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Prólogo

La mejora continua es una estrategia de gestión que está fuera de toda discusión.

Difícilmente podríamos encontrar un empresario, directivo, profesional o 
incluso trabajadores que nieguen la idea o argumenten en su contra.

La mayoría de las personas que han escuchado el término, piensan que 
entienden de qué se trata; la propia frase: “mejora continua” parece auto 
explicarse, haciendo obvio su significado.

A partir de allí las confusiones y equívocos se suceden sin solución de 
continuidad ya que, desde suponer que un curso de capacitación o un 
consultor pueden resolver el tema, hasta pensar que es una cuestión de 
capacidad de inversión (por lo cual las PyMEs tienen pocas posibilidades), 
hay un tremendo desconocimiento de la filosofía de la mejora continua y de 
toda su nomenclatura asociada.

Es fácil por lo tanto aceptar que, si no está claro qué significa “mejora 
continua”, mucho menos se podrá comprender y seleccionar para su uso a 
los distintos elementos que la componen.

En este sentido, el INTI a través de su Red de Tecnologías de Gestión, está
desarrollando, desde hace años, una tarea magnifica de divulgación y 
asistencia a la PyMEs argentinas. Esta publicación es una expresión más 
de ese camino virtuoso al aportar un glosario completo, e inexistente en 
castellano, sobre los distintos componentes del proceso de mejora continua.
No se trata de un simple diccionario en la materia, sino que cada término 
está acompañado de su definición y de una explicación resumida, pero 
sumamente didáctica, a los efectos de que su enfoque pueda ser claramente 
comprendido por el lector.

Me ha resultado muy reconfortante leer este trabajo y redactar este breve 
prólogo ya que pienso, sinceramente, que su divulgación hará un gran 
aporte al campo de la mejora continua, a sus cultores y a quienes quieran 
comenzar a incursionar en el tema.

Héctor Ricardo Formento
Profesor Titular – Investigador

Instituto de Industria - UNGS
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Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time
Best Safety - High Morale

People & teamwork

Leveled Production ( heijunka)

Just in Time

Waste 
Reduction

Continuous Improvement

Throyght shortening the production flow by eliminating waste

Selection
Common 
Goals

Ringi decision 
making
Cross- trained

Eyes for Waste
Problem 
salving

Genchi
Genbutsu
5 Why´s

Right part, 
right amount, 

right time

Talk time planning

Continuous flow

Pull system

Quick Changeover

Itegrated Logistics

Jidoka

( In-station Quality)
Make Problem

Visible

Automatic stops

Andon

Person-Machine

separation

Error proofing

In-station Quality 

Control

Safe root cause 

of problems 

( 5 Why´s)

Stable and Standaridized Processes

Visual Management

Toyota Way Philosophy

Fuente: The Toyota Way - Jeffrey K. Liker
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Instrucciones 
de lectura
Existen diferentes caminos o formas de leer el Glosario TG. A 
continuación presentamos algunas alternativas para transitar su 
contenido

De principio a fin
Similar a cualquier libro de texto, el/la lector/a 
recorre el glosario leyendo cada sección y los 
elementos que la componen. Al elegir esta 
alternativa sugerimos que sea con la intención 
de profundizar sobre el contenido y encontrar las 
conexiones existentes.

Búsqueda puntual
A. Buscar la ubicación del C/H/MT utilizando el 
Índice alfabético (listado ubicado al final de la 
publicación que detalla dónde encontrar cada 
elemento). 

B. Buscar la sección de interés en el índice y 
recorrerla para conocer los elementos que la 
componen y sus relaciones. 

 
1

 
2
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IDENTIFICADOR 
DEL ELEMENTO 
C/H/M

Símbolo que 
indica qué tipo de 
elemento es:

· Concepto (C)
· Herramienta (H) 
· Metodología (M)

Color que indica el 
sector de la casa al 
que pertenece el 
elemento.

IDENTIFICADOR DEL SECTOR

NOMBRE DEL 
C/H/M

Elemento al que 
pertenece el 
contenido 
de la página.

CONTENIDO 

Desarrollo teórico 
del elemento 
que puede incluir 
definiciones, 
secuencias de 
pasos, esquemas, 
gráficos.

Nombre 
del C/H/M

JIT
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JIDOKA

CONTROL VISUAL + SEGURIDAD

ESTANDARIZACIÓN 

KAIZENJIT

HEIJUNKA
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En su traducción al español significa “crear flujo pieza a pieza”. Implica 
hacer que cada pieza pase de una operación a otra, sin ser un lote 
completo el que se desplace, permitiendo que no se acumule stock 
intermedio entre operaciones.

Para implementar One Piece Flow en un proceso es recomendable 
realizar previamente ciertas acciones, tales como:

Existen casos en los que la fabricación pieza a pieza presenta algunas 
ventajas con respecto a la producción por lotes:

Reduce el Lead Time. Los productos finalizan el proceso productivo en 
un tiempo menor que trabajando por lotes, pudiendo así disminuir los 
tiempos de respuesta.

Reduce el producto en proceso (en inglés “Work In Progress”). El stock 
intermedio sería menor, ya que la pieza se produce de forma ininterrumpida 
(sin esperas).

Mejora de la calidad. Al fabricar pieza a pieza, los defectos son detectados 
rápidamente, ya que cada pieza es revisada y aprobada en la siguiente 
operación. En la producción en lotes, los problemas son advertidos 
tardíamente y los errores se siguen presentando durante el procesamiento 
del resto de las piezas del lote.

   Estandarizar las tareas y operaciones involucradas.
   Coordinar las operaciones.

   Equilibrar el ritmo de los puestos de trabajo. Los diferentes puestos 
   que componen la línea de  producción deben tener un ritmo 
   similar  con el fin de que las piezas en proceso esperen lo mínimo 
   posible (fluidez).

   Minimizar los transportes y los desplazamientos.

One piece flow
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Takt Time 
(Tiempo de Ritmo- TT)

TT =  Td 
D

El Takt Time de un producto o de un conjunto de productos expresa el 
ritmo en que el cliente demanda el producto en un período determinado. El 
cliente es quien define el Takt Time independientemente de la capacidad 
de respuesta del proceso productivo.

El tiempo neto disponible es la cantidad de tiempo establecida para que 
el trabajo sea realizado. Esto excluye pausas para descanso y cualquier 
parada pre-establecida, como mantenimiento programado, pausas para 
dar instrucciones, entre otros.

TT = Takt Time
Td = Tiempo neto disponible para trabajar, o tiempo de trabajo por período.
D = demanda (del cliente), o unidades requeridas por período. 

Takt Time

Situación 1          Situación 2

Tiempo 
del ciclo

 1 min

A A

JIT

Comparación de situaciones de la operación A:

                Situación 1     Si    TT  >  TC     Ok
                  Situación 2  Si    TT  <  TC          NOk

Para que una empresa pueda satisfacer su demanda requiere de un Tiempo 
de Ciclo menor al Takt Time (situación 1), de modo que no tenga que recurrir 
al uso de horas o turnos extra para completar el trabajo. No obstante, si la 
diferencia es excesiva a favor del Tiempo Takt, se pueden producir tiempos 
de espera perjudiciales para el rendimiento de los sistemas de producción.

Nota: generalmente, el TC y TT están expresados en seg/u. o min/u. 
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Gestión productiva por 
Sistema PUSH o Sistema PULL
Sistema PUSH 
“La empresa empuja el producto hacia el mercado”

La empresa fabrica en base a la capacidad de las operaciones. A la hora de 
planificar, programar y operar se prioriza la capacidad instalada por sobre 
los pedidos de las/os clientes.

Sistema PULL 
“El mercado tracciona el producto”

La empresa determina la producción en base a pedidos concretos de las/os 
clientes. A la hora de planificar, programar y operar se priorizan los pedidos 
por sobre la capacidad instalada.

Características principales 
del Sistema PUSH

Características principales 
del Sistema PULL

Se prevé la demanda en base a 
pronósticos y el control de la producción 
es centralizado. 

Puede ocurrir que la programación se 
realice en lotes que logren maximizar la 
utilización de la capacidad de los procesos 
/ máquinas. 

El inventario es la consecuencia de 
fabricar buscando la mayor utilización de 
la capacidad instalada.

Se conoce la demanda en función de 
pedidos concretos y el  control de la 
producción es descentralizado.

Las máquinas u operaciones comienzan 
a fabricar una vez que existe una solicitud 
por una cantidad definida por parte del 
cliente interno o externo.

El inventario no debería existir porque se 
fabrica en función de la demanda.
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Lead Time

En su traducción al español Lead Time (LT) significa Tiempo de Entrega y 
se pueden encontrar diferentes tipos según lo que se esté analizando o las 
condiciones de trabajo de cada empresa.

