitividad y una mayor
autonomia en las tareas de operaciones. Esta cultura de aprendizaje constante consiste en dar la
oportunidad de mejorar el talento de los trabajadores, asi como un ambiente de trabajo mas
agradable lo cual beneficia tanto la salud fisica y mental de los trabajadores como la mejora de

la produccion.

5.3.2 Formacién en toma de decisiones
Se realizaran actividades durante el proceso de capacitacién donde los operarios deberan tomar
decisiones a situaciones cotidianas que puedan encontrarse durante la produccion en maquina
y otras relacionadas con temas de seguridad, limpieza, entre otras. De este modo, se fomenta la

iniciativa personal y una mejora en la toma de decisiones.
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5.4 Creacion de material did4ctico e informativo

Una de las acciones fundamentales para la posible capacitacion de los trabajadores es la
confeccion del material didctico que se usard para la formacién de los trabajadores. Este
permite una mayor facilidad y calidad a la hora de impartir de llevar a cabo el programa de
formacion. Se incluye una gran variedad de tipo de material con el fin de realizar las
capacitaciones de una forma mucho mas dinamica y divertida. De este modo se evita que los
trabajadores contemplen el proyecto de una manera aburrida y pesada, lo cual complicaria la
realizacion de este. Todos los materiales confeccionados, no solo aportan un valor al propio
operario, sino que contribuye en gran importancia al crecimiento de documentacion y archivos
para la organizacion, puesto que dicho material estara a la disposicion de todos los usuarios de
BMA, para que cada departamento pueda obtener un beneficio en funcion de sus tareas y
necesidades.

5.4.1 QMatrix
Uno de los materiales didacticos consiste en una matriz la cual sirve como documentacion para
mostrar conceptos tedricos de la maquinaria y de guia de resolucion de problemas y
comprobacion de parametros y ajustes. Dicha matriz indica 4 variables las cuales el operario
deber ir siguiendo para poder solucionar el fallo, ajuste 0 averia que se encuentre en un

momento determinado. La matriz funciona de la manera siguiente:

Primeramente, se indica el defecto o fallo, en funcién del cual posteriormente se podra detectar
en que procesos se ha producido el defecto. Una vez determinado el proceso, se determinan los
componentes de la maquina donde se halla el fallo o la averia. Finalmente, al ya saber los
componentes que pueden haber sido afectados a causa del fallo, ajuste o la averia, la matriz
indica los puntos de control que deben ser verificados o ajustados, con su correspondiente
accion a realizar para solucionar el defecto y que la maquina pueda seguir en disposicion de

producir con total normalidad.

5.4.2 Videos
La creacién de videos donde se muestren la realizacién de procesos en vivo por los propios
operarios ayuda a contemplar claramente la manera optima y eficiente de llevar a cabo los
procesos operativos de la méaquina en cuestion. En estos se ensefian las técnicas de
mantenimiento, seguridad, limpieza para la prevencion de fallos y averias, y como realizar el
producto con el grado de calidad mas alto posible. Los videos estan a disposicion de todos los

usuarios y pueden ser reproducidos en infinitas ocasiones, tantas como cada usuario necesite.
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5.4.3 Secuencias de imagenes
Las secuencias de imégenes son una herramienta compatible con los recursos anteriormente
explicados, que sirven para ilustrar el paso a paso de las acciones a realizar en las distintas
situaciones en las que la maquina pueda fallar. Cada paso va acompariado de un breve texto que
aclaran el concepto de cada paso, de forma que se ayuda al trabajador desde un punto de vista

visual y a su vez de comprension teorica.

5.5 Alineacion con objetivos de la empresa

Para que el proyecto tenga un impacto positivo en la empresa, es de vital importancia que los
objetivos y las acciones que desarrollen durante el proyecto estén alineados en todo momento
con los objetivos empresariales de la organizacion. De lo contrario, dificilmente se podria
conseguir un buen resultado del proyecto puesto que este no seria sostenible a lo largo del
tiempo y aparecerian muchas complicaciones a lo largo de este. Por lo cual, uno de los objetivos
del proyecto es asegurar que las competencias y habilidades desarrolladas durante los

programas d capacitacion estén en consonancia con el plan estratégico de la empresa.

5.5.1 Reuniones para la compresion de los objetivos empresariales
Se organizan reuniones para concienciar a los trabajadores de los objetivos estratégicos de la
empresa, de modo que los planes y las estrategias corporativas de la organizacion estan
alineados a la finalidad y el concepto del proyecto. En estas reuniones, se presentan materiales
visuales y se incentiva a que los operarios puedan expresar sus opiniones o dudas, para
concienciarlos de la importancia y el impacto de todas sus acciones para cumplir los objetivos

empresariales.

5.5.2 Cooperacion de otros departamentos
Mediante la participacion de otros departamentos distintos al de produccion, se consigue alinear
los objetivos del proyecto a los de la empresa, ya que la coordinacion y comunicacién forman
parte fundamental de los valores de la empresa. Por lo cual, se trabajara de la mano del personal
de distintos personales para favorecer la variedad de habilidades y conocimientos que aporten

valor al proyecto.
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6. Estudio de viabilidad

Para realizar el proyecto deben realizarse una serie de analisis de viabilidad para determinar si
se puede alcanzar el objetivo del proyecto o no. Estos analisis se dividen en tres grandes
bloques, siendo éstos el analisis de viabilidad técnica, el analisis de viabilidad econémicay el

analisis de viabilidad medioambiental.

Una vez realizados los analisis de viabilidad, se determina si el proyecto es adecuado o si, por

el contrario, debe reformularse para poder llevarlo a cabo.

6.1 Estudio técnico

El proyecto de gestion de competencias es técnicamente viable, dada la disponibilidad de
recursos de datos avanzados, tecnologias adecuadas, y personal calificado. La infraestructura
tecnoldgica existente y las herramientas de andlisis de datos son suficientes para soportar

eficientemente el sistema propuesto.

6.1.1 Integraciony Sostenibilidad Tecnoldgica
Para garantizar una implementacion exitosa de un sistema de gestion de competencias, es
esencial evaluar la capacidad técnica de la organizacion para integrar y mantener la solucion
propuesta. Esto incluye una evaluacion detallada de la infraestructura tecnolégica actual, como
los sistemas de informacion y las bases de datos, y como se pueden integrar con el nuevo
software de gestién de competencias. Es fundamental asegurar que el personal técnico esté
adecuadamente capacitado y tenga el conocimiento necesario para instalar, configurar y

mantener el sistema.

6.1.2 Compatibilidad y Flexibilidad del Sistema
La evaluacidn técnica debe también considerar la compatibilidad del sistema propuesto con las
herramientas y plataformas existentes. Esto minimiza los riesgos de interrupciones operativas
durante la fase de implementacion. Ademas, es crucial que el sistema sea escalable y flexible,
permitiendo ajustes y expansiones futuras para adaptarse al crecimiento y a los cambios en las

necesidades de la organizacion.

6.1.3 Seguridad y Privacidad de Datos
Un aspecto técnico de suma importancia es la seguridad y la privacidad de los datos gestionados
por el sistema. Esto incluye la implementacion de protocolos de seguridad robustos,
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encriptacion de datos, y el cumplimiento de normativas de proteccion de datos como el GDPR.
La evaluacion debe identificar y planificar la mitigacion de posibles riesgos de seguridad

cibernética y brechas de datos.

