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.« Prologo

La mejora continua es una estrategia de gestion que esta fuera de toda discusion.

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

La mayoria 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 alli las confusiones y equivocos se suceden sin solucion de
continuidad ya que, desde suponer gue un curso de capacitacion o un
consultor pueden resolver el tema, hasta pensar que es una cuestion de
capacidad de inversiéon (por lo cual las PyMEs tienen pocas posibilidades),
hay un tremendo desconocimiento de la filosofia de la mejora continua y de
toda su nomenclatura asociada.

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

En este sentido, el INTI a través de su Red de Tecnologias de Gestién, esta
desarrollando, desde hace afios, una tarea magnifica de divulgacion y
asistencia a la PyMEs argentinas. Esta publicaciéon es una expresién mas
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
estd acompanado de su definicion y de una explicacion resumida, pero
sumamente didactica, 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

prélogo ya que pienso, sinceramente, que su divulgacion hard 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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El origen
delaidea

Alolargodelosafos de trabajo hemosidentificado tanto durante
las asistencias y las capacitaciones como en el intercambio con
personas que daban sus primeros pasos en la mejora continua,
la necesidad de contar con un material que condense y sintetice
los conceptos, herramientas y metodologias de tecnologias de
gestion utilizadas habitualmente.

Esto inspird al equipo de trabajo a comenzar un proceso de
desarrollo para generar un material de referencia que brinde
un primer acercamiento al entorno de Kaizen para facilitar su
entendimiento y contribuir a su comprension.

Como resultado de un proceso de dialogos, debates y consensos
tedricos, nace el GLOSARIO TG con el objetivo de poner a disposicion
del lector/a una breve introduccién a la temdtica con un material
de consulta sencillo y claro. Con esta idea-fuerza lo desarrollamos
y diseflamos para que pueda ser utilizado por cualquier persona
interesada en o que lleve adelante la mejora continua.

Para organizar el contenidoy facilitar su uso, el GLOSARIO TG esta
inspirado en la estructura por secciones de la casa del Sistema de
Produccién Toyota (TPS). En cada seccién se ubican los conceptos,
herramientas y metodologias segun sus caracteristicas.

Para conocer la estructura original de la casa TPS haremos un
recorrido por un extracto publicado en el libro “The Toyota Way".
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El diagrama de la casa TPS se ha convertido en uno de los
simbolos mas reconocibles en la fabricacion moderna. ¢ Por
gué una casa? Porgue una casa es un sistema estructural.
La casa es fuerte solo si el techo, los pilares, y los cimientos
son fuertes. Un eslabdn débil debilita todo el sistema. Hay
diferentes versiones de la casa, pero los principios basicos
siguen siendo los mismos. Comienza con los objetivos de
mejor calidad, menor costo y menor tiempo de espera: el
techo. Luego hay dos pilares externos Justo a tiempo (Just-
in-Time), [...] y Jidoka, que en esencia significa nunca dejar
pasar un defecto a la siguiente estacion [...]. En el centro del
sistema hay personas. Finalmente hay varios elementos
fundamentales, que incluyen la necesidad de procesos
estandarizados, estables y confiables, y también Heijunka
que significa nivelar el cronograma de producciéon tanto
en volumen como en variedad. Es necesario un horario
nivelado o heijunka para mantener el sistema estable y
permitir un inventario minimo. [...]

Cada elemento de la casa en si mismo es critico, pero mas
importante es la forma en que los elementos se refuerzan
entre si.



Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time
Best Safety - High Morale

Throyght shortening the production flow by eliminating waste

People & teamwork

Just in Time Jidoka

® Selection e Ringi decision

‘Right part, o Common making ( In-station Quality)
right amount, Goals e Cross- trained Make Problem
right time Visible

. .
e Talk time planning Automatic stops

* Continuousflow | Ccontinuous Improvement

e pull system

e Andon
® Person-Machine

e Quick Changeover separation
e |tegrated Logistics ® Error proofing

Waste

. ® |n-station Quality
Reduction

Control

® Genchi ® Eyes for Waste
e Genbutsu e Problem
5Why’s salving

e Safe root cause

of problems

(5Why s

Leveled Production ( heijunka)

Stable and Standaridized Processes

Visual Management

Toyota Way Philosophy

Fuente: The Toyota Way - Jeffrey K. Liker
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Para la construccion de la publicacion utilizamos los principios basicos
de la estructura original de la casa TPS. Este proceso consistio en la
seleccion de los Conceptos (C), Herramientas (H) y Metodologias
(MT) de tecnologias de gestion, la posterior investigacion y debate
para la generacion de contenidos, y finalmente su recopilaciéon y
agrupamiento en las diferentes secciones.

La casa tiene diferentes
secciones y cada seccidn  seccioN <
contiene ladrillos.

LADRILLO &«—

Cada ladrillo es un:
Concepto (C),
Herramienta (H)

o Metodologia (M)

« Concepto: toda definicion, idea o
conocimiento que permite comprender
una situacion y/o utilizarse para poner
en practica a través de una herramienta
o metodologia.

—As

)

T, KAIZEN JIDOKA

—— < / \ N~
HEIJUNKA)

« Herramienta: concepto puesto en
practica quetiene una utilidad particular
y es el medio para alcanzar un objetivo.