LT Total
Es el tiempo que transcurre desde que se recibe un pedido del cliente 
hasta que es entregado. Es el tiempo total de realización de todas las tareas 
requeridas para cumplir con el pedido del cliente, desde el procesamiento 
del pedido (LT Orden), el abastecimiento de materiales (LT Abastecimiento), 
la producción (LT Producción) y su entrega (LT Logístico). 

LT Orden
Es el tiempo destinado al procesamiento de los pedidos de clientes. Abarca 
el tiempo desde la recepción de un pedido del cliente hasta la generación 
de los requerimientos de materiales. En el caso que se haya acordado una 
producción frecuente con un/a cliente (contrato de aprovisionamiento), el 
LT Orden se puede desestimar o es próximo a 0, ya que son conocidos los 
requerimientos de materiales.

LT Abastecimiento
Es el tiempo que transcurre desde que se generan los requerimientos de 
materiales para elaborar un pedido, hasta la recepción y almacenamiento 
de los mismos en sus depósitos. Abarca los tiempos de pedido de material 
a las/os proveedores y la logística de los mismos. En el caso que se trabaje 
con un stock de materiales, el LT Abastecimiento no tiene impacto en el 
LT Total ya que se cuenta con los materiales necesarios para la producción. 
El LT Abastecimiento seguirá influyendo a la hora de planificar el 
reaprovisionamiento de materiales (planificación de compras).

LT Producción
Es el tiempo destinado a la elaboración del producto o servicio. Abarca la 
totalidad del proceso, desde la generación de la orden de producción hasta 
la obtención del producto terminado. A su vez, pueden calcularse LT parciales 
por cada operación perteneciente al proceso productivo. Por ejemplo, si un 
proceso está conformado por las operaciones A, B, C, se puede obtener un LT 
para cada uno (LTa, LTb, LTc) y un LT Producción equivalente a la suma de los 
mismos (LT Producción = LTa + LTb + LTc).

LT Logístico
Es el tiempo que abarcan las tareas de entrega del producto o servicio, desde 
la obtención del producto terminado hasta la entrega del pedido al cliente.
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Pedido
Cliente

Pedido
Cliente

Pedido
Cliente

Requerimiento 
de materiales 

LT Orden

LT Orden

LT Abastecimiento

LT TOTAL

LT TOTAL

LT TOTAL

Entrega 
Pedido

Entrega 
Pedido

Entrega 
Pedido

   LT Producción                        

   LT Producción                        

   LT Producción                        

LT Logístico

LT Logístico

LT Logístico

 Obtención producto
 terminado 

Generación órden
de producción

Cuanto mayor sea la relación, más eficiente será el proceso. Esta 
métrica cuantifica el desperdicio a través de un proceso productivo, 
siendo las Esperas uno de los más frecuentes.

También podemos encontrar Lead Time Efficiency

Es una medida de la cantidad de tiempo de valor agregado en 
cualquier proceso, en relación con el tiempo de entrega (Lead Time). 
La fórmula de cálculo es:

En el caso que se trabaje con Stock de Materiales

En el caso que se trabaje con Stock de Materiales y Contrato de 
aprovisionamiento

Tiempo de Valor Agregado

Lead Time

Lead Time = Tiempo de Valor Agregado + Tiempo de No Agregado de Valor 

LTEfficiency = 

JIT
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SMED (Single Minute
Exchange of Die)
En su traducción al español significa “cambio de matriz en un 
dígito de minuto”. 

Es una herramienta que propone seguir una serie de pasos para reducir 
el tiempo de Set-up. Se entiende por Set-up o Tiempo de preparación de 
máquina o DANDORI al tiempo transcurrido desde la fabricación de la 
última pieza de una serie hasta la obtención de la primera pieza conforme 
de la serie siguiente.

El Set-up total está compuesto por:

SET-UP EXTERNO 
(Soto Dandori)

Aquellas actividades que pueden 
realizarse con la máquina en 
marcha (en plena producción).

SET-UP INTERNO 
(Uchi Dandori)

Aquellas actividades que se llevan 
a cabo exclusivamente cuando la 
máquina o equipo se encuentra 
detenido.

Separar actividades en Set-up Interno y Externo
En una primera instancia, las actividades pueden encontrarse 
no diferenciadas, generando un Set-up prolongado por realizar 
actividades externas como internas. En este paso, el objetivo es 
analizar y separar cada tipo de actividad según corresponda.

Convertir Set-up Interno en Externo
Una vez diferenciadas las actividades, en este paso el objetivo es tratar 
de identificar qué actividades Internas se podrían adaptar y pasar a 
ser Externas.

Mejorar aspectos vinculados al Set-up Total
Cumplidos los pasos previos, el objetivo es reducir o eliminar 
actividades con el f in de reducir y mejorar el Set-up total. Se 
recomienda comenzar analizando las actividades internas. 

1.

2.

3.

 Metodología
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Teoría de los 5 Ceros
La teoría de los 5 ceros representa cinco metas a alcanzar por un sistema 
productivo que opera bajo los conceptos del Just In Time.

Cero Defectos
Busca hacer las cosas 

bien la primera vez 
para evitar defectos, 

ya que generan 
pérdida de valor, 

de imagen y costos 
adicionales en el 

producto. En términos 
de procesos y 

operaciones, retrasos 
e incumplimientos. 

Cero Averías
Busca asegurar la 
confiabilidad de 
los equipos para 
evitar demoras y 
desbalanceo de 
operaciones que 

puedan afectar los 
tiempos de respuesta.

Cero Plazos
Busca asegurar la 

entrega inmediata para 
eliminar las demoras 

de los procesos y 
operaciones.

Cero Burocracia
Busca alcanzar 

procesos eficientes 
mediante la eliminación 

de actividades 
complementarias al 

proceso de producción 
asociadas a la gestión.

Cero Stocks
Busca eliminar efectos 
negativos tales como 

costos operativos, 
tiempos, capital 

inmovilizado y espacio 
inutilizado, incurridos 

por la existencia de 
stocks. 

 DEFECTOS AVERÍAS

STOCKS

PLAZOS

BUROCRACIA
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Manufactura en Celda
Es una herramienta característica del Sistema de Producción Toyota 
(TPS) y del Lean Manufacturing. También se la suele conocer como 
“célula de trabajo”. Se trata de una forma de disposición y organización 
de las operaciones que conforman un proceso o sub-proceso. El 
objetivo fundamental es crear flujo continuo, minimizando así los lotes 
de transferencia (idealmente flujo de una pieza). 

Para el diseño de la celda se considera, por un lado, la distribución física 
que tradicionalmente toma forma de “U” (aunque, dependiendo de las 
características de la maquinaria involucrada o de alguna otra limitante 
espacial, puede tomar la forma de “L”, ”S”, “V”). Por otra parte, se 
planifica su funcionamiento, definiendo la manera en que las personas 
se distribuirán las tareas e interactuarán con el proceso propio de la 
celda, como así también la organización periférica contemplando el 
abastecimiento de materiales.

Un aspecto característico de las celdas, es su capacidad de adaptarse 
a los distintos volúmenes de producción requeridos variando el ritmo 
con el que allí se produce. En procesos manuales o semiautomáticos, 
esto se logra variando la cantidad de personas asignadas a la celda y 
redistribuyendo las actividades de manera tal que se alcance el ritmo 
requerido y se mantenga un flujo uniforme.

Beneficios principales: 

Asociados al flujo continuo
Reducción de inventarios de trabajo en proceso (o “WIP” por sus siglas 
en inglés)
Reducción de Lead Time de Producción mediante la minimización de 
esperas entre operaciones
Disminución de costos de la no calidad mediante la detección temprana 
de defectos

Asociados a la disposición física 
Reducción del espacio requerido para el proceso
Adaptación flexible a los volúmenes de producción requeridos (en los 
rangos estipulados en su diseño)
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Poka Yoke
Es un término de origen japonés que significa “evitar error”. Es una 
herramienta de inspección que tiene entre sus funciones principales:
 evitar que ocurra un error
 detectar el momento en que sucede un error
 detectar los defectos que surgen como producto de un error

Los Poka Yoke además pueden ser de control o de advertencia. Los 
primeros actúan sobre la operación interrumpiéndola a la espera de 
corregir el fenómeno detectado, mientras que los de advertencia no tienen 
acción sobre la operación.

Según el método de detección del error se pueden clasificar en: 
 Por contacto, detección relacionada con características 
 dimensionales de los productos
 Por valor fijo, detección por cantidad de movimientos o eventos 
 realizados
 Secuenciales, detectan una sucesión ordenada de movimientos 
 o eventos
.

