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Annex A.-  Símbols i icones per confeccionar VSM actual i futur 

Icònes de procés: 
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Aquesta icona representa al proveïdor o client;  i se situen a la part 

superior dreta, o esquerra del mapa respectivament. 

 
Aquest icona pot ser un procés, una operació, una màquina o un 

departament a través del qual existeix un flux continuat de material. 

 

Icònes de material: 
 

 

Aquest icona representa punts d'inventari intermig entre dos 

processos. També representen l'inventari de primeres matèries 

i el de producte acabat. Sota d'aquesta icona s'indica la 

quantitat de material que representa, en numero d'articles o 

dies de venda. 

  

Aquesta fletxa representa el moviment de material entre els 

proveïdors i la planta o entre la planta i els clients. 

  

Aquesta icona representa un "supermercat" organitzat amb 

kanbans. Com si de un supermercat es tractés, té un prestatge 

amb una petita quantitat de producte per al "client" Quan el 

"client" ho retira de la prestatge, el procés anterior a aquest 

supermercat s'ocupa de reomplir els forats dels materials 

gastats. Quan el flux continu no es pot implementar, els 

supermercats ajuden a reduir l'estoc i faciliten la logística 

interna. 

  

Aquesta icona representa la part d'estoc addicional per 

prevenir el sistema de possibles fluctuacions en la demanda 

deis clients o debut a alguna avaria en el sistema. 

 

Enviaments de matèries primeres per part dels proveïdors, 

transports a proveïdors per processos externs, o enviaments 

de producte acabat al client; fent servir transport extern. 

 

 

Icònes d’informació: 
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Aquesta caixa representa el departament que controla i planifica la 

producció, normalment conegut com el departament de 

planificació. 

 
Aquesta icona representa l'anivellació de  la producció de les 

diferents varietats de producte. 

KP
667

 

Representa  l'indicador que llença l'ordre de fabricació quan i quant 

s'ha de produir. 

  

És el lloc on es recullen les etiquetes kanban dels materials ja 

emprats al procés productiu, per gestionar les comandes als 

proveïdors externs. 

  

Una fletxa prima i recta representa el flux d'informació general com 

informes, plans de producció, etc; que son enviats via manual a 

través de les persones. 

  

La fletxa prima i en forma de ziga-zaga representa el flux 

d'informació electrònica via internet, intranets o LANs. 

 

Icones de símbols generals: 
 

  

Amb aquesta caixa s'indica la informació sobre les freqüències 

d'actualització de programa d'entregues a client. 

  

Aquesta icona s'utilitza per remarcar millores fetes a la carena 

de subministrament en l'estat futur del Value Stream Map 

  

Aquesta icona representa un operari. Amb un numero al costat, 

informa del numero necessari per portar a terme el procés. 

NVA 

VA    

NVANVA 

VA    

NVA

  

La Línia de temps mostra els temps de cicle d'activitats que 

afegeixen valor (VA: Valor afegit) i els temps de les activitats 

que no afegeixen valor (NVA: No valor afegit), S'utilitza el temps 

total de subministrament (Lead Time). 
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Annex B.-  Entrevista a la direcció d‘un dels supermercats de la cadena Mercadona  
 
El passat 23/05/07; es va sol·licitar a la direcció d’un dels supermercats de la cadena Mercadona 

situat a la Plaça Itàlia de Mataró (BCN), la possibilitat de realitzar una entrevista, per tal de 

conèixer el funcionament logístic d’una cadena de supermercats. L’objectiu era obtenir una visió  

global i un punt de vista dels sistemes logístics dels supermercats, diferent a la del sector de 

l’automòbil, que és on es desenvolupa aquest estudi. Al mateix temps la intenció era adquirir 

informació sobre l’enfocament de com establir posteriorment a Flex N Gate els supermercats 

interns d’aprovisionament de material de les diferents operacions basats en el consum de les 

operacions client. 

 

Les qüestions plantejades, així com les respostes de la directora: sra. Esther M. Son les que a 

continuació es reflexen. 

 

1.- Quants productes diferents es gestionen logísticament en aquest supermercat? 