FILOSOFIA + GESTION

« Metodologia: concepto o herramienta
gue tiene una serie de pasos definida
para ponerla en practica.
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COSTOS - LT - CALIDAD
GANANCIAS

ONE PIECE CICLE TIME AS IS TO BE
FLow TAKT TIME

ANALISIS PM

sistemapusH | Leap | piacrama | qyep
sisTeMAPULL | TIME | YAMAZUMI

DIAGRAMA DE
DISPERSION

DIAGRAMA DE DIAGRAMA
B B R

misuzomashi | JEQRIA

EN CELDA

HOJA DE
VERSAA R\ | FLusocrAMA | 6 somMBREROS

(GRAFICO DE
chakucaky [SRAFICODEL  pistocraMA

HEIJUNKA'

OPERATOR BALANCE CHART

MTM ™A
DIAGRAMA DE ACTIVIDADES

RS HOJA DE OBSERVACION DE TIEMPOS
DIAGRAMA DE RECORRIDO HOJA DE TRABAJO ESTANDAR

HOJA DE COMBINACION DE TRABAJO ESTANDAR

LECCION DE PUNTO ASAKAI Pl ey

MATRIZ ILUO

ESTANDARIZAC

CURSOGRAMA || CURSOGRAMA

DIAGRAMA
co ANALITICO BIMANUAL

TABLA DE CAPACIDAD DEL PROCESO

ANALISIS DE ARBOL DE FALLAS

DIAGRAMA DE HILOS

ss AKAFUDA

KAMISHIBAI

QFp HOQ HOSHIN KANRI

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestién



B cLoSARIO INTI | Tecnologias de Gestion

Pag.

14

Instrucciones
de lectura

Existen diferentes caminos o formas de leer el Glosario TG. A
continuacion 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 seccion y los
elementos que la componen. Al elegir esta
alternativa sugerimos que sea con la intencion
de profundizar sobre el contenido y encontrar las
conexiones existentes.

Busqueda puntual

A\ Buscar la ubicacién del C/H/MT utilizando el
indice alfabético (listado ubicado al final de la
publicacion que detalla dénde encontrar cada
elemento).

B. Buscar la seccién de interés en el indice \Y
recorrerla para conocer los elementos que la
componen y sus relaciones.



IDENTIFICADOR
DEL ELEMENTO
C/H/M

Simbolo que
indica qué tipo de
elemento es:

- Concepto (C)
- Herramienta (H)
- Metodologia (M)

(GLORD

NOMBRE DEL
C/H/M

Elemento al que
pertenece el
contenido

de la pagina.

CONTENIDO

Desarrollo tedrico
del elemento
que puede incluir
definiciones,
secuencias de
pasos, esquemas,
graficos.

IDENTIFICADOR DEL SECTOR

Color que indica el
sector de la casa al

— =5 =)
e e — ———

KAIZEN]

JIDOKA

que pertenece el —— 7 S
elemento. —
| Nombre

 del C/H/M
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CONTROL\ISUAL +ISEGURIDAD.

——— A\ \ N\~

FILOSOFIA + GESTION

ONE PIECE CICLE TIME
FLOW KARAKURI | 5 A4 TIME

SISTEMA PULL TIME YAMAZUMI

SISTEMA PUSH I LEAD § DIAGRAMA SMED

TEORIA MANUFACTURA
MISUZUMASHI § 5 cEros EN CELDA
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Justin Time

Just in Time significa “Justo a tiempo”
y consiste en producir solo lo necesario,
cuando se lo necesita y en la cantidad en

gue se lo necesita.

En esta seccién se encuentran los C/H/M
utilizadas para asegurar el cumplimiento de
los tiempos al trabajar en la coordinacion de

todos los elementos del sistema.
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One piece flow

En su traduccion al esparnol significa “crear flujo pieza a pieza”. Implica
hacer que cada pieza pase de una operacién 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:

®  Estandarizar las tareas y operaciones involucradas.
¢ Coordinar las operaciones.

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

*  Minimizar los transportes y los desplazamientos.
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Existen casos en los que la fabricacion pieza a pieza presenta algunas
ventajas con respecto a la produccioén por lotes:

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

vV Reduce el producto en proceso (en inglés “Work In Progress”). El stock
intermedio seriamenor,yaque la pieza se produce deformaininterrumpida
(sin esperas).

"4 Mejora de la calidad. Al fabricar pieza a pieza, los defectos son detectados
rapidamente, ya que cada pieza es revisada y aprobada en la siguiente
operacion. En la produccion en lotes, los problemas son advertidos
tardiamentey los errores se siguen presentando durante el procesamiento
del resto de las piezas del lote.

B cLoSARIO INTI | Tecnologias de Gestion
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Vv Aumenta laflexibilidad. Resulta mas sencillo adaptarse a las caracteristicas
de la demanda del cliente (diversidad y cantidad). Los inventarios de
productos pueden reponerse de manera continua.

Aumenta la eficiencia. Tensiona el proceso y obliga a que las operaciones
estén coordinadas, disminuyendo las pérdidas productivas.

L ed

C

PRODUCCION POR LOTES

FLUJO CONTINUO

AV

u] PRODUCCION PIEZA A PIEZA ‘
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Andon

Es una palabra japonesa que significa “linterna”. Se trata de una
herramienta de gestion visual y/o sonora que brinda informacion sobre el
proceso permitiendo disminuir los tiempos de comunicacion y respuesta
ante eventos. Se encuentra ubicada en espacios estratégicos para que sea
percibida por todas las personas involucradas en el proceso.

Su implementacion debe estar acompafada de métodos para actuar
dependiendo de la informacion que brinde.

El dispositivo o sistema sirve para comunicar:

* El estado actual del proceso versus el estandar permitiendo
detectar desvios.

e La deteccion de una anomalia.

¢ El estado de situacion instantaneo de un proceso.

 Una combinacion entre las anteriores.

ESTADO ACTUAL
VS. ESTANDAR ESTADO
DE SITUACION

INSTANTANEO

L
2
F
Z
&
S
m
E
[ 2]

COMUNICACION
DE ANOMALIAS

Beneficios:

Comunica de manera practica y sencilla el estado de
situacion de un sistema productivo.

Transmite una visualizacion compartida de la
informacion.