Características:
La inspección se efectúa al 100 % de los productos
La retroalimentación es inmediata: parada y señal de alarma
Evita interferir con la producción y que se convierta en un 
punto de control dentro del proceso
Son sencillos y no requieren personal especializado
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DISEÑO 
POKA YOKE

PUESTO DE
TRABAJO CON

POKA YOKE

Resultado 
deseado

   Errores 

En el puesto de trabajo
se confecciona un agujero

sobre la pieza

Con la implementación 
del POKA YOKE ya no 
es posible generar piezas 
con errores ya que el mismo
asegura su correcto
posicionamiento
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Diagrama de Afinidad

Metodología recomendada para su implementación:

El diagrama de afinidad (también conocido como método KJ en referencia 
a su autor Kawakita Jiro) es una de las 7 nuevas herramientas de la calidad 
que se utiliza para recopilar y organizar diferentes puntos de vista con el 
fin de explorar un tema complejo sobre el cual no se tiene información. 
Sintetiza un conjunto de ideas, opiniones y expresiones agrupándolas en 
función de la relación que tienen entre sí. 

La herramienta se basa en el trabajo en equipo que permite la interacción 
y el análisis conjunto, buscando construir un mapa de situación de forma 
participativa. Las/os participantes del equipo de trabajo dan su opinión 
de manera anónima, logrando que se discuta sobre el tema y no sobre la 
persona que da la opinión.

Definición de la pregunta enfoque: una vez reunidos las/os 
participantes, el/la facilitador/a explica cómo se va a desarrollar la 
dinámica y qué se espera de ellas/os. A continuación, expone en forma 
de pregunta el tema a analizar. Es recomendable que el interrogante 
esté presente en un lugar visible durante la dinámica.

Generación de ideas: cada integrante del grupo de manera individual 
y silenciosa plasma cada una de sus ideas en tarjetas diferentes. Para 
esta etapa se concede un tiempo total de 5 a 10 minutos.

Exposición de ideas: finalizado el tiempo concedido para la generación 
de ideas, el/la facilitador/a procede a retirar las tarjetas escritas por las/os 
participantes y las mezcla para presentarlas al grupo aleatoriamente.

Agrupamiento de ideas: se discuten las ideas expuestas en busca de 
características comunes que permitan crear el menor número posible 
de categorías (4 - 5) bajo las cuales se agrupan las tarjetas según 
su afinidad. Es recomendable asignar un nombre a cada categoría 
sintetizando la característica común.

Análisis y jerarquización: se analiza la relación de cada categoría con 
el interrogante y se jerarquiza cada una según su grado de influencia en 
el mismo.

Conclusiones: se reflexiona sobre el diagrama construido y los 
hallazgos obtenidos.

1.

2.

3.

4.

5.

6.







 Indicador Número
de Prioridad de Riesgo G (Gravedad)

Mide el daño normalmente 
esperado que provoca la falla 

O (Ocurrencia)
Mide la repetitividad 

de una determinada falla

D (Detección)
Mide nuestra capacidad 

para identificar la fallaNPR  =  G x O x D
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El ciclo de mejora PDCA es una metodología para la resolución de 
problemas que se desarrolla a través de 4 etapas consecutivas: Planear, 
Hacer, Verificar y Actuar (Plan, Do, Check, Act).

Esta metodología permite alcanzar un análisis objetivo y profundo de la 
situación a mejorar. Posibilita que las personas tengan una guía práctica, 
evitando que actúen intuitivamente al repetir el mecanismo comúnmente 
denominado “prueba y error”, que en la mayoría de los casos no logra 
resultados efectivos en situaciones crónicas (problemas frecuentes y 
asociados a debilidades metódicas). 

El PDCA se destaca por aprovechar 
herramientas de la calidad para 
lograr objetividad en cada uno de 
los pasos. Otro punto relevante de 
la metodología es que tiene como 
fin lograr la estandarización de 
soluciones con resultados que 
establezcan las bases para un 
nuevo ciclo de mejora.

PDCA

Las 4 etapas, a su vez, contienen 8 pasos fundamentales:

Seleccionar el tema y formar el equipo

Definir la situación inicial y establecer un objetivo 

Identificar y estudiar las potenciales causas del problema bajo análisis

Desarrollar un plan de acción

Implementar el plan

Evaluar los resultados

Estandarizar los cambios o análisis de desvíos

Conclusiones

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

5

6
7

8

1

2
3 4
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8D

 HACER   VERIFI
CA

R 
    

  
  A

CT

UAR  PLANIFICARPREPARAR
UN EQUIPO

DECRIBIR /
DEFINIR EL 
PROBLEMA

CONTENER
EL PROBLEMA

IDENTIFICAR Y
VERIFICAR LA
CAUSA RAÍZ

DESARROLLAR
ACCIONES

CORRECTIVAS

IMPLEMENTAR
Y VERIFICAR

LAS AC

PREVENIR
LA RECURRECIA

RECONOCER
AL EQUIPO

1.

2.

3.

4.5.

6.

7.

8.

Es un método de resolución de problemas que se caracteriza por incluir 
una acción inmediata para la contención de los impactos de una situación 
problemática hasta tanto se avance en su resolución definitiva. Frente a un 
problema, la acción de contingencia es lo primero y luego se da inicio a la 
investigación de la causa y el diseño de soluciones. 

Si bien se puede utilizar para afrontar cualquier inconveniente, es 
especialmente útil cuando se presenta una situación de gravedad para la 
organización, ya sea porque afecta a su operatoria o a su relación con la 
clientela.

Su nombre se debe a las 8 Disciplinas que el equipo debe poner en práctica 
para la resolución de problemas.

8D

Tomar conciencia del 
problema es el primer paso 
para aplicar la metodología y los 
siguientes pasos conforman las 8 
Disciplinas: 

Formar el equipo de mejora.

Describir el problema.

Implementar acciones 

contingentes para evitar 

o atenuar los efectos del 

problema. 

Establecer las causas raíz del 

problema.

Seleccionar las acciones 

correctivas permanentes.

Implementar las acciones 

correctivas. 

Estabilizar los resultados 

para evitar la recurrencia del 

problema. 

Reconocer al equipo. 

1.
2.
3.

4.

5.

6.

7.

8.
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DMAIC
Es una metodología de resolución de problemas propuesta por el enfoque 
de 6 sigma, el cual se centra en la aplicación de la estadística al proceso 
productivo para “robustecer” su calidad. 

La característica distintiva de esta metodología es lograr la comprensión 
del comportamiento y la capacidad del proceso utilizando métodos 
estadísticos. Esto permite alcanzar un proceso controlado y alineado con 
los requerimientos de las/os clientes.

DMAIC es una sigla que hace referencia al nombre en inglés de cada una 
de las 5 etapas que componen esta metodología:

D. (Definir): Definir el proyecto de mejora, el alcance según los 
requerimientos del/la cliente (plasmados en características críticas: CTQ/
CTD/CTP)* y sus objetivos. Además, se definen los plazos y el equipo de 
trabajo.

M. (Medir): Recolectar la información sobre el proceso a mejorar y 
analizarla para construir la situación inicial en base a la definición de 
parámetros estadísticos (sistema de medición). Estos parámetros también 
serán utilizados en la etapa de Control. 

A. (Analizar): Identificar y estudiar las causas raíz utilizando métodos 
estadísticos.

I. (Mejorar): Identificar, implementar y evaluar las mejoras a través del  
diseño de experimentos.

C. (Control): Controlar la evolución posterior del proceso para estabilizarlo 
y estandarizar los cambios. 

DMAIC

DEFINIR

MEDIR

ANALIZAR

CONTROLAR

MEJORAR

* CTQ Critial to Quality
/ CTD Critical to Delivery
/ CTP Critical to Process 
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El Flujograma o Diagrama de Flujo es una de las 7 herramientas 
tradicionales de la calidad. Es una representación gráfica que permite 
esquematizar las diferentes etapas de un proceso, mostrando sus 
relaciones y los flujos de información/materiales existentes.

Hay diferentes estándares de simbología utilizados para la construcción 
de diagramas de flujo. La normalización de dichos estándares tiene como 
objetivo definir un lenguaje común de elaboración y de esta manera 
unificar su entendimiento. La elección de cuál utilizar depende de la 
naturaleza del proceso en estudio y el enfoque del análisis. Algunos de 
ellos son: ISO, ASME, DIN, ANSI, entre otras.

El Flujograma es utilizado para:

 Analizar el estado de situación de un proceso y plantear 
 alternativas para su mejora
 Estandarizar y documentar sus etapas
 Facilitar la comunicación y transferencia de la información 
 que representa

Flujograma / Diagrama de Flujo
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Las celdas de trabajo denominadas “Chaku-Chaku” son un caso particular 
de las celdas de manufactura. Su nombre, de origen japonés, se traduce al 
español como “cargar-cargar” y refiere a la manera en la cual las personas 
interactúan con las operaciones que conforman la celda.

Es una manera de operar las celdas de manufactura que resulta de 
implementar el concepto de “separación hombre-máquina” asociados 
a JIDOKA, el cual plantea distintos niveles de automatización de 
procesos. En este sentido, las celdas están conformadas por operaciones 
semiautomáticas en las cuales el procesamiento y la descarga de la 
máquina son automáticos, y la persona únicamente debe cargar las 
máquinas con las piezas correspondientes y activarlas.