Gestionem diàriament prop de 8.000 referències de diferents productes entre els de marca 

blanca “Hacendado” i la resta de marques. 

 
 2.- ¿Quantes persones es dediquen total o parcialment a la gestió logística en el supermercat; 

contant administratius, carretiller@s, reponedor@s, etc?  

 En total treballem 52 persones distribuïts en dos torns. De les quals 28 es dediquen integrament 

a les gestions logístiques, i n hi han  12 persones mes que dediquen 1,5 hores  diàries  ( el 20 per 

cent de la seva jornada). 

 
3.-¿Al ser productes peribles en un percentatge al,; com s’adapten les seves comandes a la 

demanda del client?  

La carn (envasada, ja que la carnisseria la hem eliminat fa sis mesos), la fruita (envasada) i la 

resta de  producte envasat no perible descompta mitjançant el pas del codi de barres a caixa de 

l’estoc que tenim al supermercat. 

El peix de moment es porta un control manual; però a partir de la tardor eliminem la secció de 

peixateria i passarem a vendre el peix també envasat. 

 
4.- ¿Per que passeu a vendre tot envasat? 

Perquè es controla millor el nivell d’existències, hi han menys mermas i la vessant higiènica 

deguda a la manipulació del producte recau en terceres persones, a més que no tenim la 

necessitat de  mantenir personal destinat a aquestes tasques, i es pot reduir una mica 

l’estructura.  
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5.- ¿Com s’estableix la freqüència d’entregues de cada producte; els dies d‘entrega son fixos, o 

ho son les quantitats de cadascun dels productes? 

  Les entregues es realitzen en un termini  màxim de 24 hores amb un decalatge de l emissió de 

la comanda de 3 dies; es a dir, el que demanem el dilluns ens arriba dijous. Però tenim un 

sistema de demanda diària a través del sistema informàtic de gestió. Aquest sistema modifica les 

comandes al centre de distribució Mercadona, amb uns coeficients, en funció de l’estacionalitat , 

de l’històric de consum per temporada i del dia de la setmana en el que es genera la comanda. 

 
Cada dia hi ha entrada fixa de dos camions tràiler de mercaderies; tots els dies de la setmana, de 

dilluns a dissabte. De manera que tenim una entrada més o menys fixa del volum de 

mercaderies. I el que ens fluctua es l’estoc de seguretat. Els primers dies de la setmana tenim 

una lleugera pujada dels estocs; i el dissabte a la tarda arribem a uns nivells d’estoc gairebé 

inexistents. 

 
4.- ¿Quin  es l’estoc de seguretat que té cada producte; i amb quin criteri s ha establert aquesta 

quantitat? 

L estoc mig de seguretat es de 2,5 dies pels productes no peribles, i 1 dia per la carn ,la verdura i 

el peix. Pels productes amb una demanda molt alta s’estableix un indicador per realitzar la 

comanda ( alguna cosa semblant a un Kanban de producció). Per exemple  quan queden dos 

palets al magatzem es demana). 

 

5.- ¿Quin percentatge respecte de les vendes representa l’estoc mig (ITO)? 

Si tenim de mitja 2,5 dies d’estoc i treballem 6 dies de la setmana; i com a exemple el mes passat 

es va facturar 1.153.943 €. L’ITO seria del 3,89%. 

 
6.-¿ La demanda de productes de marca blanca i la resta, esta centralitzada, mitjançant un 

magatzem  regulador, i un departament de compres? .¿O es gestionen les comandes des de 

cada supermercat per a cada proveïdor de manera independent? 

Les demandes de cada supermercat arriben al centre de compres del magatzem regulador; qui 

aglutina totes les necessitats, de tots els supermercats i realitza comandes als diferents 

proveïdors.  

 
7.- ¿Es Calcula el consum mitjà de cada producte per gestionar la compra?  

Les compres es gestionen des de el departament de compres, realitzant les comandes,  a més 

de segons  la demanda de client transferida en funció de les vendes del supermercats. En funció 

de l’estacionalitat i dels històrics de les diferents èpoques de l’any. Per exemple al Nadal o inici 

d’estiu etc. 