Permite la toma de decisiones de manera agil y dar ‘
respuesta rapida frente a los desvios.

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion
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Karakuri

Es un término japonés que se puede interpretar como “engafno mecanico”.
Se trata de dispositivos desarrollados en base a principios y propiedades de la
mecanica, hidromecanicay magnetismo, entre otras, para construir sistemas
sencillos que simplifiquen la tarea y mejoren la ergonomia del espacio de
trabajo. Se caracterizan por ser simples y de bajo costo, siendo una solucién
hecha a medida en cada puesto de trabajo.

El principio de karakuri es aplicado en las fabricas para mejorar los sistemas
de transferencia de materiales, embalajes o componentes entre estaciones
de trabajo, reduciendo los tiempos y respetando el método establecido.

Los rodillos y el plano Una vez que la pieza es retirada
inclinado permiten de su contenedor por la
que por gravedad las operacion B, el contenedor vacio
piezas se trasladen en avanzay el sistema de palanca,
su contenedor por el peso del contenedor, desvia
del PUESTO A la trayectoria del contenedor
al PUESTO B L hacia el PUESTO A |

La pieza se frena

ntenedor 5
ConEmees haciendo tope en

de transporte

la estructura
pieza procesada
en PUESTO A
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lDe la misma forma, los rodillosI
y el plano inclinado permiten

que por gravedad los contenedores

regresen al PUESTO A

Beneficios:
0 Optimiza los procesos y el uso de energia
0 Brinda seguridad a las/os operarias/os
0 Son adaptables y de bajo costo de elaboracion

u GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestién

e e
Requerimiento:

Para los karakuri mas avanzados es necesario que el proceso en el cual se
implemente esté estandarizado.
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Cycle Time
(Tiempo de Ciclo - TC)

El Tiempo de Ciclo de una operacion se puede definir como el tiempo que
tarda una persona o una maquina en completar todas las actividades que
componen una operacion antes de repetirlas. También se puede definir
como el tiempo que tarda una operacién en entregar un producto.

Estas dos acepciones pueden derivar en distintos valores dependiendo de
la configuracion de la linea.

Por ejemplo, si a una operacion que tarda 5 minutos por maquina se
incorpora otra maquina (operacion duplicada) y ambas trabajan desfasadas
entregando 1 producto cada 2,5 minutos, podemos considerar a los dos
tiempos como tiempos de ciclo segun lo que se pretenda analizar.

w
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TC = 5 min/u.
n Suma de actividades
Operacién duplicada
OPERACION B
OPERACION A
C
©
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8 - - -5 min 58
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S
C
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E TC =5 min/u.
o
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Takt Time
(Tiempo de Ritmo- TT)

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

TT = Takt Time
Td = Tiempo neto disponible para trabajar, o tiempo de trabajo por periodo.

D = demanda (del cliente), o unidades requeridas por periodo.

El tiempo neto disponible es la cantidad de tiempo establecida para que

el trabajo sea realizado. Esto excluye pausas para descanso y cualquier %J
parada pre-establecida, como mantenimiento programado, pausas para =
dar instrucciones, entre otros. Z
5
o)
™
Situacién 1 Situacién 2 =
[ 2]
Takt Time 1min
Tiempo
del ciclo
A A

Comparacion de situaciones de la operacién A:

Situacién 1 Si TT > TC — Ok J
situacien2  Si TT < TC — Nok ¥

Para que una empresa pueda satisfacer su demanda requiere de un Tiempo
de Ciclo menor al Takt Time (situacion 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 produccion.

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion

Nota: generalmente, el TC y TT estan expresados en seg/u. o min/u.
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Gestion 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.

Caracteristicas principales ° Se prevé la demanda en base a

del Sistema PUSH prondsticos y el control de la produccion
es centralizado.

* Puede ocurrir que la programacion se
realice en lotes que logren maximizar la
utilizacion de la capacidad de los procesos
/ maquinas.

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

Sistema PULL

“El mercado tracciona el producto”

La empresa determina la produccion 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.

Caracteristicas principales s Se conoce la demanda en funciéon de

del Sistema PULL pedidos concretos y el control de la
produccién es descentralizado.

e Las maquinas 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 deberia existir porque se
fabrica en funcion de la demanda.



TIEMPO
(HORAS)
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Diagrama Yamazumi

El Diagrama Yamazumi (o diagrama apilado) es una representacion
grafica de columnas apiladas que muestra cémo se reparte el tiempo o
la capacidad de produccién de una operaciéon entre las actividades que

agregan valory las que no.

Su aplicacion puede ser tanto a nivel general, analizando periodos
amplios de trabajo (por ejemplo, una jornada laboral completa), como
para analizar en detalle la composicion de los tiempos de ciclo.

Lautilidad deldiagramaradicaen que permite entenderrapidamente
en qué situacion se encuentran los medios de produccién y cual es
el impacto de las actividades que no agregan valor.

"

-

OPERACIONES

Op.1

Actividades que
agregan valor

Actividades que
NO agregan valor

DIAGRAMA YAMAZUMI DE UNA
JORNADA LABORAL

TIEMPO
(SEG)

350
300
250
200
150
100
50

300
270

275

w

a

Takl Time

Tiempo de Ciclo
Planificado

Actividades que

agregan valor

Actividades que
NO agregan valor

OPERACIONES

Op.1

DIAGRAMA YAMAZUMI DE UN
CICLO DE UNA PIEZA
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Lead Time

En su traduccion al espaiol Lead Time (LT) significa Tiempo de Entrega y
se pueden encontrar diferentes tipos segun 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 realizacion 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 produccion (LT Produccién) y su entrega (LT Logistico).