Si consideramos operaciones consecutivas dentro de una celda chaku-
chaku, la persona realiza la carga de la primera máquina (M1), activa dicha 
máquina, toma la pieza previamente procesada por esa máquina (ubicada 
en la zona de descarga de M1), la transporta a la siguiente operación 
(M2), carga la máquina con esa pieza y la activa. A continuación, retira la 
pieza previamente procesada por M2 y continúa secuencialmente con las 
siguientes operaciones.

Dentro de los diversos tipos de celda de manufactura, la chaku-chaku 
es especialmente útil para generar flujo de una pieza (One Piece Flow) y 
aumentar la productividad de las celdas debido al trabajo en paralelo.

Celdas Chaku-Chaku





KAIZENKAIZEN

AS IS TO BE VSM DIAGRAMA

ANÁLISIS PM QCC

SIPOC

KAIZEN KAIKAKU

3 GEN

KAKUSHIN

7 + 1 PÉRDIDAS SOIFUKU

3 MU RAMMPP TWI OJT
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Es una herramienta de análisis de procesos que se utiliza para gestionar 
mejoras en base a la descripción y comparación entre los procesos actuales 
(AS IS) y los procesos meta (TO BE) a los que se arribaría si se implementa 
la propuesta diseñada. 

Etapas del método:
Mapeo del Proceso AS IS
El objetivo de esta etapa es describir el proceso actual. Para ello, se debe:

Mapeo del Proceso TO BE
El objetivo de esta etapa es describir cómo será el proceso una vez que la 
mejora haya sido implementada. No es una descripción de las acciones 
que se deberán desarrollar para implementar la mejora, es una foto de 
cómo será el proceso una vez rediseñado. Para realizar este mapeo es 
necesario tener experiencia en optimización de procesos. 

Análisis y definición:
En esta etapa se procede a la comparación de los dos escenarios (AS IS y 
TO BE) evaluando:

En base a la evaluación de estos elementos la organización toma la 
decisión de implementar o no la mejora propuesta.

Mapeo de Procesos AS IS / TO BE

Identificar key users (dueñas/os del proceso o usuarias/os clave ): 

Se trata de las personas a las que se les pedirá que aporten la información 
para el mapeo, ya que son quienes más conocimiento tienen sobre el 
proceso por estar involucradas cotidianamente en él.

Relevar el proceso AS IS: se busca arribar a una descripción del proceso 
que incluya: la secuencia de operaciones y tareas que lo conforman, las/
os responsables de cada una, los recursos implicados, y los puntos de 
entrada y salida tanto de insumos como de información.  Para recabar 
la información se realizan observaciones en el lugar y entrevistas con los 
key users. La finalidad es mapear el proceso tal cual es, por lo tanto no se 
deben incorporar sugerencias de mejora.

Validar: se corrobora el mapeo realizado con las/os usuarias/os clave para 
verificar que es correcto.  

Beneficios de la mejora: simplificación del proceso, reducción de costos, 
mayor calidad, mayor alineación con los objetivos estratégicos de la 
organización, entre otros.

Impactos de la mejora: cambios de comportamiento y desarrollo de 
habilidades requeridas, adecuación de la infraestructura, modificaciones 
en el organigrama, entre otros.

Ruta crítica: identificación de las tareas, acciones e inversiones que 
deberán llevarse a cabo para implementar la mejora.

1.

2.

3.

Beneficios: 
Estandarización de procesos.

Toma de decisiones más eficientes, al estar 
basadas en datos y no en percepciones. 
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En su traducción al español significa “mapa de flujo de valor”. Es una 
representación gráfica que permite mapear las distintas etapas de un 
proceso productivo, para analizar e identificar aquellas actividades que 
agregan o no agregan valor y planificar acciones de mejora que optimicen 
el proceso. La herramienta analiza el proceso de manera integral buscando 
oportunidades de mejora que maximicen su impacto sobre el sistema. 
En el VSM se plasma el flujo de materiales, el flujo de información, los 
indicadores principales de cada operación y el LEAD TIME del proceso total 
segregado en sus distintas etapas. 

Para su aplicación se recomienda seguir los siguientes 
pasos:

Seleccionar el producto o la familia de productos a analizar
Utilizar la Matriz Producto-Proceso para identificar el conjunto de 
productos que comparten las mismas operaciones (familias de productos). 

Diagramar el estado actual 
Identificar, con elementos gráficos estandarizados, los inventarios entre 
operaciones, flujo de material y flujo de información. 

Analizar para establecer una proyección del estado futuro
Se debe evaluar cómo funciona el proceso y cuestionarlo en busca de 
modificaciones para mejorar su desempeño (estado futuro).

Algunas cuestiones a tener en cuenta en este paso son: 
 
 Identificar el cuello de botella: dónde se desperdician productos y dónde 
 recursos. 
 Identificar los inventarios existentes y definir los niveles necesarios 
 (máximo - mínimo).
 Identificar las soluciones adecuadas para reducir o eliminar pérdidas.

Dibujar el VSM futuro
Esquematizar, con elementos gráficos estandarizados, la proyección 
esperada del mapa de flujo de procesos como resultado del paso anterior. 
El esquema refleja el estado del proceso a alcanzar.

Construir el plan de acción e implementar las acciones
Diagramar la secuencia de actividades a realizar para modificar el 
estado actual y alcanzar el estado futuro. Definir plazos, metas y recursos 
necesarios para lograrlo.  

VSM (Value Stream Mapping)

1.

2.

3.

4.

5.
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Es una herramienta enfocada en solucionar pérdidas crónicas. Para ello se 
analizan Físicamente (Physical) los Fenómenos (Phenomeno) clarificando 
los Mecanismos (Mechanism) de su ocurrencia y los factores de producción 
intervinientes (4M: Machine, Man, Material and Method). Se analizan las 
pérdidas crónicas de acuerdo a los principios inherentes de funcionamiento, 
evidenciando las condiciones que deben ser controladas para prevenirlas.

El Análisis Fenómenos-Mecanismos (PM) puede realizarse de varias formas. 
A continuación se presenta un ejemplo de los pasos habituales para hacerlo: 

Paso 1: Definir y categorizar el Fenómeno anómalo
 ¿Cuál es el problema? 
Paso 2: Describir el Fenómeno en términos Físicos
 ¿Qué principios físicos pueden haber intervenido para que 
 ocurra el problema?
Paso 3: Establecer las condiciones que hacen que el Fenómeno se repita
 ¿Qué condiciones se deben cumplir para que ocurra el 
 problema?
Paso 4: Estudiar los factores de causa que estén relacionados con el  
 Fenómeno analizado (análisis 4M) 
 ¿Qué factores influyen en la aparición del problema? 
Paso 5: Estudiar cómo funcionan los procesos y actividades según el 
 estándar deseado y establecer los valores óptimos de cada variable
 ¿Cómo deberían funcionar las actividades normalmente? 
 ¿Cuál es el valor ideal de cada parámetro del proceso? 
Paso 6: Confirmar los factores y causas (pasos 3 y 4) 
 Relevar y medir los procesos en estudio
Paso 7: Definir acciones para aislar el Fenómeno anómalo
 Elaborar un plan de acción

Análisis PM

Pérdidas Crónicas
Son aquellas pérdidas que 
ocurren repetidamente en un 
corto período de tiempo y tienen 
múltiples causas, complejas 
de discernir entre sí y con sus 
efectos. No son fáciles de resolver 
e implican análisis más complejos.

Tiempo

Ratio de
defecto

Condiciones
óptimas

(cero defecto)

Pérdidas 
Esporádicas

Pérdidas 
Crónicas

Para utilizar la herramienta es necesario contar con datos completos, confiables y 
verídicos. No puede desarrollarse en base a supuestos ni prejuicios. 
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Las acciones de mejora tienen diferente impacto según cómo estén 
organizadas y sean desarrolladas. 

En este sentido se las puede clasificar en 3 categorías:

Kaizen se traduce como mejora continua. Hace referencia a las acciones 
cotidianas de mejora que llevan a cabo las personas en su entorno. 
El impacto de cada una de las acciones individualmente es bajo, pero su 
acumulación genera grandes cambios en el tiempo.

Kaikaku se traduce como mejora radical. Se utiliza para describir aque-
llas transformaciones de un proceso buscando su redefinición o un cam-
bio de gran magnitud. Su impacto es alto  y se percibe en el corto plazo.

Kakushin se traduce como mejora innovadora. Describe aquellos des-
cubrimientos o desarrollos disruptivos que transforman los procesos in-
dustriales. Su impacto es revolucionario e inmediato.