6.1.4 Riesgoy plan de contingencia
e Riesgo: Dificultades en la integracion con sistemas existentes.
e Contingencia: Realizar una auditoria técnica previa y establecer protocolos de

interoperabilidad.

e Riesgo: Falta de habilidades técnicas en el personal para manejar el nuevo sistema.

e Contingencia: Implementar programas de capacitacion y soporte técnico continuo.

e Riesgo: Brechas de seguridad y pérdida de datos.
e Contingencia: Incorporar caracteristicas avanzadas de seguridad y realizar copias de
seguridad regulares.

6.2 Estudio medioambiental

El anélisis de viabilidad medioambiental del proyecto revela un impacto positivo significativo,
especialmente en términos de reduccion de los tiempos muertos y la consiguiente disminucién
de la merma y los gastos organizacionales. Al optimizar los procesos y mejorar la asignacion
de competencias dentro de la organizacion, el proyecto contribuye directamente a una mayor
eficiencia operativa. Esto se traduce en una disminucion de los recursos desperdiciados, tanto

materiales como humanos.

Menos tiempos muertos implican una menor necesidad de recursos para corregir errores o
compensar ineficiencias, lo cual tiene un efecto directo en la reduccién de la huella ambiental
de la empresa. Por ejemplo, la optimizacion de procesos puede llevar a un uso mas eficiente de
la energia y los materiales, y a una menor generacion de desechos. Ademas, al mejorar la
eficiencia en el uso de recursos, la organizacion puede experimentar una disminucion en el
consumo energético y en la produccion de residuos, lo cual es beneficioso tanto para el medio

ambiente como para la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.
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6.2.1 Impacto Ambiental y Sostenibilidad
Es crucial evaluar el impacto ambiental del sistema de gestion de competencias, especialmente
en términos de consumo de energia y recursos fisicos. La transicion a un sistema digital puede

contribuir significativamente a la reduccion de la huella de carbono, minimizando

El uso de papel y promoviendo procesos mas eficientes. Se debe examinar como el proyecto
puede alinear las politicas de la empresa con los objetivos de sostenibilidad, como la reduccion
de desplazamientos a través de capacitaciones y reuniones virtuales, disminuyendo asi las

emisiones de CO2.

6.2.2 Gestion Responsable de Recursos
El proyecto debe incluir estrategias para el uso eficiente de recursos tecnoldgicos. Esto implica

seleccionar hardware y software que cumplan con estandares de eficiencia energética, y
planificar una gestion responsable al final de su vida atil, como el reciclaje o la disposicion
adecuada. Ademas, es importante considerar proveedores que sigan practicas sostenibles y

respetuosas con el medio ambiente.

6.2.3 Promocion de la Conciencia Ambiental
Finalmente, el proyecto debe servir como un vehiculo para fomentar la conciencia
medioambiental dentro de la organizacion. Esto puede lograrse a través de la inclusién de
modulos de formacion sobre sostenibilidad en el sistema de gestion de competencias,
sensibilizando a los empleados sobre las practicas medioambientales y su importancia en el

ambito laboral y personal.

6.2.4 Riesgoy plan de contingencia
e Riesgo: Impacto medioambiental debido al uso de hardware y recursos tecnoldgicos.
e Contingencia: Optar por equipos y soluciones con certificaciones de eficiencia
energética y sostenibilidad.

e Riesgo: Falta de compromiso o conciencia ambiental en la cultura organizacional.
e Contingencia: Implementar iniciativas de sensibilizacion y formacion sobre

sostenibilidad para los empleados.

e Riesgo: Gestion inadecuada de residuos electrénicos.

e Contingencia: Establecer politicas de reciclaje y disposicion responsable de equipos
obsoletos.
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6.3 Estudio econémico

El proyecto de gestion de competencias demuestra una viabilidad economica significativa,
particularmente cuando se considera la inversion en formacion prevista por la empresa. Una de
las ventajas clave de este proyecto es su alineacion con el presupuesto de formacién establecido

por la organizacion.

El coste asociado al formador, un componente esencial para la implementacion efectiva del
sistema de gestion de competencias se ajusta adecuadamente dentro de los limites financieros
destinados para el desarrollo profesional y la capacitacion del personal. Esta congruencia
presupuestaria asegura que el proyecto no solo es sostenible desde el punto de vista de costes,
sino que también maximiza el retorno de la inversion al mejorar las habilidades y competencias

del equipo.

En el documento del Plan Econdmico, se detalla el presupuesto total del proyecto, cumpliendo

los estandares y capacidad de la empresa, reflejando un proyecto viable econémicamente.

6.3.1 Riesgoy plan de contingencia

e Riesgo: Exceder el presupuesto inicial o0 costos operativos no previstos.

e Contingencia: Crear un presupuesto detallado con un margen para imprevistos y

realizar seguimientos financieros periédicos.

e Riesgo: Retorno de la inversion no reflejado en resultados futuros de produccion.

e Contingencia: Establecer KPI’s claros y realizar revisiones periddicas para ajustar
estrategias.

e Riesgo: Dependencia excesiva de un Gnico proveedor.

e Contingencia: Evaluar maltiples proveedores y servicios (SLA).
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7. Planificacion

Todo proyecto de ingenieria debe incluir una planificacion que sostenga las diferentes
actividades que se deben realizar. Ademas, debe especificarse el orden de ejecucion de éstas,
las precedencias, el inicio y final de las tareas, y la seca duracion. Estos términos son de vital

importancia para definir con exactitud la longitud del trabajo.

El éxito de cualquier proyecto de Competence Management reside en una planificacion
meticulosa y detallada. ElI proyecto que se llevard a cabo en Beiersdorf Manufacturing
Argentona (BMA) para mejorar las competencias de los operarios y alinearlas con los objetivos
empresariales, requiere de una serie de pasos estratégicamente delineados. Esta planificacion
comienza con el andlisis del proyecto y se extiende hasta la repeticion de capacitaciones en

areas donde se identifiquen debilidades.

7.1 Tareas y tiempos

El proceso inicia con un analisis exhaustivo del proyecto, seguido por la identificacion de la
conexion entre las necesidades de capacitacion y los objetivos empresariales, asi como la
definicion de los indicadores de prestacion. Posteriormente, se identificaran las competencias
clave y se cuantificara el nivel requerido para cada una de ellas. Este paso es fundamental para

garantizar que la capacitacion esté enfocada y sea efectiva.

La elaboracion de una lista de control de evaluacion y la seleccién y capacitacion de los
evaluadores son pasos cruciales para asegurar la objetividad y la eficacia en la evaluacion de
competencias. Tras esto, se efectuard una evaluacion inicial para establecer un punto de

referencia sobre el cual medir el progreso.

La preparacion del programa de capacitacion y el material didactico especifico para cada area,
como la cinta de recogepuntas y el corte/carro, son pasos esenciales para proporcionar recursos
adecuados y personalizados a los operarios. La fase de desarrollo de la capacitacién es donde
se concretan estos esfuerzos, y finalmente, se evaltan los resultados para determinar el nivel de

competencias adquiridas y el impacto en el rendimiento.