LT Orden

Es el tiempo destinado al procesamiento de los pedidos de clientes. Abarca
el tiempo desde la recepcion de un pedido del cliente hasta la generacion
de los requerimientos de materiales. En el caso que se haya acordado una
produccion frecuente con un/a cliente (contrato de aprovisionamiento), el
LT Orden se puede desestimar o es proximo a O, 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 recepciéon y almacenamiento
de los mismos en sus depdsitos. Abarca los tiempos de pedido de material
a lasfos proveedores y la logistica 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 produccion.
El LT Abastecimiento seguird influyendo a la hora de planificar el
reaprovisionamiento de materiales (planificacion de compras).
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LT Produccién

® Es el tiempo destinado a la elaboracion del producto o servicio. Abarca la
totalidad del proceso, desde la generacion de la orden de produccién hasta
la obtencidon del producto terminado. A su vez, pueden calcularse LT parciales
por cada operacion perteneciente al proceso productivo. Por ejemplo, si un
proceso esta conformado por las operaciones A, B, C, se puede obtener un LT
para cada uno (LTa, LTb, LTc) y un LT Produccion equivalente a la suma de los
mismos (LT Produccién = LTa + LTb + LTc).

LT Logistico
® Eseltiempo que abarcan las tareas de entrega del producto o servicio, desde
la obtencién del producto terminado hasta la entrega del pedido al cliente.
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Pedido l l Entrega
Cliente Pedido

LT Orden LT Abastecimiento LT Produccién LT Logistico

Requerimiento Generacion 6rden  Obtencién producto
de materiales de produccion terminado

En el caso que se trabaje con Stock de Materiales

Pedido l Entrega
Cliente Pedido

LT Orden LT Produccién LT Logistico

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

Pedido
- Entrega
Cliente l pedido

LT Produccion LT Logistico

También podemos encontrar Lead Time Efficiency

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

Tiempo de Valor Agregado
Lead Time

LTEfficiency =

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

Cuanto mayor sea la relaciéon, mas eficiente sera el proceso. Esta
meétrica cuantifica el desperdicio a través de un proceso productivo,
siendo las Esperas uno de los mas frecuentes.
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SMED (Single Minute
Exchange of Die)

En su traduccién al espanol significa “cambio de matriz en un
digito 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 preparacion de
maquina o DANDORI al tiempo transcurrido desde la fabricacion de la
Ultima pieza de una serie hasta la obtencién de la primera pieza conforme
de la serie siguiente.

El Set-up total estda compuesto por:

SET-UP EXTERNO SET-UP INTERNO
(Soto Dandori) (Uchi Dandori)
Aquellas actividades que pueden Aquellas actividades que se llevan
realizarse con la maquina en a cabo exclusivamente cuando la
marcha (en plena produccion). maguina o equipo se encuentra
detenido.
Metodologia

1.

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 segun 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 podrian 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 fin de reducir y mejorar el Set-up total. Se
recomienda comenzar analizando las actividades internas.
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Mizusumashi

Es un rol dentro de la logistica interna del piso de planta que se encarga
del aprovisionamiento de los puestos de trabajo. Su objetivo es garantizar
la disponibilidad de insumos y materiales necesarios para ejecutar la tarea,
procurando mantener los niveles minimos de inventario. De esta manera
se asegura que el proceso no se detenga (flujo continuo) y los puestos
de trabajo destinen el mayor tiempo posible a actividades que agreguen
valor, eliminando la actividad de transporte de cada operacion.

La persona encargada de desempefar el rol de mizusumashi requiere de
un elevado nivel de conocimiento del proceso ya que tiene interaccion
con distintos puntos del mismo. Para desarrollarlo eficientemente, su
actividad debe estar estandarizada: recorrido, método de transporte y
abastecimiento definidos y optimizados.

Debido al tipo de tareas desarrolladas que implican recorrer de manera
frecuente los distintos puestos de trabajo, este rol puede cumplir funciones
de comunicacion (flujo de informacion) y supervision.

Previo a implementar Mizusumashi es necesario:
® Buenas condiciones de organizacion, orden y limpieza

® Operaciones estandarizadas
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® Proceso repetible, estable y previsible

Actividad
que anade
valor

Actividad
que afiade
valor

B
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Teoria de los 5 Ceros

La teoria delos 5 ceros representa cinco metas a alcanzar por un sistema
productivo que opera bajo los conceptos del Just In Time.

"4

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

"4

Cero Averias
Busca asegurar la
confiabilidad de
los equipos para
evitar demorasy
desbalanceo de
operaciones que
puedan afectar los
tiempos de respuesta.

"4

Cero Stocks
Busca eliminar efectos
negativos tales como
costos operativos,
tiempos, capital
inmovilizado y espacio
inutilizado, incurridos
por la existencia de
stocks.

de procesosy
operaciones, retrasos
e incumplimientos. ‘/

Cero Plazos
Busca asegurar la
entrega inmediata para
eliminar las demoras
de los procesos y
operaciones.

DEFECTOS

~
[
E =
‘ stocks | ¢
oo o
o o
[

"4

Cero Burocracia
Busca alcanzar
procesos eficientes
mediante la eliminacion
de actividades
complementarias al
proceso de produccion
asociadas a la gestion.

V. AVERIAS

N BurocRrAcIA
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Manufactura en Celda

Es una herramienta caracteristica del Sistema de Produccion Toyota
(TPS) y del Lean Manufacturing. También se la suele conocer como
“célula de trabajo”. Se trata de una forma de disposicién y organizacion
de las operaciones que conforman un proceso o sub-proceso. El
objetivo fundamental es crear flujo continuo, minimizando asi los lotes
de transferencia (idealmente flujo de una pieza).

Para el disefio de la celda se considera, por un lado, la distribucion fisica
gue tradicionalmente toma forma de “U” (aunque, dependiendo de las
caracteristicas 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 distribuiran las tareas e interactuaran con el proceso propio de la
celda, como asi también la organizacion periférica contemplando el
abastecimiento de materiales.