Kaizen – Kaikaku – Kakushin 

(CAMBIO) (MEJOR)

KAIZEN

KAIZEN

KAIZEN

KAIZEN
KAI      ZEN

(CAMBIO) (REVOLUCIONARIO)

KAIKAKU

KAIKAKUKAI     KAKU

(INNOVACIÓN)

KAKUSHIN

KAKUSHIN

KAKU  SHIN
TIEMPO

IM
P

A
C

TO

(REVOLUCIONARIO)
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El Concepto 3 Gen refiere a tres aspectos fundamentales para el abordaje 
integral de un proceso de mejora basado en conocimiento empírico. El 
concepto propone relevar información en el lugar dónde se detecta la 
oportunidad de mejora, presenciar y observar el fenómeno o aspecto que 
es objeto de análisis y reflexionar a partir de los datos.

Para hacer alusión a este abordaje se utilizan tres palabras que, en japonés, 
comienzan con “Gen”:

3 Gen (Genba – Genbutsu – Genjitsu)

Enfocar los procesos de mejora desde esta perspectiva permite fundamentar 
las decisiones en información y datos obtenidos de la experiencia. De esta 
manera, se evita trabajar sobre supuestos equivocados basados solo en la 
teoría o percepciones subjetivas que deriven en resultados no efectivos.

 
Su traducción es 

“Lugar real“

Es el sitio de trabajo, el lugar 
en donde suceden las cosas. 
Este aspecto resalta la 
necesidad de conocer el 
lugar preciso en el que 
ocurren los hechos y su 
contexto.

Su traducción es 
“Objeto real”

Es lo que se está 
analizando, el  objeto 
concreto.    

Este aspecto enfatiza 
la importancia de 
observar/experimentar 
para entender el objeto 
o fenómeno en estudio.

Su traducción es 
“Dato real”

Son los datos que 
corroboran los hechos 
que están sucediendo. 
Este aspecto remarca 
la relevancia de tomar 
decisiones en base a 
información objetiva.

GENBA GENBUTSU GENJITSU

GEN      BA

REAL    LUGAR REAL    OBJETO REAL   DATO

GEN   BUTSU GEN    JITSU

GENBA GENBUTSU GENJITSU

GEN      BA

REAL    LUGAR REAL    OBJETO REAL   DATO

GEN   BUTSU GEN    JITSU

GENBA GENBUTSU GENJITSU

GEN      BA

REAL    LUGAR REAL    OBJETO REAL   DATO

GEN   BUTSU GEN    JITSU
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KAIZEN
7+1 Pérdidas
Las 7+1 Pérdidas productivas es la clasificación que utiliza el Sistema de 
Producción Toyota (TPS) para darle nombre a los desperdicios (mudas) 
o actividades que no agregan valor. En sus inicios la clasificación 
contemplaba siete categorías de pérdidas y en los años 60 se incorporó la 
octava. A continuación se describe cada una:

Sobreproducción
Producir más de lo necesario o antes de lo necesario, sean productos 
intermedios o terminados. La demanda de la/el cliente es la que determina 
el nivel de producción necesario.

Exceso de inventarios
Tener stocks mayores a los necesarios para llevar adelante la producción. 
Los tipos de stocks pueden ser: materias primas, insumos, productos en 
proceso o semielaborados, productos terminados y repuestos.

Transporte
Cualquier traslado de materiales, partes, grupos de partes o productos 
terminados desde un lugar a otro. Es una actividad que no agrega valor 
pero es necesaria, por lo tanto, hay que minimizarla.

Movimientos
Cualquier movimiento que realicen las/los operarias/os que no contribuya 
a agregar valor al producto

Producto defectuoso
Es un producto o servicio que no cumple con el estándar de calidad definido 
para su aprobación. Los productos defectuosos provocan importantes 
pérdidas en tiempo de trabajo y materiales: desechos, mermas, costos de 
inspección por defectos, respuestas a reclamos, reparaciones, entre otros. 

Sobreprocesos
Aquellas actividades, operaciones y procesos que no son necesarios ya que 
superan los requerimientos del cliente.

Esperas
Cuando una persona, una máquina o un producto deben esperar para 
continuar con el proceso productivo.

Talento humano (+1)
Cuando las personas que forman parte de la organización no pueden 
desplegar sus capacidades y competencias para aportar ideas que 
contribuyan a los procesos de mejora.
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KAIZEN

Es un término de origen japonés que se puede traducir como “Fomento 
de las ideas innovadoras”. Este concepto hace referencia a recolectar las 
ideas y sugerencias creativas e innovadoras de todas las personas que 
conforman la organización con el objetivo de implementar mejoras en 
cualquiera de los ámbitos que la componen.

Con el fin de poder identificar las oportunidades de mejora y resolver los 
problemas de manera rápida y eficaz, se requiere tanto del involucramiento 
de todas/os las/os colaboradores como también de la existencia de 
mecanismos claros de participación.

       Dichos mecanismos implican:  

 Formatos preestablecidos para describir y detallar las ideas
 Soporte y seguimiento por parte de la organización
 Implementación de las ideas
 Reconocimiento a los equipos
 Comunicación de las lecciones aprendidas

Al aplicar soifuku cada colaborador/a percibe que sus ideas son escuchadas 
y valoradas generando la consolidación de su compromiso con la mejora 
continua dentro de la organización. Es por ello que su práctica favorece la 
eliminación de la octava pérdida del Sistema de Producción Toyota (TPS): 
no aprovechamiento del talento humano.

Generalmente se lo encuentra como complemento de Shojinka (flexibilidad 
del personal) ya que el grado de involucramiento y compromiso que 
genera, permite que las/os empleadas/os aporten ideas para mejorar el 
desempeño de los procesos.

Soifuku







G
LO

SA
R

IO
 IN

TI
 | 

Te
cn

ol
og

ía
s 

d
e 

G
es

ti
ón

72
Pag.

K
A

IZ
EN

 | 
 M

E
JO

R
A

 C
O

N
TI

N
U

A

KAIZEN

En su traducción al español significa “Entrenamiento en la Industria”. Es un 
programa de formación desarrollado con el fin de capacitar a las personas 
para que se desempeñen con eficacia en el rol de mandos medios. 

Tiene un enfoque práctico y originalmente se centró en el desarrollo de 
tres tipos de habilidades: 

 Habilidad para instruir a otras/os 
 Habilidad para promover buenas relaciones con y entre las/os 
 trabajadores
 Habilidad para estandarizar y mejorar los métodos de trabajo 

Actualmente se incorporaron al programa dos grupos de habilidades: las 
relacionadas a la seguridad en el entorno de trabajo y las vinculadas a la 
solución eficaz de problemas.

TWI (Training Whit Industry)

Beneficios:

Al basarse en la práctica, favorece la incorporación de las 
habilidades de liderazgo

Potencia la transferencia de saberes entre las/os líderes y 
personas con y sin experiencia
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En su traducción al español significa “Entrenamiento en el puesto de 
trabajo”. Es una modalidad de formación que se caracteriza por realizarse 
en el lugar en el que la persona lleva o llevará adelante sus actividades 
laborales cotidianamente. 

El método OJT es especialmente utilizado cuando una persona 
experimentada debe transferir su conocimiento a un/a “novato/a”. El 
objetivo es enseñar las habilidades, el conocimiento y las competencias 
requeridas para la actividad. La manera más efectiva de transferir aquello 
que deriva de la experiencia es a través de la observación y la práctica en 
el lugar de la tarea. Para ello es necesario contar con las herramientas, 
máquinas, documentos, equipos y personal del propio lugar de trabajo.

Para que el proceso de formación sea efectivo, la organización no debe 
suponer que se dará espontáneamente. Como cualquier proceso 
formativo debe ser planificado, desde la definición de un/a responsable del 
entrenamiento que cuente con las competencias necesarias para formar a 
otros/as hasta la programación del cronograma de actividades. 

Beneficios:

Brinda una formación integral: se transfieren los conocimientos 
necesarios para el trabajo, se transmiten los valores y la cultura de 
la organización, y se contribuye a la creación del espíritu de equipo

Facilita el proceso de aprendizaje: simplifica la incorporación del 
conocimiento al conectar lo aprendido en el entrenamiento con 
la operación concreta de la rutina de trabajo

OJT (On  Job Training)



HEIJUNKAHEIJUNKA
SHOJINKA  KANBAN HEIJUNKA BOX OPERATOR BALANCE CHART
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HEIJUNKA

Es un término de origen japonés que se puede traducir como “Flexibilidad 
del personal”. El objetivo principal de Shojinka es adaptar la cantidad de 
trabajadores, reajustando cantidad y redistribuyendo en las distintas partes 
de un proceso productivo en función de los cambios en la demanda de los 
distintos productos y/o servicios, permitiendo que el proceso responda de 
manera flexible y eficiente.

Para que en términos operativos esto sea realizable, se deben tener en 
cuenta los siguientes requisitos:

 Distribución de la planta (lay-out) cuyo diseño facilite la movilidad 
 del personal entre puestos y la reasignación de tareas
 Personal polivalente, que posea la habilidad y los conocimientos 
 para desempeñarse en múltiples operaciones
 Revisión y evaluación continua de los estándares operacionales

El término Shojinka está muy relacionado con el término Soifuku que se 
puede traducir como “Fomento de ideas”. Se podría decir que Shojinka 
aporta condiciones en cuanto a conocimientos y trabajo en equipo para 
que luego las ideas de todas las personas de la organización puedan ser 
aprovechadas mediante su participación activa en los procesos de mejora.