 Annexos Millora de la competitivitat a través de l’anàlisi de les cadenes de valor Pág 7  
 

  
  

8.- ¿El departament de compres gestiona les comandes en funció de la demanda , o compra 

grans volums per obtenir una millora en el cost directe de les compres en funció dels rappels que 

ofereixen els fabricants, per increment dels lots d entrega? 

 Compra per consum; la política d’empresa es comprar en funció de la demanda del client . 

 
9.-¿Quin sistema de control d’entrada de mercaderies s’utilitza : lector de codi de barres, 

manualment s’ introdueix en una base de dades o ERP,o altres? 

Tant l’entrada de mercaderies, com la sortida es controla per codi de barres; que directament es 

reflecteix al sistema informàtic, que es qui gestiona les comandes al centre regulador. 

 
10.- ¿De quina manera s’ assegura el FIFO dels productes? 

Es realitza per rotació dels productes; quan es reposen a les prestatgeries, es treuen els mes 

antics , i es col·loquen al final els nous. I posteriorment es tornen a col·locar els antics per a que 

el client agafi els que primer hem de donar sortida.  

 
11.-¿Qui realitza la reposició dels productes a les prestatgeries del supermercat; i quin es l 

indicador que s’utilitza como a senyal per realitzar aquesta reposició? 

Els mateixos treballadors realitzen  la reposició. Cada matí abans d’obrir es reposen i omplen 

totes les prestatgeries amb els diferents productes. I si s’esgota un producte durant el dia, es 

torna  a omplir la prestatgeria avançant el que teníem com a estoc pel proper dia; i es torna  a fer 

comanda automàticament.   

 
12.- ¿Existeix algun tipus de control de qualitat durant tota la cadena de valor dins del grup 

Mercadona? 

 El control de qualitat esta establert al centre de distribució; i permanentment es realitzen 

auditories de  seguiment als diferents proveïdors. 

 
13.- ¿Es realitzen devolucions als proveïdors, per producte en mal estat , caducats , etc? 

Sí; Els no peribles es retornen, i els peribles es llencen i els hi passa un càrrec per l’import de la 

mercaderia en mal estat. 

 
14.- ¿Quin percentatge de mermas de producte es produeixen respecte del volum venut? Això en 

quant a deterioraments per transport, trencadissa  al supermercat, robatori etc. 

Com a exemple, el mes passat va ser de 12.000 euros dels 1.153.943€ que vam facturar. O sigui 

que representaria un 1 per cent del total de les vendes. Però el mes passat va ser un mes en el 

que va pujar molt el nivell de productes malmesos. 

 
16.- ¿Es Reflecteix aquest percentatge en el preu de venda? 

No mai. 

 



 Annexos Millora de la competitivitat a través de l’anàlisi de les cadenes de valor Pág 8  
 

  
  

17.- ¿En quin percentatge creu que influeix la logística en el resultat econòmic de Mercadona? 

Influeix moltissím; tot el funcionament de l’empresa esta basat entorn a la demanda del client; i 

això només s’aconsegueix intentant tenir un sistema logístic i de gestió ràpid i eficient.  

Som una empresa del sector serveis, i es un dels factors clau, junt amb la qualitat dels productes, 

i els  preus competitius; per obtenir la satisfacció del client. I a curt i llarg termini la fidelització del 

mateix.  

Creiem que tenim un bon sistema de gestió però hem d’anar millorant-lo constantment per ser 

més competitius. 
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Annex C.- VSM dels productes analitzats i realitzats al GEMBA. 
 

A continuació i tal com ho estableix la metodologia Value Stream Map desenvolupada per Toyota,  

s’adjunten les VSM actuals elaborats a mà durant la visita al Gemba. Aquesta és una 

metodologia que  ajuda a reflectir la situació real que es produeix al taller i no la que en moltes 

ocasions està recollida  a la documentació dels departaments d’enginyeria que no reflexa la 

realitat del dia a dia en la producció. 
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Annex C.1.- VSM frontissa portón Audi A4 Avant   
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Annex C.2.- VSM Ganxo Isofix Volkswagen   
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Annex C.3.- VSM Frontissa Capó Mondeo  
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Annex C.4.- VSM Frontissa Portó Mondeo 5 portes 
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Annex D.- Planificació  1ª quinzena juliol secció d’estampació (exemple) 
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Annex E.-  Establiment de la mida dels lots de la secció d’estampació.  
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Annex F- ERP amb els programes setmanals de client per a la ref: 200.021.01 
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Annex G.- Lay out actual i futur de línia muntatge frontissa portó A4 Avant 
 