Un aspecto caracteristico de las celdas, es su capacidad de adaptarse
a los distintos volumenes de produccion requeridos variando el ritmo
con el que alli se produce. En procesos manuales o semiautomaticos,
esto se logra variando la cantidad de personas asignadas a la celda y
redistribuyendo las actividades de manera tal que se alcance el ritmo
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5 requerido y se mantenga un flujo uniforme.
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Si bien los beneficios obtenidos son muchos, su correcta gestiony
funcionamiento exige la preexistencia de ciertos requerimientos,
siendo los mas criticos:

« Polivalencia de las personas

« Flexibilidad de las maquinas (tiempos de cambio de modelo bajos)
* Estandarizacion de los procesos

« Familias de productos con carga de trabajo similares

« Mecanismos de deteccion o prevencion de fallas

OP.1 OP. 2

MP / SE -
oP.3

FLUJO DE MATERIALES

CELDA DE MANUFACTURA
EN FORMA DEU

MP = (Materia Prima), SE = (Semielaborado), VA = ( Valor Agregado), PT = (Producto Terminado)

MP /SE -
\J’ >

PT/SE (+VA) - .

OP.5 OP. 4 OP.5 OP. 4
ALTERNATIVA DE DISTRIBUCION ALTERNATIVA DE DISTRIBUCION
DE OPERACIONES “SPLIT” DE OPERACIONES “NAGARE”
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COSTOS - LT - CALIDAD
GANANCIAS

FILOSOFIA + GEiTION

DIAGRAMA DE
POKA YOKE AFINIDAD AMFE [ 5 WHYS

5w BRAIN PDCA | 53 | DIAGRAMA DE
+2H | STORMING | CYCLE DISPERSION

DIAGRAMA DE DIAGRAMA
8D PARETO DMAIC Il [SHIKAWA

FLUJOGRAMA j 6 SOMBREROS

HOJA DE,
VERIFICACION

GRAFICO DE
CHAKUCHAKU [~coNTROL HISTOGRAMA
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Jidoka, también conocido como el “pilar de
la calidad”, se propone evitar la generacion
O permanencia de errores o problemas a

través de la prevencion, deteccion y accion.

En esta seccién se encuentran los C/H/M
utilizadas para anticipar los desvios,
detectarlos de manera temprana o
estudiarlos en busca de una solucion para

evitar su propagacién o recurrencia.
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Poka Yoke

Es un término de origen japonés que significa “evitar error”. Es una
herramienta de inspeccion que tiene entre sus funciones principales:

e evitar que ocurra un error

e detectar el momento en que sucede un error

e detectar los defectos que surgen como producto de un error

Los Poka Yoke ademas pueden ser de control o de advertencia. Los
primeros actUan sobre la operacion interrumpiéndola a la espera de
corregir el fendmeno detectado, mientras que los de advertencia no tienen
accion sobre la operacion.

Segun el método de deteccidn del error se pueden clasificar en:
® Por contacto, deteccidén relacionada con caracteristicas

a)

< dimensionales de los productos

3 ® Por valor fijo, deteccion por cantidad de movimientos o eventos
o realizados

E ® Secuenciales, detectan una sucesion ordenada de movimientos
o] o eventos

adg

3

a

(]

a

a Caracteristicas:

® | ainspeccion se efectua al 100 % de los productos

e La retroalimentacion es inmediata: parada y sefial de alarma

e Evita interferir con la produccion y que se convierta en un
punto de control dentro del proceso

® Son sencillosy no requieren personal especializado
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En el puesto de trabajo
se confecciona un agujero
sobre la pieza

Errores Q

Resultado

deseado °
V)
[
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Con la implementacion
del POKA YOKE ya no
es posible generar piezas

DISENO
POKA YOKE

PUESTO DE con errores ya que el mismo
TRABAJO CON asegura su correcto
POKA YOKE posicionamiento
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Diagrama de Afinidad

Eldiagrama 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 informacion.
Sintetiza un conjunto de ideas, opiniones y expresiones agrupandolas en
funcion de la relacion que tienen entre si.

La herramienta se basa en el trabajo en equipo que permite la interaccion
y el analisis conjunto, buscando construir un Mmapa de situacion de forma
participativa. Las/os participantes del equipo de trabajo dan su opinion
de manera andnima, logrando que se discuta sobre el tema y no sobre la
persona que da la opinion.

Metodologia recomendada para su implementaciéon:

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

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

4. Agrupamiento de ideas: se discuten las ideas expuestas en busca de
caracteristicas comunes que permitan crear el menor ndmero posible
de categorias (4 - 5) bajo las cuales se agrupan las tarjetas segun
su afinidad. Es recomendable asignar un nombre a cada categoria
sintetizando la caracteristica comun.

Andlisis y jerarquizacion: se analiza la relacion de cada categoria con
el interrogante y se jerarquiza cada una segun su grado de influencia en
el mismo.

6. Conclusiones: se reflexiona sobre el diagrama construido y los
hallazgos obtenidos.
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DIAGRAMA DE AFINIDAD
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Beneficios:

Estimula la participacion y la creatividad de las/os integrantes
del equipo

0 Es una herramienta visual que facilita la comunicacion

Promueve el compromiso con el alcance de los resultados por
parte de las personas que integran el grupo

u GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestién



JIDOKA @

6 Sombreros

Los 6 Sombreros también conocida como seis sombreros para pensar o
los seis sombreros de Bono, por su autor, es una herramienta para guiar el
abordaje de discusiones y analisis para la toma de decisiones. El objetivo
es construir una descripcion de la situacion en estudio analizandola desde
seis perspectivas, procurando dejar de lado prejuicios que inhiban la
generacion de ideas.