El dltimo paso, crucial para el cierre y la mejora continua, implica repetir la capacitacion en los
puntos débiles identificados, asegurando asi un desarrollo integral y efectivo de las
competencias de los trabajadores. Esta planificacion detallada, que abarca desde agosto de 2023
hasta mayo de 2024, es un reflejo del compromiso de BMA con la mejora continua y la

excelencia operativa.
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7.2 Diagrama de Gantt

Se muestra la planificacion detallada con las fechas, las duraciones de cada una de ellas y los

recursos asignados mediante un diagrama de Gantt.

La estructura del diagrama de Gantt esta organizada por semanas, comenzando desde el lunes
hasta el domingo. Esta representacion temporal proporciona una perspectiva cronologica que
ayuda a planificar y ejecutar las tareas de forma eficiente. El objetivo principal ha sido asegurar
que cada actividad se complete en su totalidad y dentro de los plazos establecidos, manteniendo

asi la integridad y calidad del proyecto.
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7.3 Listado de riesgos de las tareas

Retrasos en la entrega de material didactico: Puede ocurrir que la preparacion del
material didactico se retrase debido a la falta de recursos o a problemas en la
coordinacion del equipo.

Bajo nivel de compromiso de los trabajadores: Los trabajadores podrian no estar
completamente comprometidos con el proceso de capacitacion, afectando la efectividad
del programa.

Cambios en los objetivos empresariales: Los cambios en la estrategia o en los objetivos
de la empresa pueden hacer que las competencias identificadas ya no sean relevantes.
Incapacidad de los evaluadores para realizar evaluaciones precisas: Los evaluadores
pueden no estar suficientemente capacitados para evaluar de manera efectiva las
competencias de los trabajadores.

Tecnologia obsoleta o inadecuada: EI equipo o las herramientas utilizadas para la
capacitacion pueden quedar obsoletos o no ser los méas adecuados para el proposito.
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8. Plan de Contingencia
Para retrasos en la entrega de material didactico:

e Accion Preventiva: Establecer un cronograma detallado con plazos especificos y revisar
regularmente el progreso.
e Accion Reactiva: En caso de retrasos, reasignar recursos adicionales o ajustar la

planificacion para acelerar la produccion del material.
Para bajo nivel de compromiso de los trabajadores:

e Accion Preventiva: Realizar sesiones de sensibilizacion y demostrar el valor del
programa de capacitacion para su desarrollo profesional.

e Accion Reactiva: Implementar sesiones de retroalimentacion para identificar y abordar
las preocupaciones de los trabajadores, y modificar el programa segln sea necesario

para aumentar el compromiso. Para cambios en los objetivos empresariales:

e Accion Preventiva: Mantener una comunicacién constante con la direccion para estar al
tanto de posibles cambios estratégicos.

e Accion Reactiva: Reevaluar y ajustar rapidamente los objetivos de capacitacion y el

material didactico para alinearse con los nuevos objetivos empresariales.
Para la incapacidad de los evaluadores para realizar evaluaciones precisas:

e Accion Preventiva: Proporcionar una formacion exhaustiva a los evaluadores y
asegurarse de que entienden completamente los criterios de evaluacion.

e Accion Reactiva: Si se detecta una evaluacion inadecuada, realizar sesiones de
recalibracién y reentrenamiento para los evaluadores.

Para la tecnologia obsoleta o inadecuada:

e Accion Preventiva: Realizar una revision tecnoldgica antes de comenzar la capacitacion
para asegurarse de que todo el equipo y las herramientas sean adecuados y estén
actualizados.

e Accion Reactiva: En caso de que la tecnologia se vuelva obsoleta o inadecuada durante
el proyecto, buscar rapidamente alternativas o actualizaciones para garantizar la
continuidad y efectividad de la capacitacion.
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9. Riesgos globales

En este apartado, se muestra la realizacion del andlisis de riesgos con el fin de poder anticipar
y mitigar posibles problemas que se prevén que puedan ocurrir a lo largo de la vida del proyecto.
En este proyecto de Competence Management en BMA se han identificado una serie de riesgos.
Consecuentemente se muestra un AMFE (Analisis modal de fallos y efectos) y un plan de

contingencia en base a dichos riesgos.

9.1 Analisis de riesgos

A continuacidn, se muestra el andlisis de riesgos del proyecto clasificados en distintos grupos
para tener claros y detallados aquellas zonas mas propensas donde pueden aparecer problemas

que dificultan el éxito del proyecto.

9.1.1 Riesgos técnicos y de implementacion
Una de las dificultades que pueden presentarse en el proyecto reside en la calidad y adecuacion
del material didactico disefiado para los programas de formacién. Este material debe ser muy
preciso y ajustado totalmente a las caracteristicas de la maquinaria de modo que se adapte
correctamente a las necesidades de los operarios y que puedan desarrollar las habilidades

necesarias establecidas en el inicio del proyecto.

Ademas, la implementacion de este proyecto en la empresa, al ser la primera vez que se realiza
un proyecto de estas caracteristicas, cabe la posibilidad de que se encuentre una falta de

participacion o una resistencia al cambio por parte de los propios operarios.

9.1.2 Riesgos organizacionales
Si el programa de capacitacion y todas las tareas que rodean el proyecto no acaban de estar
totalmente alineados con la cultura empresarial de BMA, se puede originar una falta de apoyo
por algunas personas o departamentos, lo cual dificultara el progreso esperado del proyecto e

incluso la posibilidad de tener que suspenderlo.

Desde un punto de vista mas de planificacion, la asignacion de recursos y la organizacion de
tareas en los tiempos definidos al inicio del proyecto debe ser lo mas precisa posible. De lo
contrario, podria haber retrasos que modificarian los plazos del proyecto, lo cual afectaria a los
objetivos empresariales de la organizacion y la estabilidad del mismo proyecto.
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9.1.3 Riesgos relacionados con el personal
La salida de personal actual de la empresa tendria un impacto negativo en el transcurso del
proyecto y consecuentemente el éxito del proyecto. Otro de los factores a tener en consideracion
es la preparacion y las habilidades de formacion de los operados expertos que se encarguen de
impartir las habilidades del programa de capacitacion. En este caso, podrian verse afectados los

resultados de la capacitacion.

9.1.4 Riesgos econdmicos y de recursos
El hecho de sobrepasar los recursos del previamente pensado para el proyecto es un riesgo a
tener en cuenta. Estos costes pueden ser temporales en caso de que se necesitardn mas horas de
lo establecido al inicio del proyecto para realizar las formaciones, recursos econémicos en caso
de que el disefio del material didactico sea mas costoso de lo normal. Ademas, si no se consigue
una reduccion de la pérdida de tiempos producida por los paros no planificados, no se
conseguiria una mayor produccion dado que los paros seguirdn quitando demasiado tiempo de

produccién eficiente.

9.1.5 Riesgos externos
Esta tipologia de riesgos hace referencia a modificaciones que pueden darse en el mercado y el
sector industrial que pueda afectar de un modo u otro la realizacion de alguno de los pasos del

proyecto. Por ejemplo, cambios en normativa y leyes.