Shojinka

El beneficio directo de aplicar Shojinka es obtener un proceso 
flexible. Sumado a ello, otras ventajas son:

Incrementar la calificación del personal debido al desarrollo de 
habilidades múltiples

Fomentar el aporte de las personas en los procesos de mejora 
debido a la experiencia y conocimiento más amplio y sistémico 
del proceso productivo

Favorecer el desarrollo de la motivación individual y el espíritu de 
equipo dentro de la organización





G
LO

SA
R

IO
 IN

TI
 | 

Te
cn

ol
og

ía
s 

d
e 

G
es

ti
ón

78
Pag.

H
EI

JU
N

K
A

  |
  N

IV
E

LA
C

IÓ
N

 D
E

 L
A

 P
R

O
D

U
C

C
IÓ

N
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Kanban es una palabra japonesa que su traduce al español como “etiqueta de 
instrucción”. Es una metodología utilizada para la gestión del flujo de material 
y la producción de acuerdo con el principio “Pull”. Utiliza etiquetas o tarjetas 
para generar circuitos de control autorregulados que permiten garantizar el 
suministro de material al organizar la producción y su logística. 

Las tarjetas actúan como señales, informando a la operación anterior que se 
ha consumido una cierta cantidad de piezas, impulsando su producción o 
transporte para la reposición de las mismas. Es decir, la producción es “jalada” 
(pull) desde una operación cliente a su antecesora operación proveedora. 
Uno de sus principales beneficios es evitar la sobreproducción y el exceso de 
inventario asociado.

Existen diferentes maneras de implementar Kanban según la configuración de 
cada proceso. A continuación, se describe el caso de 2 operaciones (A y B) con un 
depósito intermedio (supermercado). El mismo suministra diferentes insumos 
a varias operaciones (incluyendo la operación B). En este caso se utilizan 2 tipos 
de tarjetas Kanban (Kanban de producción y Kanban de transporte). 

Kanban

KANBAN PRODUCCIÓN
CÓDIGO ART. 63 11 2200

PLA 63X11X2200

50
1/2

A02

20

63X11

DESCRIPCIÓN

CANT. A
FABRICAR

CANT.  DE KANBAN

MATERIAL

ALMACEN / ESTANTE

PUNTO DE REORDEN

KANBAN TRANSPORTE

CÓDIGO
   

DESCRIPCIÓN

CANTIDAD

CENTRO DE 
PRODUCCIÓN

UBICACIÓN DE 
SUPERMERCADO

DESTINO

PUNTO DE USO

KP KT

El Kanban de Producción es una 
instrucción que comunica la necesidad 
de producción de una determinada 
pieza, circula entre el supermercado y 
la operación proveedora.

El Kanban de Transporte es una 
instrucción que comunica la necesidad 
de suministro de una determinada 
pieza de una operación cliente. La tarjeta 
de transporte circula entre la operación 
cliente y el supermercado.

PROGRAMA 
DE PRODUCCIÓN 

ENSAMBLE FINAL

Instrucciones
niveladas  
de ensamble 

SUB

PROVEEDOR

SUB

FAB

FAB

FAB

FAB

PROVEEDOR

PROVEEDOR

PROVEEDOR

PROVEEDOR

FAB

FAB

FAB

FAB

FAB
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HEIJUNKA

En su traducción al español significa “Caja Heijunka". Es una herramienta 
de comunicación entre las áreas de planificación de la producción y el piso 
de planta para dirigir la gestión de los procesos productivos. La caja está 
subdividida en filas y columnas, formando así buzones, donde se colocan 
las tarjetas Kanban que indican lo que se debe producir en un período 
de tiempo (ej. una jornada), ubicadas según el ordenamiento temporal y 
secuencial derivado de la nivelación de la producción (Heijunka). 

Cada fila representa un tipo de producto específico y cada columna un 
lapso de tiempo determinado (p. ej. 15 min., 30 min., 1 h., etc.). Dentro 
de los buzones se colocan las tarjetas Kanban según la planificación 
de la producción (ver esquema 1). Con una frecuencia predefinida, el 
responsable retira las tarjetas ubicadas en la columna correspondiente al 
horario en el que se encuentra y se las entrega a la operación o puesto 
de trabajo denominado “pacemaker” o marcapasos, comunicando así la 
necesidad de fabricación.

Se denomina pacemaker ya que marca el ritmo de producción, de un 
conjunto de operaciones vinculadas entre sí, a partir de la información 
que recibe de la Caja Heijunka (qué se debe producir, en qué orden y a 
qué ritmo). De esta manera, se desencadena el sistema de tarjetas Kanban 
para la gestión del resto de las operaciones (ver esquema 2).

Heijunka Box
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HEIJUNKA

OPERACIÓN 1
ALMACÉN 

PRODUCTO 
TERMINADO

KP KPKT KT

OPERACIÓN 2

CAJA 
HEIJUNKA

PLANIFICACIÓN
DE LA PRODUCCIÓN

CLIENTEPEDIDO

P
R

O
D

U
C

TO
 

KANBAN

A

B

C

INTERVALO DE TIEMPO

Control visual que indica el 
momento del día (se mueve de 

izquierda a derecha)

8:00
8:30

8:30
9:00

9:00
9:30

9:30
10:00

10:00
10:30

10:30
11:00

11:00
11:30

11:30
12:00

12:00
12:30

12:30
13:00

13:00
13:30

13:30
14:00

Esquema 1

Esquema 2

OPERACIÓN 1
ALMACÉN 

PRODUCTO 
TERMINADO

KP KPKT KT

OPERACIÓN 2

CAJA 
HEIJUNKA

PLANIFICACIÓN
DE LA PRODUCCIÓN

CLIENTEPEDIDO

P
R

O
D

U
C

TO
 

KANBAN

A

B

C

INTERVALO DE TIEMPO

Control visual que indica el 
momento del día (se mueve de 

izquierda a derecha)

8:00
8:30

8:30
9:00

9:00
9:30

9:30
10:00

10:00
10:30

10:30
11:00

11:00
11:30

11:30
12:00

12:00
12:30

12:30
13:00

13:00
13:30

13:30
14:00

Esquema 1

Esquema 2



ESTANDARIZACIÓN ESTANDARIZACIÓN 
MTM  TMA LECCIÓN DE PUNTO ASAKAI CURSOGRAMA

 SINÓPTICO
CURSOGRAMA

ANALÍTICO
DIAGRAMA
 BIMANUAL 

DIAGRAMA  DE  ACTIVIDADES 
 MÚLTIPLES 

 DIAGRAMA DE RECORRIDO

HOJA DE OBSERVACIÓN DE TIEMPOS

MATRIZ ILUO

TABLA DE CAPACIDAD DEL PROCESO

HOJA DE COMBINACIÓN DE TRABAJO ESTÁNDAR

HOJA DE TRABAJO ESTÁNDAR ANÁLISIS DE ÁRBOL DE  FALLAS  

 DIAGRAMA DE HILOS
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ESTANDARIZACIÓN

En su traducción literal al español significa “reunión de la mañana” o “reunión 
matutina”. Pese a ello hace referencia a la reunión al inicio de la jornada 
laboral independientemente del momento en que comienza. Se realiza en 
el gemba con el objetivo de compartir información, con y entre los miembros 
del equipo, sobre el balance de los eventos del día anterior, el estado del piso 
de planta y las metas del día.

Con la finalidad de ser eficientes en el uso del tiempo y efectivas en el logro 
de los objetivos, se recomienda que las Asakai cumplan con las siguientes 
características:    

 Realizarse en un breve lapso de tiempo (5 minutos)
 Desarrollarla de pie frente a los tableros de comando en el sector de trabajo
 Deben ser concretas y estructuradas en base a un temario específico
 Debe promoverse la participación de todos las/os presentes

La práctica de Asakai va acompañada 
generalmente de una reunión  al 
cierre de la jornada conocida como 
Yuichi, que puede ser traducida 
como “reunión de la tarde”, donde se 
comparte la información más relevante 
de lo ocurrido durante la jornada. 

Asakai

Beneficios:

Permite alinear los esfuerzos 
individuales hacia los objetivos 
comunes

Asegura que las/os miembros 
del equipo conozcan los eventos 
de la planta a través de una 
comunicación transparente

Clarifica las responsabilidades 
de cada integrante en relación al 
trabajo colectivo

INTI

INTI

(Reunión)(Mañana)

ASA KAI
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Lección de un Punto (LUP)
Es un documento breve que se utiliza para la transferencia de conocimientos 
y métodos simples y específicos para la realización de una tarea. El objetivo 
de una LUP es permitir un aprendizaje fácil, claro y preciso, asegurando que la 
información esencial este presente dónde y cuándo se la requiere, por eso se 
la suele ubicar en lugares visibles en los puestos de trabajo.