Las diversas perspectivas son representadas por seis sombreros de colores
diferentes. Cada uno simboliza una forma particular de observar la realidad.
Al momento de analizar una situacion, ya sea de manera individual o como
grupo, la herramienta propone colocarse cada sombrero y reflexionar de
acuerdo al enfoque establecido para cada color.

) Por ejemplo, cuando se utiliza el sombrero amarillo, el punto de vista es
2 el de identificar y comunicar los aspectos positivos, ventajas y beneficios
3 de aquello que se esta discutiendo. Por el contrario, cuando se utiliza el
% sombrero negro, el foco es el de resaltar los riesgos, perjuicios y aspectos
o negativos del tema en analisis.
&)
g
a SOMBRERO BLANCO SOMBRERO AZUL
> FACTICO MODERADOR
§ Es la perspectiva que se basa en los Guia la discucién para orientarla
° o i Sema e aniie / p—\ hacia objetivos
a
(2]
SOMBRERO NEGRO SOMBRERO ROJO
PESIMISTA EMOCIONADO
Resalta los riesgos, prejuicios, déficits Expresa las reacciones emocionales
Y SRS et e e 6 SOMBREROS e iorte o3 boencts am 3 meicion
/ y no requiere una justificacion racional.
SOMBRERO VERDE

CREATIVO
Identifica y comunica los aspectos

Busca alternativas y/o g positivos, ventajas y beneficios
genera ideas innovadoras. de aquello que se esta discutiendo.

Aplicar esta herramienta es util para:

® Estimular el pensamiento divergente

® Posibilitar el cambio de perspectiva

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion
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AMFE

El Analisis de Modo de Falla y sus Efectos (AMFE), es una herramienta de
calidad enfocada en la prevencion de fallas y la mejora de los procesos.
Consiste en evaluar escenarios posibles suponiendo potenciales fallas y
los efectos que puedan generar. A partir de la evaluacion, la herramienta
permite iniciar y conducir procesos eficientes de mejora en la organizacion
basandose en una ponderacion.

El AMFE puede aplicarse a diferentes objetos de estudio (procesos,
productos, servicios, entre otros) y en diversas instancias (disefio de
proceso o producto, revision, entre otros). Sin embargo, todos estos usos
comparten la misma estructura y secuencia de pasos, teniendo como
elemento caracteristico el calculo del indicador “Numero de Prioridad de
Riesgo” (NPR).

La secuencia de pasos a seguir:

1. Definir los distintos elementos a estudiar

2. Enumerar sus modos de falla potenciales

3. Analizar los efectos potenciales de la falla

4., Establecer el indice de gravedad (G) asociada a cada efecto

5. Analizar las causas potenciales de la falla

6. Establecer el indice de ocurrencia (O) asociado a cada causa

7. Analizar el método de control actual de las potenciales fallas

8. Establecer el indice de deteccidn (D) asociado

9. Calcularelindicador NPRYy priorizar sobre qué modo de falla se trabajara
10. Proponer acciones de mejora, implementarlas y evaluar sus resultados

Indicador Nimero

de Prioridad de Riesgo G (Gravedad) O (Ocurrencia) D (Deteccidn)
Mide el dafio normalmente Mide la repetitividad Mide nuestra capacidad
NPR = G X o X D esperado que provoca la falla de una determinada falla para identificar la falla

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS (A.M.F.E.)

DENOMINACION DEL CODIGO DE HOIA:

PROVECTO PROCES Componente! IDENTHCACION
PARTE DEL PROCESO DEL COMPONENTE
NOMBRE Y DPTO. DE LOS COORbDINgDOR: MODELO/ SISTEMA/ FECHA INICIO:
PARTICIPANTES Y/O PROVEEDOR: (Nombre/dpto) FABRICACION FECHA REVISION:
OPERACION | FALLO okt ESTADOACTUAL ACCION | RESPONSABLE SITUACION DE MEJORA
OFUNCION | N°: causa peL MEDIDAS DE ENSAYO | correcTora | /PLAZO .
‘| movoseauos | erecros | s mR oL patvieras | F| G |o [ Ne: e Flc|p|ne:
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5 Por Qué? (5 Whys)

Los 5 Por Qué es una herramienta para la busqueda de las causas que dan
origen a un determinado problema. Usualmente, es utilizada en los ciclos
de mejora durante la etapa de Analisis de Causa Raiz.

Las personas tienden a identificar el sintoma de un problemay confundirlo
con su verdadera causa. La herramienta induce al cuestionamiento en
profundidad del motivo real y la construcciéon del encadenamiento de
efectos que conducen a la situacion problematica.

Consiste en preguntarse ;por qué ocurre u ocurrié determinado suceso?
Una vez que se identifica la respuesta mas probable, se realiza la misma
pregunta nuevamente pero ahora el foco esta sobre la respuesta obtenida

9 y no sobre el problema original. El nombre de la herramienta sugiere que
) si se repite la accidon de preguntarse ¢por qué? 5 veces, la 5ta respuesta
g obtenida es la causa raiz (aunque en la practica puede implicar mas o
< menos cantidad de instancias).
w
@)
[ag
3
o
o
a .
n ¢POR QUE?
CAUSA
n (1° NIVEL)
¢POR QUE?
CAUSA
(2° NIVEL)
¢POR QUE?
8 CAUSA
9 (3° NIVEL)
¢POR QUE?
5 CAUSA
& (4° NIVEL)
z ¢POR QUE?
g
2
o
a
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Es una herramienta que busca describir y caracterizar todos los aspectos
gue componen una situacion (problema u oportunidad de mejora) para
obtener una vision integral. Esto se logra dando respuesta a las 7 preguntas
gue dan nombre a la herramienta:

Qué (What): son los acontecimientos y las acciones que constituyen el tema
Quién/Quiénes (Who): son las/os protagonistas e involucradas/os

o Cudndo (When): sitUa la accién en un tiempo definido, sefalando inicio,
duraciony fin

Donde (Where): es el espacio fisico donde han ocurrido los hechos

Por qué (Why): son las razones por las que se ha producido el acontecimiento
Como (How): son las circunstancias concretas en las que se han producido los
hechos

Cudnto (How much/ How many): es la cuantificacion del problema en

unidades concretas

Frente a la necesidad de analizar una situacion, esta herramienta permite
lograr una mejor comprensiéon para que al momento de proponer un
cambio se minimicen errores, y el disefio e implementacién de las acciones
sea efectivo.