9.2 AMFE

Se realiza un AMFE (Analisis modal de fallos y efectos). Este consiste en una herramienta
disefiada para identificar y poder priorizar los fallos que puedan aparecer durante el desarrollo
del proyecto. Este se encuentra en el documento de Anexo (Anexo I).
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10. Desarrollo de la soluciéon

En este apartado, se detalla el proceso seguido para desarrollar la solucion implementada en el
proyecto. El enfoque se basa en un anélisis exhaustivo de los problemas identificados y en la
colaboracion interdisciplinaria para disefiar una estrategia efectiva y sostenible. Mediante el uso
de herramientas de gestion y metodologias innovadoras, hemos trabajado para optimizar los
procesos Y resolver los retos presentes. A continuacion, se describen los pasos concretos que
hemos seguido de la metodologia en el desarrollo de la solucion, desde la identificacion de
problemas hasta la implementacion y evaluacién de los resultados. Se muestra la figura, que
representa el esquema de ruta de la metodologia de la Reduccion de la diferencia de

competencias.
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Figura 10-1 Metodologia a seguir

Fuente [2]

10.1 Conectar capacitacion con objetivos y definir indicadores
En el primer paso del proyecto, se identifica la conexion entre necesidades de capacitacion y

objetivos empresariales del departamento y se definen los indicadores de prestacion.

El punto de partida se examinan los KPI empresariales identificando cuales son los mas

importantes desde un punto de vista estratégico, en cuales se centrara la empresa en los
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proximos afios valorando el nivel de reduccion cuantificado, a qué nivel se deben recortar

nuestros gastos y pérdidas.

Mediante la recopilacion de datos diaria a traveés de la metodologia BMOS, donde los
maquinistas tienen la responsabilidad de reportar los paros no planificados durante el turno de
produccidn, es posible identificar los tiempos de paro por fallos y averias de todas las lineas de

la planta.

De esta manera, se determina el area de enfoque dentro de la organizacion, tal y como se define

en la figura 10-2.

Zero RFT Fallos y Averias (%) Perdldajs, de Gastos
Acidentes material
FIT1
¥ : ¥ v
. EPM’'S . -
Coverings 4,50% Adhesive Slitting
320 330 340 350 390 510 420 430 460
2,1% 1,6% 2,7% 1,7% 1,3% 0,57% 3,2% 3,2% 2,2%

Figura 10-2 Area de enfoque dentro de la organizacion

Fuente [2]

Tal y como se muestra en la figura, se determinan cuéles son las maquinas donde el KPI de OAE,
utilizando el Unplanned Downtime es mas alto, concretamente fallos y averias. En el area de
EPMS es donde mas fallos y averias se registran, y dentro de EPMS, en las lineas 340, 420y 430
es donde mas se concentran. Mediante la metodologia Competence Gap Reduction, se reduciran
dichos paros no planificados que afectan negativamente a los resultados de las lineas v,

consecuentemente de la empresa.

Ademas, se considera la similitud de los componentes de las maquinas entre si. En base a esta
similitud, se determina un factor mayor o menor para cada una de las maquinas y cada uno de sus
componentes. Esto nos permite identificar areas donde las maquinas tienen componentes similares
y evaluar si se sigue el mismo nivel de estandarizacion en su operacion. En el caso de las areas de
EPMS, especialmente las lineas 420 y 430, se observa que la linea 430 presenta un mayor grado

de similitud entre sus componentes, lo que facilita la implementacion de mejoras estandarizadas
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y optimiza los procesos de capacitacion y operacion.
Empezar por una maquina con un factor de estandarizacion mas alto permitira que en el futuro sea

mas sencillo aplicar las mismas mejoras y procesos a otras maquinas, aprovechando la experiencia

y las soluciones desarrolladas inicialmente.

Seguidamente, se muestra la tabla 10-1, de la matriz de factor de estandarizacion del area de

EPM’s.

MATRIZ DE FACTOR DE ESTANDARIZACION
Linea 320 330 340 350 390 420 430 460 610 680
320 0 0,3 0,5 0,2 0,1 0,6 0,6 0,3 0 0
330 0,3 0 0,2 0,1 0,1 0,3 0,3 0,2 0 0
340 0,5 0,2 0 0,2 0,1 0,5 0,5 0,2 0 0
350 0,2 0,1 0,2 0 0,1 0,2 0,2 0,2 0 0
390 0,1 0,1 0,1 0,1 0 0,1 0,1 0,1 0 0
420 0,6 0,3 0,5 0,2 0,1 0 0,6 0,3 0 0
430 0,6 0,3 0,5 0,2 0,1 0,6 0 0,3 0 0
460 0,3 0,2 0,2 0,2 0,1 0,3 0,3 0 0 0
610 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,3
680 0 0 0 0 0 0 0 0 0,3 0

* Factor estandarizacion suma 0,1 por estandar en corte, gasa, recogepuntas, coldseal, TP y soporte

Tabla 10-1 factor de estandarizacion

Fuente [1]

En esta matriz no se tiene en cuenta la linea 510 dado que su porcentaje de fallos y averias es muy
bajo en comparacién al resto de maquinas, y, ademas, la linea 510 es muy particular en base a sus
caracteristicas mecénicas de sus componentes, por lo que no es légico afiadirla a la matriz de factor

de estandarizacion.

Una vez determinada la matriz de estandarizacién, se obtiene el resultado de estandarizacién de

cada una de las lineas, tal y como se muestra a continuacion en la tabla 10-2.

; Factor de
Linea . ..
estandarizacion
320 2,6
330 1,5
340 2,2
350 1,2
390 0,7
420 2,6
430 2,6
460 1,6
610 0
680 0

Tabla 10-2 resultado de estandarizacion
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Fuente [1]

Por lo tanto, se observa que las tres lineas con un mayor factor de estandarizacion son la 320,
420y 430.

Finalmente, teniendo en cuenta la pérdida ponderada de los fallos y las averias junto al factor de
estandarizacion de cada maquina, se determina el &rea de enfoque del proyecto, tal y como se

indica en la figura 10-3, a continuacion.
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Figura 10-3 Pérdida ponderada y estandarizacion

Fuente [1]
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Finalmente, teniendo en cuenta la pérdida ponderada y estandarizacion de cada una de las

maquinas, obtenemos la vision global para determinar el area de enfoque del proyecto.

Con un valor de 3,2, las lineas 420 y 430 se posicionan en lo més alto. Sin embargo, se escoge la
méquina 430, dadas algunas de sus caracteristicas, las cuales son menos complejas que algunas
de las de la linea 420. Esto facilita el trabajo con la linea 430, ya que permite una implementacion
mas rapida y efectiva de las mejoras propuestas. Ademas, al ser una maguina menos compleja, es
mas sencillo realizar el seguimiento y andlisis de los resultados obtenidos, lo que a su vez
posibilita ajustar y optimizar los procesos de manera mas agil y precisa. Esta eleccion estratégica
no solo facilita el trabajo inicial, sino que también sienta una base sélida para futuras

implementaciones en otras lineas de produccion.

Una vez identificada la méaquina donde se desarrolla el proyecto, es necesario evaluar en
profundidad, cuéles son los componentes y estaciones de la linea donde hay méas cantidad de

fallos y averias, con el fin de reducir ese porcentaje lo maximo posible.

De este modo, se analizan los datos de la linea 430, y se consigue una visién global de donde se
pierde mas tiempo de produccion. Seguidamente se muestra la figura 10-4, donde se definen

dichos valores de fallos y averias en las siguientes estaciones de la maquina.