 

                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                    

 

 

    

                     Fig. 5.1.- Lay-Out actual amb 2 operaris (prèviament a la re-enginyeria del procés).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                       Fig. 5.2.- Lay-Out proposat amb 1 operari ( posterior a la re-enginyeria del procés). 
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Annex H.- Producció anivellada: level loading 
 

El càlcul del level loading és un pas previ obligatori per calcular els kanbans necessaris per a les 

operacions internes del procés de fabricació.  Aquest càlcul dóna com a resultat l’anivellament de 

la producció (planificació amb quantitat fixa de les unitats a fabricar al procés marcapàs) i té com 

a variables introductòries principals la demanda del client, la capacitat del propi mitjà i les 

diferències entre la demanda mitja i els pics i les valls de demanda de client amb un horitzó 

definit de tretze setmanes. 

 

La informació que s’obté per una banda és la planificació del procés coll d’ampolla, i per l’altra la 

tendència que té l’estoc de producte acabat, ja que l’ideal per funcionar a  nivell òptim seria que 

l’estoc no augmentés, ni que es provoqués un trencament d’estoc que resultaria un problema de 

subministrament a  client, sinó que les fluctuacions de demanda acabin establint un estoc mitjà 

regular que estigui en harmonia amb el que s’ha establert com a estoc mínim de seguretat. 
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Annex H.1.-  Level loading  frontissa portó A4 Avant.                                                  
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Annex H.2.- Level loading Ganxo Isofix.  
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Annex H.3.- Level loading Frontissa Capó Mondeo. 
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Annex H.4.- Level loading Frontissa Portó Mondeo. 
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Annex I.- Kanbans per proveïdors de primeres matèries. 
 

Per tal d’establir el sistema Kanban de gestió de comandes tenint com a objectiu la optimització 

dels estocs de materials procedents de proveïdor, és necessari calcular quin és el nombre de 

senyals kanban que s’hauran de tenir de cada producte dins del procés productiu. Per poder-los 

definir, s’haurà de tenir en compte com a variables principals la demanda de peces, la quantitat 

de peces per unitat d’embalatge i la freqüència en la que el proveïdor ens enviarà el material. 

 

A les taules XXXXX es mostra el càlcul dels kanbans necessaris pels components i materials que 

intervenen en el procés productiu dels quatre productes analitzats amb la tècnica del VSM. 
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Annex J.- Kanbans pels supermercats entre fases dels VSM estudiats  
 

Per tal d’optimitzar els estocs de materials procedents d’ operacions internes , per tal d’establir el 

sistema Kanban de gestió de llençament d’ordres de fabricació dels processos precedents és 

necessari calcular quin és el numero de senyals kanban que s’hauran de tenir de cada producte 

dins del procés productiu entre la màquina amb la qual és calcula el kanban i la operació 

posterior. 

  

Per això s’haurà de tenir en compte com a variables principals la capacitat del mitjà productiu, el 

temps de preparació, el Pitch de rotació de tots els productes que passen per la màquina i la 

quantitat de peces per unitat d’embalatge. 

 

A continuació es mostra el càlcul dels kanbans necessaris pels subproductes que es fabriquen en 

cada una de les màquines.  Cada taula correspon a una de les màquines en les que es realitza 

alguna operació  de transformació dels subproductes que intervenen en el procés productiu dels 

quatre productes analitzats amb la tècnica del VSM. 
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Annex K.- Pressupost del projecte 
L’elaboració del present estudi ha requerit la inversió dels següents recursos: 

 

Concepte: Quantitat 
Recursos humans (Hores) 

Hores d' investigació/ lectura documentació 300 
Hores d' el.laboració PFC 230 

Reunió amb direcció Flex N Gate 12 
Reunions  seguiment professorat UdG projecte 5 

  
Desplaçaments: 