La herramienta admite ciertas variaciones:

- BW+1H: sélo se utiliza el “How?" y se excluye el “How much/How many?".
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- 6BW+2H: se agrega una “W*" que refiere a “With?" = “;Con qué?”, en relacién a

*

¢POR QUE?

Qqué recursos se necesitan.

¢QUE?

Motivo por el que se
adopté esa forma
de realizar
la actividad.

Tema
seleccionado.

®

¢QUIEN? {COMO?
Responsable/s Forma en que se
dela realiza la actividad.
actividad.
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Lluvia de Ideas

También conocido como Tormenta de ideas o, en inglés, Brainstorming.

Es una herramienta de trabajo grupal que permite la generaciéon de un
gran numero de ideas sobre un tema planteado previamente. Se utiliza en
etapas tempranas de analisis cuando existe la necesidad de fomentar la
creatividad de los equipos involucrando a la totalidad de las/os integrantes
en la identificacion de oportunidades de mejora, posibles causas, ideas o
propuestas de accion.

Metodologia recomendada para la elaboracién:

1. Nombrar una persona que modere la actividad.

2. presentacién del tema a analizar: una vez reunidas las personas
que participaran, quien modera explica cédmo se va a desarrollar la
dindmica y qué se espera de ellas/os. A continuacion, expone en forma
de pregunta el tema a analizar. Es recomendable que el interrogante
esté presente en un lugar visible durante la dinamica.

3. Generaciéon de ideas: dependiendo del tipo de Lluvia de ideas que
se realice las/os miembros del grupo plasman sus ideas en papel o las
comparten de forma oral. La regla fundamental para esta etapa es no
descartar, desestimar ni criticar ideas propias o ajenas. Se recomienda
definir un tiempo de duracién de 30 minutos.

4. Resumen de ideas: finalizado el tiempo concedido para la generacion
deideas,quien modera repasa todas lasideas generadasy se consolidan
en un listado.

Beneficios: (uggm
IDEAS

.
D"

iy

Estimula la participacion y la creatividad de
las personas que integran el equipo

Permite contemplar los diferentes enfoques
de las/os participantes sobre un tema

Promueve el compromiso de las/os
participantes con los resultados
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PDCA

El ciclo de mejora PDCA es una metodologia para la resolucion de
problemas que se desarrolla a través de 4 etapas consecutivas: Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (Plan, Do, Check, Act).

Esta metodologia permite alcanzar un analisis objetivo y profundo de la
situacion a mejorar. Posibilita que las personas tengan una guia practica,
evitando que actlen intuitivamente al repetir el mecanismo comunmente
denominado “prueba y error”, que en la mayoria de los casos no logra
resultados efectivos en situaciones cronicas (problemas frecuentes y
asociados a debilidades metddicas).

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

Seleccionar el tema y formar el equipo

Definir la situacion inicial y establecer un objetivo

Identificar y estudiar las potenciales causas del problema bajo analisis

Desarrollar un plan de accion

Implementar el plan
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Evaluar los resultados

Estandarizar los cambios o andlisis de desvios

O N VA WN o

Conclusiones

El PDCA se destaca poraprovechar
herramientas de la calidad para
lograr objetividad en cada uno de
los pasos. Otro punto relevante de
la metodologia es que tiene como
fin lograr la estandarizaciéon de
soluciones con resultados que
establezcan las bases para un
nuevo ciclo de mejora.
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A3

Es una herramienta para monitorear, reportar y comunicar de forma
estandarizada el proceso de mejora PDCA. Recibe su nombre porque se
confecciona en una hoja tamafo A3, en la cual se sintetizan las acciones
realizadas en las etapas de ese proceso.

En el siguiente esquema se observa la estructura de un informe A3y las
secciones gue lo componen:

INFORME A3
o Definicion
del Problema
O
Estudio de

e Situacion Inicial ..
Seguimiento
e de Acciones
o) e Establecimiento
del Objetivo

Plan de
Accién

. Evaluacion
nalisis de Resultados

de Causas
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Beneficios:
Provee un enfoque metodoldgico para la resoluciéon de problemas

Brinda un formato estandarizado de comunicacion que favorece la
construccion de un lenguaje comun dentro de la organizacion

Facilita el entendimiento, seguimiento y evaluacion de los procesos de
mejora por cualquier integrante de la organizacion

Establece las bases para futuros ciclos al documentar los procesos de
mejora

(<< BN
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Es un método de resolucion de problemas que se caracteriza por incluir
una accion inmediata para la contencion de los impactos de una situacion
problematica hasta tanto se avance en su resolucion definitiva. Frente a un
problema, la accién de contingencia es lo primero y luego se da inicio a la
investigacion de la causa y el disefio de soluciones.

Si bien se puede utilizar para afrontar cualquier inconveniente, es
especialmente Util cuando se presenta una situacion de gravedad para la
organizacion, ya sea porque afecta a su operatoria o a su relacién con la

clientela.

Su nombre se debe a las 8 Disciplinas que el equipo debe poner en practica

para la resoluciéon de problemas.