Fallos y Averias (%) - Maq 430

Enrollador

Prensa salida
Sellado

Ajuste TP
Deslaminado
Recogepuntas
Corte strips/Carro
Gasa

000 0,10 020 030 040 050 060 070 080 0,90

Figura 10-4 Fallos y averias

Fuente [1]

Como se puede observar en la figura 10-4, las estaciones de: recogepuntas, corte strips/carro y

gasa, son las mas afectadas por paros no planificados de fallos y averias. Por lo cual, el proyecto
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se enfocara en dichas estaciones de la linea 430.

En base a las necesidades de capacitacion identificadas, se procede a determinar el equipo

adecuado.
El equipo consta de:

e El jefe de departamento.

e Un miembro de RR.HH.

e Una persona empleada/operario del departamento.

e Un experto especifico (calidad, mantenimiento, seguridad, compras, etc.).

El jefe de departamento y el miembro de RR. HH, determinan el perimetro de actividades

seleccionando los KPI y el area de competencia.

El operario y el experto determinan de forma detallada qué habilidades deben mejorarse en esta

capacitacion.

Para medir la prestacion de la capacitacion piloto es necesario definir con exactitud el indicador
y como medirlo. Primeramente, se identifica el indicador. Seguidamente, se define el intervalo de
tiempo y se identifica el nivel del indicador. Finalmente, se define el sistema de medida, es decir,

como se recogen los datos.

Seguidamente, se muestra graficamente las pérdidas totales de los tiempos actuales para las

determinadas actividades y el objetivo establecido.
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Objetivo: Pérdida ponderada en 430 - Fallos y averias

3,50%
3,00%
0,85%
2,50%
W Gasa
_ 2,00% 0,42% B Corte strips/Carro
X
E H Recogepuntas
T 1,50% 0,42% B Deslaminado
U
e Ajuste TP
1,00% M Recogepuntas
M Prensa salida
0,23% 0,23%
0,50% B Enrrollador
0,00%
Actual Objetivo
Evolucién de la pérdida
Figura 10-5 Pérdida ponderada en 430
Fuente [1]
10.2 Identificacién de las competencias y nivel requerido

En el paso 2 del proyecto, se identifican las competencias y se cuantifica el nivel requerido de

estas.

Para ello, se realiza un andlisis de cada macro-habilidad a un nivel micro en los pasos clave de

la actividad laboral.

Primeramente, se lleva a cabo la definicion del sistema para evaluar el nivel de habilidades, tal y

como se muestra a continuacion en la Figura 10-6.
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Puntuacion

Descripcion del nivel .
de competencia

No conoce la teoria
No esta informado

Cursos en el aula
Informacién general

Conoce la teoria 2
Esta informado

Sobre capacitacion laboral

condiciones laborales estandares

Capacitacion avanzada
(sobre problemas potenciales)

Sabe hacer las cosas muy bien,
incluso en condiciones laborales 4
no estandares

«Como capacitar al personal»
cursos (p. ej.: TWI JI)

Sabe hacer las cosas, en )

Sabe como ensefnar /
prestar asistencia a otras personas

OPL en 5 niveles de competencia

Figura 10-6 Nivel de habilidades de competencia

Fuente [2]

Seguidamente, se define el listado de personas involucradas y se realiza la cuantificacion del nivel
de habilidades requerido por cada empleado para lograr el objetivo identificado, tal y como se

muestra a continuacion en la Tabla 10-3.

COMPETENCE MANAGMENT 430 rive 2 TR
. Nivel 3
Beiersdorf TABLA NIVEL DE COMPETENCIA DE CORTE
HEALTH CARE nivel 5
1 2 3 4 5 5 7 8 9 0 n
Nivel de habilidad: o B o P R - R N H
3% 3 z 5 3 o8 i 2 zd
2 g 2 =, 4 5t kN 23 tE | & 3 £, 5o
s53 | cfa8| st | ii af | B85 33 38| 5.2 | st | 33
=R E=gp =T e 9 i 2 ® S L @3 L 3T 2 32® ol =] L9
8 E o SEg0 5 @ B9 oo - - 5T o gu moe | @ &8
efgae| 2855 R 890 » ot g2g¢g 358 g 5§ 082 SO a8 g
Operador: S5 gt | 5383 EH 2E g 8 5528 2Rz 882 22z E ggt
Lt gec8| gzaz| £% g8 E: | §2<:| sE% | 23 | se2 | €% | 8s¢
s g & 2 g z c % ]
£835 | 2888 & E £53 S 2888 88 88% & 88 A E 2Ed
Hival Inicial__| PRIORIDAD
Nivel Actual 1
Hival Objetive
Hivel Inicial__| PRIORIDAD
Nivel Actual 1
Mivel Objative 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivel lnicisl | PRIORIDAD
Mivel Actusl 1
Nivel Obistive 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Nivel Inicisl | PRIORIDAD
Mivel Actual 1
Nivel Obistivo, 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivel Inicial__| PRIORIDAD
Hivel Actual 1
Nivel Obijstivo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivel Inicial__| PRIORIDAD
Hivel Actual 2
Nivel Objative 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Tabla 10-3 Tabla nivel de competencia de corte

Fuente [1]

Los niveles objetivos establecidos para cada maquinista se han determinado a partir de resultados

de eficiencia de cada uno de ellos en la maquina en cuestion, asi como la prevision que se tiene
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de cada operario en el futuro en base al porcentaje de tiempo que estara en dicha maquina, entre

otros factores confidenciales internos de la empresa.

Al desarrollar la tabla de competencias anterior mostrada en la Figura, se ha tenido en cuenta que
siempre debe haber un operario que pueda capacitar al resto y otra de las caracteristicas es que
debe haber personal intercambiable para abordar condiciones no estandares, asi como verificar el
posible impacto en la pérdida de objetivo, o si se han adoptado otras soluciones, como ahora la

contratacion de nuevo personal.

10.3 Desarrollo de la lista de control de evaluacion

A fin de poder evaluar el nivel inicial y los resultados de la capacitacion, es necesario definir los

puntos clave por medio de listas de control.

Las listas de control aclaran las micro habilidades de cada competencia que el aprendiz debe tener

en cada nivel.

Seguidamente, es necesario crear listas de control que indiquen todas las micro habilidades de
cada competencia a mejorar nivel a nivel. Por ello, se muestra la lista de control en la Tabla 10-4
que contiene todas las micro habilidades, en este caso la lista de control de habilidad de la estacién
de corte de laméaquina. La lista de control de la estacién de recogepuntas se encuentra en el Anexo,

como Anexo IlI.
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Lista de control para los mddulos de capacitacién Maquina: 430 .
Beiersdorf
HABILIDAD CORTE Operador: HEALTH GARE
Nivel de competencia adquirido:
Preguntas de habilidades para adquirir nivel 3
N® [lipo de habilidad Puntos de control (Tedos los pasos operativos para esta habilidad) OK | NO OK
1 Skill Sabe restaurar las condiciones bisicas de limpieza de la matriz de corte.
2 Skill Sabe restaurar las condiciones bizsicas de presidn de la estacion de corte,
3 Skill Sabe restaurar las condiciones bisicas de limpieza del contratrogquel,
4 Knowledge Sabe reconaocer el estada de los forros de la matriz de carte MO en condiciones basicas.
5 Skill Sabe sustituir o forraes de la matriz de core.
E Skill Sabe reconocer que no corta carmectaments una matriz de corte,
T Skill Sabe restaurar las condiciones bisicas de limpieza del carra.