Las LUP pueden derivar de un estándar de operación reforzando un fragmento 
del mismo que es necesario transmitir, o bien ser el resultado de una mejora 
implementada o problema resuelto que se documenta, constituyendo un 
primer paso de estandarización. 

    Información indispensable para una LUP:

 Nombre del sector o área al que pertenece
 Nombre y firma de quienes la han elaborado, revisado y aprobado
 Fechas de elaboración, revisión y aprobación
 Descripción del conocimiento y/o información que se quiere 
 transmitir. Es recomendable usar gráficos, imágenes e infografías 
 que simplifiquen la interpretación a simple vista
 Nombre, firma y fecha de las/os integrantes de la organización que 
 han sido instruidos con la LUP

Beneficios:

Agiliza la formación en temas específicos

Genera evidencia: transición de conocimiento tácito a explícito

Mejora la ejecución de procedimientos

Normaliza procesos simples

Fomenta la cultura de la mejora continua en la organización









OPERACIÓN

INSPECCIÓN

TRANSPORTE

DEMORA

ALMACENAMIENTO
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ESTANDARIZACIÓN

Es una herramienta gráfica, también conocida como FTA por sus siglas 
en inglés, que se utiliza para explorar las fallas a partir del desglose de sus 
potenciales causas y subcausas asociadas.

El análisis consiste en identificar los “eventos” (o condiciones) que de manera 
encadenada generan las fallas, y las “puertas lógicas” que establecen las 
relaciones entre eventos. El diagrama se construye a partir de la falla que 
se desea analizar (falla principal) y continúa progresivamente rama a rama 
pasando por los eventos que contribuyen a su aparición.

Para representar tipos específicos de eventos y relaciones lógicas, existe una 
simbología estandarizada, la cual se muestra a continuación:

La herramienta permite diagnosticar las causas raíces potenciales de 
determinadas fallas y entender de manera integral el desempeño de un 
sistema a partir del comportamiento de sus componentes. A su vez, el análisis 
del árbol de fallas posibilita realizar una evaluación probabilística del riesgo.

Análisis de Árbol de Fallas

EVENTO
CONDICIONANTE

EVENTO 
INTERMEDIO

TRANSFERENCIA
ENTRANTE

PUERTA “ O ”

LÓGICO 

PUERTA “ Y ” 

LÓGICO 

PUERTA “ O-EXCLUSIVO ”

LÓGICO 

PUERTA “ Y ”  LÓGICO 

PRIORIZADO

PUERTA 
INHIBIDORA

TRANSFERENCIA
SALIENTE

( CONEXIONES ENTRE 
ÁRBOLES DE FALLAS)

EVENTO
BÁSICO

EVENTOS
BÁSICOS

FALLA PRINCIPAL

EVENTO 
EXTERNO 

EVENTO NO 
DESARROLLADO

EVENTOS

TRANSFERENCIAS

PUERTAS LÓGICAS



Sujetar, utilizar, 
soltar, etc.

Movimientos de 
Las manos desde 
o hacia el material 
o elementos de trabajo.

Inactividad 
de la mano.

Sostener algún 
elemento de trabajo.

OPERACIÓN

TRANSPORTE

DEMORA

ALMACENAMIENTO

Sujetar, utilizar, 
soltar, etc.

Movimientos de 
Las manos desde 
o hacia el material 
o elementos de trabajo.

Inactividad 
de la mano.

Sostener algún 
elemento de trabajo.

OPERACIÓN

TRANSPORTE

DEMORA

ALMACENAMIENTO





OPERACIÓN

INSPECCIÓN

TRANSPORTE

DEMORA

ALMACENAMIENTO
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Matriz ILUO
Es una herramienta utilizada en la gestión de las personas para identificar el 
nivel de conocimiento y dominio que tienen sobre los saberes y habilidades 
requeridas por un proceso.

La denominación ILUO proviene de la forma en la que gráficamente se 
representan los distintos niveles de formación. La cantidad de líneas que 
componen cada letra indican el nivel de cada persona, generando la siguiente escala:

Nivel I: la persona está en proceso de formación para adquirir ese 
conocimiento o habilidad, por lo tanto, aún no está en condiciones de llevar 
adelante la tarea.

Nivel L: la persona está en condiciones de llevar adelante la tarea con 
supervisión de una persona formada. 

Nivel U:  la persona tiene el suficiente conocimiento para desarrollar la tarea 
cumpliendo con los estándares definidos.

Nivel O: la persona tiene el suficiente conocimiento para desarrollar la tarea 
cumpliendo con los estándares definidos y la habilidad para formar a otros 
colaboradores.

La matriz se construye listando a las personas que integran el proceso, cuyos 
nombres se ubican en las filas. Luego se identifican los conocimientos y 
habilidades requeridos por el proceso, los cuales se enumeran y colocan en 
las columnas. Posteriormente se definen los criterios de evaluación de cada 
uno de dichos conocimientos y habilidades, y una vez evaluados se coloca en 
cada celda la sigla correspondiente al nivel de formación de cada persona.

   Contar con la matriz es útil para:

Que el/la responsable del proceso pueda configurar la operación de 
manera dinámica, asignando las tareas en función de las habilidades 
de las personas

Planificar las prioridades de formación para asegurar el mayor grado 
posible de flexibilidad del proceso en función de la polivalencia 
alcanzada por las personas que lo integran
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limpieza y organización de los espacios de trabajo. Su nombre proviene de 
cinco palabras japonesas que describen a cada una de las etapas:

5S

M
A

N
TEN

IM

IENTO                  
LIM

PIE

ZA

   
   

   
SE

LE

CCIÓN                             ORDEN

2º S
 

3º S 

4º S
 

1º S 

5º S 

M
A

N
TEN
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IENTO                  
LIM

PIE
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SE
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CCIÓN                             ORDEN

2º S
 

3º S 

4º S
 

1º S 

5º S A
U
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DISCIPLIN

A



G
LO

SA
R

IO
 IN

TI
 | 

Te
cn

ol
og

ía
s 

d
e 

G
es

ti
ón

107
Pag.

C
O

N
TR

O
L 

V
IS

U
A

L 
Y

 S
EG

U
R

ID
A

D
  |

C
O

N
D

IC
IO

N
E

S 
D

E
 T

R
A

B
A

JO

CONTROL VISUAL 
Y  SEGURIDAD

Esta herramienta implementada con un marco metodológico integral, 
permite elevar la eficiencia y la efectividad de la organización gracias a la 
estandarización y mejora continua de los procesos. Esto implica integrar y 
concientizar a todas las personas de la organización en los procesos de mejora, 
participando activamente en la búsqueda de la calidad, la productividad y el 
uso racional de los recursos materiales.

Las 5S suele ser una de las primeras herramientas que se implementa 
en procesos de mejora ya que no requiere de condiciones previas y, por lo 
general, su implementación exitosa es el requisito para la implementación de 
otras Conceptos, Herramientas y Metodologías.

SEIRI  
SELECCIONAR

Implica identificar dos 
grupos de elementos: 
aquel los  que son 
necesarios para realizar 
las actividades dentro de 
los procesos (materiales,   
herramientas, etc), y 
aquellos que no lo son, 
que deberán ser retirados. 

SEIKETSU 
MANTENER

Implica la definición e 
implementación de pautas 
y estándares de trabajo 
visibles y entendibles 
por todas las personas 
de la organización, con 
el objetivo de distinguir 
fácilmente los desvíos 
respecto de lo establecido.

SEISO 
 LIMPIAR

Incluye identif icar y 
eliminar las fuentes de 
suciedad, estableciendo 
rutinas de limpieza y 
asegurando que todos los 
elementos de trabajo e 
instalaciones se encuentren 
en óptimas condiciones de 
conservación.

SHITSUKE 
AUTODISCIPLINA

Implica definir la dinámica 
y los procedimientos 
de trabajo internos 
para llevar adelante las 
acciones de las etapas 
anteriores, trabajando 
permanentemente de 
acuerdo con las normas 
establecidas y para lograr 
el compromiso de las 
personas en un sistema 
sostenible. 

SEITON 
ORDENAR

Consiste en establecer 
la disposición en la que 
deben ubicarse los 
elementos necesarios de 
manera que encontrarlos, 
utilizarlos y reponerlos sea 
un proceso rápido, sencillo 
y funcional a las tareas que 
se realizan. 
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Kamishibai
Es una herramienta de gestión basada en un sistema de tarjetas que facilitan 
la identificación de situaciones y su comunicación. Cada tarjeta tiene dos 
lados, uno verde y uno rojo, que representan el estado de los procedimientos 
definidos (auditorías, tareas, actividades, entre otros). Dichas tarjetas son 
acompañadas con un tablero donde se disponen de manera visual.