Quilometratge 1060 km 
Peatges (mataró- Girona) 5 viatges 

Dietes 6 menús 
  

Compra de material: 
Llibre: "Las claves del éxito de Toyota" 1 

Llibre: "La meta" 1 
Impressió i encuadernació 2 

Fotocòpies varies 67 
CD-ROM 1 

 

Amb l’aplicació del imports reals, el cost total per la realització d’aquest estudi és el que es detalla 

a continuació: 

 

Concepte: Quantitat Import Unitat Total: 
Recursos humans (Hores)     
Hores d' investigació/ lectura documentació 300 4,00 € 1.200,00 € 
Hores d' el.laboració 230 10,00 € 2.300,00 € 
Reunió amb direcció Flex N Gate  12 60,00 € 720,00 € 
Reunions  seguiment professorat UdG projecte 5 40,00 € 200,00 € 
  Total import hores destinades: 4.420,00 € 
Desplaçaments:     
Quilometratge 1060  0,24 € 254,40 € 
Peatges (Mataró- Girona) 5 viatges 5,15 € 25,75 € 
Dietes 6 menús 18,00 € 108,00 € 
  Total desplaçaments: 388,15 € 
Compra de material:     
Llibre: "Las claves del éxito de Toyota" 1 32,00 € 32,00 € 
Llibre: "La meta" 1 26,00 € 26,00 € 
Impressió i encuadernació  2 8,60 € 17,20 € 
Fotocòpies varies 67 0,04 € 2,68 € 
CD-ROM 1 0,30 € 0,30 € 

  Total compra de materials: 78,18 € 
    

  Total: 4.886,33 € 
  16% I.V.A 781,81 € 
  TOTAL IMPORT: 5.668,14 € 
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Annex L.- Indicadors de seguiment 
 

Hi han molts i molts diversos indicadors per realitzar l’anàlisi de com funciona una planta 

productiva. A continuació s’ha realitzat un compendi d’aquells que s’han escollit posteriorment a 

la realització de l’estudi  perquè podrien ser els que més poden reflectirien l’impacte que genera 

la implantació de la filosofia Lean. Per tant,  permetria avaluar la relació directa entre el nivell 

d’implantació del model Lean i la millora de la competitivitat. 
 
 
 

Rotació d’estocs anual: Realitzant una comparativa amb els obtinguts en anys anteriors, aquest 

indicador ens donarà informació respecte al percentatge en el que es va reduint l’estacionalitat dels 

materials degut a la mida de compra o fabricació dels lots, i com a conseqüència com fluctua el flux 

de caixa. 

 
Mida dels lots: La variació dels lots fabricats dona directament la informació de la flexibilitat dels  
processos; a menor mida dels lots , major flexibilitat del procés. 
 

MOI (Mà d’obra Indirecta) / MOD (Mà d’obra directa) a l’àrea de producció: Encara que l’estructura 

d’indirectes és indispensable per a qualsevol empresa de producció de béns, si que és molt 

important que la seva quantitat sigui racional respecte del personal que  genera aquests béns. 

Aquest indicador manifesta l’evolució de la companyia cap a un sistema productiu autònom, i una 

reducció en la relació entre els guanys que generen els productes venuts i les despeses fixes de la 

companyia en recursos humans.  

 
OEE (Overall Equipment Effectiveness o Eficiència General dels Equips): Es un rati percentual que 

serveix para mesurar l’eficiència productiva de la maquinària industrial. Mesura en un únic indicador 

la disponibilitat (ocupació del total d’hores disponibles),  l’eficiència (velocitat real Vs teorica) i la 

qualitat.  

Import de transports urgents / facturació per  vendes: Dóna informació de la  proporció en que es 

realitzen transports urgents per falta de disposar del  producte a temps. No defineix quin és el 

motiu del retard en la finalització de la producció del producte, però si dóna la informació de quant 

de fiable és la cadena de valor del producte.   

PPM’s(Parts per milió): Dona la informació sobre quantes parts per milió de les peces fabricades han 
estat defectuoses o s’han hagut de reprocessar per que siguin correctes. Aquest indicador reflexa 
com és de fiable el procés de fabricació o el proveïdor que subministra aquest producte.      
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