Media Total[  &iDIviD!

Preguntas de habilidades para adquirir nivel 4

N® [lipo de habilidad Puntos de control (Tedos los pasos operativos para esta habilidad) OK | NO OK
1 Skill Sabe sustituir una matriz de corte.
2 Skill Sabe reconocer ¢l presor en MO condiciones basicas mecinicas,
3 Skill Sabe cambiar un presor de la matriz de corte,
4 Knowledge Sabe reconacer un contratroquel MO en condiciones basicas mecanicas.
B Skill Sabe cambiar un contratroquel de estacion de corte.
E Skill Sabe realizar el ajuste de la abertura del carra,
T Knowledge Sabe verificar 3 presidn de |a estacion de carte,
E Skill Sabe ajustar |a posicion de altura del carro respecto |a matriz de corte.
a Skill Sabe ajustar la posicidn de distancia carra respecta la matriz de carte.
10 Skill Sabe reconocer unos radilos de carra MO en condiciones bisicas mecinicas.
1 Skill Sabe reconocer laz condiciones mecanicas de lozs rodamientos de la matriz,

Media Toral FDI¥IN

Preguntas de habilidades para adquirir nivel 5

N [lipo de habilidad Puntos de control (Todos los pasos operativos para esta habilidad ) OK [ NO OK
1 Skill Sabe explicar de manera tedrica correctamente todos las puntas de conoaimienta de la habilidad.
2 Skill Sabe explicar de Forma practica correctaments todos los puntos de conocimiente de la habilidad.
3 Skill Sabe utilizar correctamente los documentos de soporte de competence managment.
4 Skill Sabe verificar y evaluar los niveles de capacitacion de otros operadores,

Media Total[  &jDI¥I0!

Evaluado por: Fecha de evaluacion:

Tabla 10-4 Lista de control para los modulos de capacitacion

Fuente [1]

10.4 Seleccion y formacion del revisor

En este cuarto paso del CGR del proyecto, se define el revisor, es decir, aquel operario de nivel 5
de competencias, el cual esta capacitado para ensefiar a los demas, cuenta con una gran experiencia
practica y ha cursado una formacion sobre como usar la lista de control y verificar y comprobar

los resultados.

Dicho operario cuenta con mas de 15 afios de experiencia en la maquina y ademas dispone de una
actitud adecuada para poder desarrollar correctamente las funciones de operador experto, nivel 5

en la tabla de competencias.
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10.5 Evaluacion inicial

Para poder efectuar una evaluacion inicial es necesario identificar el punto de partida utilizando

la lista de micro actividades con la que es posible hacer un mapa efectivo de competencia inicial

de cada operador a formar, y seguidamente calcular la diferencia respecto al objetivo para cada

persona.

Este paso es de gran importancia, puesto que gracias llevar a cabo la evaluacion inicial, se
comprende la diferencia entre efectivo y requerido.

Se realizan evaluaciones tanto de tipo teérica como préactica. Este hecho se ve reflejado en la lista
de control, donde se distinguen dos tipos de habilidad: skill (habilidades précticas) y knowledge
(habilidades de conocimiento teorico), tal y como se muestra en la Figura 10-7.

De este modo, se evalUa inicialmente a los maquinistas, desde el punto de vista teérico y préctico,
para conocer su nivel inicial y saber el punto de partida del que partimos. A continuacion, se
muestra la Figura 10-7, donde se observa la jornada destinada a la evaluacion inicial de los

operarios.

Figura 10-7 Evaluacion y vista a un operario

Fuente [1]

Ademas, se les explico el proyecto, con el fin de concienciar la causa y la importancia de este,
por el impacto que supone en la empresa, como seguidamente se observa en la Figura 10-8.
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Figura 10-8 Explicacion del proyecto

Fuente [1]

En los Anexos, se muestran los resimenes de los resultados las evaluaciones iniciales realizadas
a los maquinistas, mediante un formulario, mostrados como Anexo I11 i Anexo IV, evaluando las
habilidades (de caracter tedrico y practico) de la lista de evaluacion, requeridas en las tablas de
competencias. Los resultados determinan el nivel inicial de cada operario de las tablas de

competencias de las estaciones de la maquina tratadas en el proyecto.

A continuacion, se muestra la Tabla 10-5, que representa la tabla de competencias, en este caso,
de la estacion de recogepuntas, donde se establece el nivel inicial, a partir de la evaluacion de los

resultados de la evaluacion inicial.
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COMPETENCE MANAGMENT 430 wivarz [N

Beiersdorf TABLA NIVEL DE COMPETENCIA DE RECOGEPUNTAS
HEALTH CARE

Hivel 4

nivel s [

2 3 4 5 3 7 8 9 10
Nivel de = @
habilidad- g s 2 = o 2 S 3 2. g2 ge
: € - E - TE E ce ] i
& e ] o 2% 85 2. ER g a g S
=28 T8 =2 B2 5 = S E 2 5 2 g = @
sg2f| s¢ : e 55 28 $5 | 82§ |38z |3zéf
RS g2 e 2 S e 28 2a 95w SEZ G E5
fsgz| 2% ) g3 ¥ Bz | sSzz|sSf:z)ci:
s=c.3| E3 £3 gz s£ Es 3.5 | 8EEE| 8. ¢
Mive! Inicial 3 1 3 4 3 4 4 3
i el LB | L LB ] LB | L LB | L__ B | L LB |
Nivel Objetivo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Nivellnicisl__|PRIORIDAD) 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3
Mivel Actual 1
Mivel Objetive 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Nivel Inicial__|PRIORIDAD) 3 4 4 3 3 3 4 4 3
Mivel Actual 1
Iivel Objetive 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivelniciz|__|PRIORIDAD 3 3 3 3 4 3 3 4 3 4
Mivel Actual 1
Mivel Objetiva 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Nivel Inicial _|PRIDRIDAD) 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3
Mivel Actual 2
Nivel Objetiva 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Nivel Inicisl__|PRIDRIDAD, 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Nivel Actual 2
MNivel Objetive 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Mivel Inicis|__|PRIDRIDAD 3 4 4 3 3 3 4 4 3
Mivel Actual 1
Nivel Objetive 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivel Inicial | PRIDRIDAD) 3 4 4 3 3 3 3 4 4 3
Mivel Actual 1
Nivel Objetivo 4 4 4 4 1 4 4 [ 4 4
Mivel Inicizl__|PRIDRIDAD) 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3
Mivel Actual 1
Nivel Objetivo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mivel Inicisl _|PRIORIDAD) 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3
Mivel Actual 2
Nive| Objetivo 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Nivel Inicial__|PRIORIDAD) 3 3 3 3 1 3 3 4 3 4
Mivel Actual 1
Hivel Objetivo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabla 10-5 Tabla nivel de competencia de Recogepuntas

Fuente [1]

Tal y como se puede observar anteriormente en la Tabla 10-5, solo hay un operario con nivel 4
en todas las micro habilidades. Dicho operario, sera posteriormente formado con el fin de
conseguir un nivel 5, que proporcionara las habilidades de formador. El resto de las maquinistas,

seran formados para llegar a nivel 4 en la tabla de lista de competencias.