Se puede utilizar de dos maneras: 

Auditoría de los procesos

Proporciona una guía para sistematizar las caminatas de las/los líderes 
por el Genba. Tiene como fin asegurar el correcto cumplimiento de los 
estándares de seguridad, calidad y operación. 

Inicialmente las tarjetas se disponen todas juntas y al momento de 
la auditoría se elige una al azar. Al finalizala, la tarjeta se coloca en un 
tablero del lado de color verde en caso de conformidad y del lado de 
color rojo en caso contrario.

Gestionar actividades planificadas en planta

Su f in es monitorear el cumplimiento de las tareas en un 
tiempo def inido.

Al inicio del período estipulado, por ejemplo una jornada de trabajo, 
todas las tarjetas que representan las tareas a realizar se colocan del 
lado de color rojo, indicando que se encuentran pendientes. A medida 
que se van completando, las tarjetas se cambian al lado de color verde. 

Auditoría de los procesos

Proporciona una guía para sistematizar las caminatas de las/los líderes 
por el Genba. Tiene como fin asegurar el correcto cumplimiento de los 
estándares de seguridad, calidad y operación. 

Inicialmente las tarjetas se disponen todas juntas y al momento de 
la auditoría se elige una al azar. Al finalizar, la tarjeta se coloca en un 
tablero del lado de color verde en caso de conformidad y del lado de 
color rojo en caso contrario.

Gestión de actividades planificadas en planta

Su f in es monitorear el cumplimiento de las tareas en un 
tiempo def inido.

Al inicio del período estipulado, por ejemplo una jornada de trabajo, 
todas las tarjetas que representan las tareas a realizar se colocan del 
lado de color rojo, indicando que se encuentran pendientes. A medida 
que se van completando, las tarjetas se cambian al lado de color verde. 
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Akafuda
Es un término de origen japonés que se traduce como Tarjeta Roja.

La función de una Akafuda es señalar e identificar elementos presentes en 
los espacios de trabajo que requieren revisión. Es una herramienta útil en 
situaciones en las que una persona advierte la necesidad de tomar una acción 
pero la decisión de realizarla no depende exclusivamente de ella.

Para la utilización de las tarjetas rojas es necesario que exista una dinámica 
de trabajo común y conocida por todos los integrantes de la organización. 
Generalmente, su uso se encuentra asociado a la implementación de la 
herramienta de 5S.

Cualquier persona de la organización puede utilizarla

Funciona como un instrumento de seguimiento y comunicación

Señala el elemento y la acción sugerida

Fácil de completar e interpretar

Tamaño y color que permite identificarla a simple vista en el espacio de trabajo

Características:
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TARJETA ROJA 5S

MOTIVO

ACCIÓN SUGERIDA

Propuesta por:

Área/Dpto.:

Nº: 

Innecesario         Defectuoso

Otros: 

Otros: 

Fuera de 
especificaciones         Otros

Fecha Inicio: __/__/__

Final de la ación: __/__/__

Descartar

Mover al sector de cuarentena 

Devolver al sector donde corresponde
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QFD (Quality Function Deployment)
En su traducción al español significa “Despliegue de la Función de Calidad”. 
Es un método de planificación, desarrollo y gestión de servicios y productos 
en función de las necesidades y expectativas del cliente y su impacto en ellas. 

Permite evaluar qué productos y servicios (o qué aspectos de ellos) son 
más valorados por las/os clientas/es y con su resultado alimentar la toma de 
decisiones para gestionarlos. 

El objetivo es proporcionar soluciones de calidad a través de la alineación entre 
las necesidades y expectativas del cliente, los productos y servicios ofrecidos y 
los procesos involucrados en su producción y/o prestación. 
 
Para ser efectivo, el punto de partida del Despliegue de la Función de Calidad 
debe ser la identificación de los requerimientos del cliente, descriptos 
con claridad y especificidad, priorizados  y validados para construir lo que 
se denomina la “Voz del Cliente” o VOC  (por las siglas en inglés de Voices 
of Customers). Luego la VOC debe ser usada para planificar el desarrollo, la 
gestión y la mejora de servicios y productos para asegurar que cumpla con los 
requerimientos identificados y, de esta manera, se logre la calidad.

Este método se operativiza mediante la implementación de herramientas, 
primordialmente la Casa de la Calidad o HOQ (por las siglas en inglés de 
House of Quality).

RECOPILAR
LA VOC

ANALIZAR
LA VOC

DEFINIR LAS
NECESIDADES
PRIORITARIAS
DEL CLIENTE

VALIDAR
LAS 

NECESIDADES
DEL

CLIENTE

COMENZAR
CON EL 

TRABAJO
DE 

HOQ
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HOQ (House of Quality) – Casa de 
la Calidad
Es una de las herramientas implicadas en el Despliegue de la Función 
de Calidad (QFD) para representar, de forma gráfica, las relaciones entre 
los requisitos del/la cliente, los productos y servicios, y los procesos para 
producirlos o prestarlos. De esta manera permite identificar posibles brechas 
entre lo esperado y lo ofrecido, así como analizar y monitorear cómo el 
producto o servicio (o aspectos de los mismos) impacta en las necesidades 
del consumidor.

La matriz tiene forma de casa (de ahí su nombre) compuesta por siete sectores:

1. La voz del/la cliente
Contiene una lista priorizada de los requisitos del/la cliente (qué necesitan y qué 
expectativas tienen respecto del producto o servicio), los cuales se recopilan a través de 
diversas técnicas de estudio de mercado.
2. Evaluación competitiva 
 Se nutre de dos fuentes:
 El relevamiento del nivel de satisfacción de las/os clientes con los productos 
 y servicios de la compañía y los de la competencia.
 Los objetivos estratégicos para el desarrollo o modificación de producto o servicio 

3. Especificaciones técnicas
Contiene una descripción, en lenguaje técnico, de las características del producto o servicio. 

4. Matriz de relaciones 
Es una matriz que representa la fortaleza de la relación entre la voz del/la cliente y las 
características técnicas según la perspectiva del equipo de desarrollo.

5. Correlaciones técnicas
Es una matriz que representa de qué manera y con qué intensidad las características 
técnicas del producto o servicio se relacionan entre sí. 

6. Competitividad técnica
Contiene un análisis comparativo del rendimiento del producto de la compañía y el de la 
competencia desde la perspectiva del equipo de desarrollo.

7. Información para la toma de decisiones 
 Contiene tres tipos de información:
 El orden de relevancia de las especificaciones técnicas en función de los 
 deseos y necesidades del/la cliente.
 Información comparativa respecto al desempeño técnico de la competencia.
 Objetivos de desempeño técnico.

La Casa de la Calidad es una herramienta dinámica, la información y los 
análisis plasmados allí deben ser revisados y actualizados periódicamente. De 
esta manera, permiten enfocar los objetivos estratégicos de la organización 
en el desarrollo o mejora de los productos, servicios y procesos asociados, 
concentrando los esfuerzos en aquellas características de mayor impacto en 
la satisfacción del/la cliente. 
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TPM (Total Productive Maintenance)
En su traducción al español TPM significa “Mantenimiento Productivo Total”. 

Es un sistema de gestión enfocado en el mantenimiento de los equipos. Su 
implementación se propone desde una perspectiva integral que contempla 
el desarrollo de las personas y el trabajo en equipo.

Sus objetivos fundamentales son:
 Obtener procesos productivos confiables, previsibles y seguros
 Aumentar la disponibilidad de los equipos 
 Maximizar la capacidad utilizada de los equipos durante su ciclo de vida 

El cumplimiento de dichos objetivos se alcanza mediante la eliminación de 
las pérdidas y el involucramiento de todas las personas en roles activos en las 
tareas de mantenimiento de los equipos.

El TPM identifica 16 pérdidas importantes que afectan negativamente a la 
productividad y sobre las cuales se debe trabajar.

Pérdidas por averías
Pérdidas por configuración y ajuste (setup)
Pérdidas por cambio de herramienta (reposición de insumos)
Pérdidas por arranque (lograr condiciones)
Pérdidas por paros “cortos” y movimientos en vacío
Pérdidas por reducción de velocidad
Pérdidas por defectos y retrabajos
Pérdidas por apagado planificado

Pérdidas por control
Pérdidas por movimiento
Pérdidas por organización de línea
Pérdidas por falta de sistemas automatizados
Pérdidas por medición y ajuste 

Pérdidas por energía
Pérdidas por moldes, dispositivos y herramientas
Pérdidas por rendimiento 

1.

1.

1.

4.

4.

2.

2.

2.

5.

5.

3.

3.

3.

6.
7.
8.

8 Pérdidas Importantes de Maquinaria

5 Pérdidas Importantes de Mano de Obra

3 Pérdidas importantes de materiales
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EL SISTEMA TPM 
SE SUSTENTA EN 8 PILARES

TPM
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