10.6 Preparacion del programa de capacitacion

El programa de capacitacion ha sido cuidadosamente disefiado teniendo en cuenta una serie de
variables clave que aseguran su efectividad y relevancia. A continuacion, se detallan las

principales consideraciones:

e Tiempos, Finalizacion y Cierre: Se han establecido tiempos especificos para cada fase
del programa, incluyendo el inicio, el desarrollo y la finalizacion. Esto garantiza que se
cumplan los plazos establecidos y que el programa avance de manera ordenada y

eficiente.
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Ejercicios (Teobricos y Practicos): El programa incluye una combinacion de ejercicios
tedricos y practicos. Los ejercicios tedricos aseguran que los participantes comprendan
los conceptos fundamentales, mientras que los ejercicios practicos les permiten aplicar

estos conocimientos en situaciones reales.

Recursos: Se han identificado y asignado los recursos necesarios para la implementacion
del programa de capacitacion. Esto incluye materiales didacticos, herramientas, equipos

y cualquier otro recurso necesario para facilitar el aprendizaje.

Desafios: Se han previsto y planificado los posibles desafios que podrian surgir durante
la capacitacion. Esto permite anticipar problemas y desarrollar estrategias para

superarlos, asegurando que la capacitacion se lleve a cabo sin contratiempos.

Impacto en las Pérdidas: Se ha evaluado el impacto potencial del programa de
capacitacion en la reduccion de pérdidas. Esto incluye la identificacion de &reas donde la
capacitacion puede mejorar la eficiencia y minimizar los errores, contribuyendo asi a una

mejora general en el rendimiento.

Explicacién del Objetivo del Proyecto a los Operadores: Se ha incluido una fase en la que
se explica detalladamente a los operadores el objetivo del proyecto. Esto es crucial para
asegurar que todos los participantes comprendan la importancia de la capacitacion y

como sus esfuerzos contribuiran a los objetivos generales del proyecto.

En los documentos de Anexos, en el Anexo V, se encuentra el programa de capacitacion de la

estacion de recogepuntas, donde se tienen en cuenta todas las variables definidas anteriormente.

En el Anexo VI se muestra el programa de capacitacion de la estacion Corte/Carro.

10.7 Preparar el material de capacitacion

El material formativo comprende todos los documentos y recursos inherentes a los conceptos

tedricos y practicos que se trataran durante la capacitacion. Este material es fundamental para

proporcionar una base sélida de conocimientos a los participantes e incluye:

Manuales y Guias: Documentos detallados que explican los procedimientos, estandares

y practicas operativas relevantes.
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Se ha disefiado una QMtarix, que sirve tanto como material didactico para las formaciones como
para material de soporte una vez ya finalizadas las sesiones de capacitacion, el cual podran usar
todos los maquinistas y/o cualquier otro trabajador de la empresa. Esta consta de un sistema de
apoyo para solucionar los fallos y averias que puedan suceder en las estaciones de cinta de
recogepuntas y corte/carro. En los Anexo VII se muestra la QMatrix de cinta de recogepuntas y

en el Anexo VIII la QMatrix de corte/carro.

e Presentaciones: Diapositivas de PowerPoint u otros formatos de presentacion que ayudan

a estructurar y visualizar la informacion.

e Videos Educativos: Material audiovisual que ilustra conceptos y procedimientos de
manera dinamica y comprensible. Los videos son protagonizados por los mismos
maquinistas, donde ellos colaboran directamente en la creacién del material audiovisual

de apoyo.

El material de apoyo incluye instrumentos précticos que facilitan la ensefianza y el aprendizaje
durante las sesiones de capacitacion. Estos recursos son esenciales para llevar a cabo actividades

interactivas y practicas. Entre ellos se encuentran:

e Pizarras con hojas de papel: Herramientas para escribir y visualizar ideas, esquemas y

diagramas durante las explicaciones y discusiones.

e Proyector: Dispositivo para mostrar presentaciones, videos y otros contenidos visuales a

un grupo de participantes.

e Ordenadores: Equipos informaticos que permiten realizar ejercicios practicos,

simulaciones y el acceso a software especifico utilizado en las operaciones.

e Material de oficina: Boligrafos, marcadores, notas adhesivas y otros suministros que

facilitan la toma de apuntes y la realizacion de ejercicios.

e Herramientas y equipos especificos: Instrumentos y dispositivos utilizados en las

practicas operativas y técnicas que forman parte del programa de capacitacion.

10.8 Desarrollo de la capacitacion necesaria

Para llevar a cabo la formacion de los empleados, la capacitacion a los operadores se realiza
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siguiendo el enfoque del WCOMTM (World Class Operations Management) y las instrucciones
de trabajo TWI (Training Within Industry). Este método asegura que los operadores adquieran y
consoliden las habilidades necesarias para desempefiar sus funciones de manera eficiente y
segura. La capacitacion se desarrolla en varios niveles, cada uno disefiado para profundizar en el

aprendizaje y la aplicacion préactica de los conocimientos adquiridos.
Se indican los niveles de capacitacion de la formacion desarrollada:
Nivel 1: Oigo y olvido

e Descripcién: En esta etapa inicial, los operadores son introducidos a los conceptos
basicos y las instrucciones esenciales. El objetivo es familiarizarse con los términos y

procedimientos a través de explicaciones y discusiones.
e Métodos: Charlas informativas, presentaciones y sesiones de escucha activa.
Nivel 2: Veo y creo

e Descripcién: Los operadores observan las tareas realizadas por instructores
experimentados. Esta observacion directa permite a los operadores visualizar como se

llevan a cabo los procedimientos y entender el flujo de trabajo.
e Maétodos: Demostraciones practicas, videos instructivos y observacion guiada.
Nivel 3: Hago y comprendo

e Descripcién: En esta fase, los operadores comienzan a realizar las tareas bajo la
supervision de un formador. El enfoque se centra en la practica repetitiva para consolidar

el aprendizaje y desarrollar una comprension mas profunda de las operaciones.
e Meétodos: Ejercicios practicos, trabajos en grupo y practicas supervisadas.
Nivel 4: Tengo cuidado y mejoro

e Descripcién: Los operadores adquieren mas responsabilidad y se les anima a identificar
areas de mejora en su trabajo. La atencién al detalle y el esfuerzo por optimizar procesos

son clave en esta etapa.

e Meétodos: Evaluaciones de rendimiento, feedback continuo y proyectos de mejora.
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Nivel 5: Soy experto e innovo

e Descripcién: En el nivel mas avanzado, los operadores se convierten en expertos en su
area. Se espera que no solo dominen los procedimientos, sino que también innoven y

propongan nuevas formas de mejorar la eficiencia y la calidad.

e Métodos: Formacién avanzada, participacion en proyectos de innovacién y liderazgo en
iniciativas de mejora. [3]

La formacion se ha llevado a cabo siguiendo directrices clave para asegurar su eficacia. La
duracion de cada sesion se ha administrado cuidadosamente para evitar pérdidas adicionales. La
capacitacion se ha realizado en el departamento especifico, abordando problemas reales y
efectivos. Los formadores, con conocimientos practicos y tedricos, han sido expertos del sector
y operadores previamente capacitados en el area correspondiente. Los operadores que trabajan
en la maquina especifica han sido los destinatarios de esta formacién. Este enfoque estructurado
y progresivo garantiza que los operadores no solo adquieran las habilidades necesarias, sino que
también desarrollen un pensamiento critico y una actitud proactiva hacia la mejora continua en

el lugar de trabajo.

10.9 Evaluacién de los resultados

Una vez finalizadas las sesiones formativas para los maquinistas, se procede a evaluar los
resultados de la capacitacion. Este proceso de evaluacién se lleva a cabo utilizando el mismo
sistema de evaluacion empleado previamente en la fase de evaluacion inicial, lo que permite
comparar y medir de manera precisa las mejoras en las competencias adquiridas por los
operadores tras la formacion. Ademas, este enfoque garantiza la consistencia y la objetividad en
la valoracion del progreso, asegurando que los objetivos de capacitacion se hayan alcanzado de
manera efectiva. Una vez finalizadas las sesiones formativas a los maquinistas, se evaltan los
resultados de la capacitacion usando el mismo de sistema de evaluacion empleado anteriormente
en el paso de la evaluacion inicial. A continuacion, se muestra la Tabla 10-6, la tabla de
competencias de las habilidades de la estacion de recogepuntas donde se concluyen los resultados
de nivel actual, después de la formacidn y haber realizado la evaluacion final, tal y como se ve

reflejado en el nivel actual de cada habilidad.
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Blival Aetusl 1 L 4 4 4 4 3 3 4 4 1
Hivel Objetive 4 A 4 4 L 4 9 4 4 4
Hivel Inicial PRIORIDAD 5 4 4 5 3 4 4 3
Hival Actal 1 4 4 4 4 4 3 4 4 4
Hivel Objetive 4 L L G 4 4 4 4 4
Hival Iicial PRIORIDAD 4 3 4 3 3 E] 3 4 4 3
Hlivel Actal 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
Hivel Objetive 4 L 4 4 4 L L L 4
Hivel Inicial PRIORIDAD 3 3 L 3 4 L L 3
Hivel Actual 2 4 L 4 L 4 L L L L
Hivel Dbjstivo 3 3 3 E 3
Hisel Inicial PRIORIDAD 3 3 E 4 3 3 L 3 L
Mivel Actsal 1 3 3 3 L 9 4 9 [ 3 4
Hivel Dbjetiv 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabla 10-6 Evaluacion de resultados de la tabla nivel de competencia de Recogepuntas

Fuente [1]

Una vez finalizados todos estos pasos detallados anteriormente, se concluye el primer ciclo del
proyecto. Este proyecto es ciclico, lo que significa que, a partir de ahora, se seguira trabajando
continuamente sobre los puntos débiles identificados. Tal como indica la metodologia empleada,
se realizaran nuevas evaluaciones y capacitaciones para abordar areas de mejora, garantizando

asi un proceso de mejora continua.

En esta fase futura, se planificara la colaboracion activa de todos los trabajadores involucrados,
quienes aportaran sus conocimientos y experiencias para identificar problemas y desarrollar
soluciones innovadoras. Ademas, se implementaran nuevos cambios en las maquinas y en los
procesos operativos basados en los hallazgos y las sugerencias recibidas durante las sesiones de

retroalimentacion.

Se promovera un ambiente de comunicacion abierta y efectiva entre todos los niveles de la
organizacion, asegurando que cada empleado tenga la oportunidad de contribuir al proceso de
mejora continua. Esto no solo aumentara la eficiencia y la productividad, sino que también

fortalecera el compromiso y la motivacion de los empleados al ver que sus aportaciones tienen
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un impacto directo en el éxito del proyecto.

Asimismo, se revisaran y actualizaran regularmente los materiales de capacitacion y las
metodologias aplicadas, adaptandolos a las necesidades cambiantes de la empresa y las
tendencias del sector. Se introducirén tecnologias y herramientas mas avanzadas para facilitar el

aprendizaje y la implementacion de nuevas técnicas y procedimientos.
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11. Conclusiones

El desarrollo y la implementacion del proyecto han representado un esfuerzo integral y
multifacético orientado a la mejora continua, a la optimizacion de los recursos humanos y a la
reduccién de pérdidas de tiempo de produccion producidos por fallos y averias en la linea. A
través de la aplicacion de la metodologia Competence Management se han identificado y abordar

areas de mejora, y, ademas establecer una base sélida y estructurada para futuras capacitaciones.

El uso de indicadores clave como el OEE, UPDT Yy el factor de estandarizacion ha permitido una
identificacion precisa de las areas mas criticas en términos de fallos y averias. Este enfoque ha
facilitado la seleccion de la maquina 430, cuya simplicidad relativa ofrece una plataforma dptima

para iniciar las mejoras y preparar los programas y el material de formacion.

El programa de capacitacion disefiado ha demostrado ser efectivo en la reduccién de la brecha
de competencias entre los operadores. A traves de un enfoque progresivo basado en niveles de
comprension y aplicacion préctica (desde "oigo y olvido" hasta "soy experto e innovo"), se ha
asegurado que los operadores no solo adquieran las habilidades técnicas necesarias, sino que

también desarrollen una mentalidad critica y proactiva hacia la mejora continua.

Un factor clave para el éxito del proyecto ha sido la colaboracién activa y el compromiso de
todos los empleados involucrados. La creacién de un ambiente de comunicacién abierta ha
facilitado la identificacion de problemas y la implementacion de soluciones de manera mas
rapida y efectiva. Los maquinistas han demostrado una disposicion mas que notable para
adaptarse a los cambios y contribuir al proceso de mejora, lo que ha fortalecido la cohesion del
equipo y la moral general, por lo que ha facilitado el desarrollo del proyecto.

Ademas de los beneficios operativos, el proyecto ha subrayado la importancia de practicas
sostenibles y responsables. La adopcidn de procesos mas eficientes no solo ha reducido los costos
operativos, sino que también ha disminuido el impacto ambiental de nuestras operaciones. Este
compromiso con la sostenibilidad refuerza la posicion de la empresa Beiersdorf como lider

responsable en la industria.

El proyecto ha establecido una base sélida para ciclos futuros de mejora continua. La experiencia
y los conocimientos adquiridos durante este primer ciclo proporcionan un marco robusto para
enfrentar nuevos desafios y explorar oportunidades adicionales de optimizacion. La
implementacidn exitosa de esta metodologia en la maquina 430 ofrece un modelo replicable que

puede aplicarse a otras maquinas, e incluso, en otras zonas de la planta.
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La capacidad de adaptarse a nuevos conocimientos y tecnologias es esencial para mantenerse
competitivo en un entorno empresarial dindmico. Este proyecto ha demostrado la importancia de
la innovacién continua y la adaptabilidad, asegurando que la empresa esté siempre a la
vanguardia en términos de eficiencia, calidad operativa y humana y sostenibilidad

medioambiental.

Por ende, en base a las lineas futuras de mejora, gracias el éxito del proyecto en la empresa, se
empleard la base que se ha construido en este proyecto para ser aplicada en otras lineas que
requieran augmentar el nivel de competencias de maquinistas y reducir el impacto de fallos y
averias que disminuyen el OEE de las maquinas. Ademas, se seguira trabajando de manera ciclica
en la linea 430, dada su importancia a nivel de volumen y productividad, asi como la gran

polivalencia de maquinistas que operan en dicha linea.
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