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

1. Formar el equipo de mejora.

2 Describir el problema.

_—,

2.
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3. Implementar acciones (‘} 1 (‘;
N . S RECONOCER | PREPARAR
Contlngentes para evitar ALEQUIPO UNEQUIPO -
o atenuar los efectos del REVENR .

problema.

iN . DECRIBIR/
* 4 DEFINIREL
LARECURRECIA PROBLEMA

»

n

N

8.

Establecer las causas raiz del
problema.

Seleccionar las acciones
correctivas permanentes.
Implementar las acciones
correctivas.

Estabilizar los resultados
para evitar la recurrencia del
problema.

Reconocer al equipo.

IMPLEMENTAR /

vvsmr\ap
o / DESARROLLAR
ACCIONES
CORRECTIVAS

/
%

3.
. CONTENER
. ELPROBLEMA

4. N
IDENTIFICARY
VERIFICAR LA

CAUSA RAIZ

/&o

s;,
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DMAIC

Es una metodologia de resolucién de problemas propuesta por el enfoque
de 6 sigma, el cual se centra en la aplicacion de la estadistica al proceso
productivo para “robustecer” su calidad.

La caracteristica distintiva de esta metodologia es lograr la comprension
del comportamiento y la capacidad del proceso utilizando métodos
estadisticos. 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 metodologia:

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

M. (Medir): Recolectar la informacion sobre el proceso a mejorar y
analizarla para construir la situacion inicial en base a la definicion de
parametros estadisticos (sistema de medicion). Estos parametros también
seran utilizados en la etapa de Control.

A. (Analizar): Identificar y estudiar las causas raiz utilizando métodos
estadisticos.
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I. (Mejorar): Identificar, implementar y evaluar las mejoras a través del
disefio de experimentos.

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

* CTQ Critial to Quality
/ CTD Critical to Delivery
/ CTP Critical to Process
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Flujograma / Diagrama de Flujo

El Flujograma o Diagrama de Flujo es una de las 7 herramientas
tradicionales de la calidad. Es una representacion grafica que permite
esquematizar las diferentes etapas de un proceso, mostrando sus
relaciones y los flujos de informacién/materiales existentes.

Hay diferentes estandares de simbologia utilizados para la construccion
de diagramas de flujo. La normalizacion de dichos estandares tiene como
objetivo definir un lenguaje comun de elaboracion y de esta manera
unificar su entendimiento. La eleccion de cuadl utilizar depende de la
naturaleza del proceso en estudio y el enfoque del analisis. Algunos de
ellos son: ISO, ASME, DIN, ANSI, entre otras.

El Flujograma es utilizado para:

@ Analizar el estado de situacion de un proceso y plantear
alternativas para su mejora
Estandarizar y documentar sus etapas
Facilitar la comunicaciéon y transferencia de la informacion

que representa
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CANTIDAD

Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es una de las 7 herramientas tradicionales de la
calidad. Ayuda a establecer prioridades de accién en base al estudio e
identificacion de los factores de mayor incidencia en el objeto en analisis.
Se sustenta en el principio de Pareto, mas conocido como la regla del
80-20, que en la practica manifiesta que el 20% de las causas generan el
80% de las consecuencias o efectos. Estas cifras no son exactas, mas bien
brindan una referencia de relacion.

El diagrama consiste en un grafico de barras que agrupa de izquierda a
derecha en orden descendente las causas o factores detectados en torno
a un fendmeno segun los datos recolectados y su medida (frecuencia,
cantidad, entre otros). Una vez ordenados los datos, se calcula el porcentaje
de cada factor en base al total y luego se traza la curva de porcentaje
acumulado.

Una vez construido el grafico combinado, el siguiente paso es identificar
cual es el conjunto de causas que acumulan el 80% del efecto.

Al utilizar la herramienta durante la ejecucién de ciclos de mejora o
metodologias de resolucion de problemas, se estudia cuales son los pocos
problemas que generan mayor impacto o bien cuales son las pocas causas
que tienen mayor incidencia, y asi enfocar los esfuerzos y recursos para su
resolucion de forma efectiva.

[

DIAGRAMA DE PARETO

9
0. ! 100% g

1 /
R S — so% 3
of 15 60% E
O+ 40% §
0 3 : 20% é Frecuencia
0! : 0% g

| }. . - a Porcentaje
O Acumulado

o \ : CAUSAS
2 DE LAS 10 CAUSAS (20%) ACUMULAN EN EL 80% DE LOS EFECTOS
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Diagrama de Ishikawa

El Diagrama de Ishikawa es una de las 7 herramientas tradicionales de
la calidad. También conocido como Diagrama de espina de pescado, de
causa-efecto o causal, permite representar de manera grafica las causas
que generan el problema en andlisis. La representacion fomenta la
reflexion sobre los diversos factores involucrados, y posibilita una simple y
facil identificacion de las relaciones entre siy con el problema.

En un proceso de mejora, esta herramienta es especialmente Util para la
fase de analisis de causa raiz ya que promueve la reflexion grupal sobre el
problema que se busca abordar, poniendo el foco en enumerar, vincular y
registrar las causas que lo originan. Es importante sefalar que las causas
identificadas corresponden a opiniones de quienes participan de su
elaboracioén, por lo tanto, aungque haya consenso, deberan ser validadas

posteriormente. a
<

Pasos recomendados para la elaboracién del Diagrama g
de Ishikawa: <
1. Reunir al grupo de personas convocadas con el fin de reflexionar sobre las '-éJ
causas del problema en andlisis. &

2. Enunciar el problema de forma sintética y precisa, y colocarlo al final de la flecha g
principal. =

3. Definir las categorias de las causas y ubicarlas en el diagrama. Por lo general se §
suelen utilizar como categorias los factores de variacion (6M). g

4. |dentificar las causas de primer nivel a través del debate y el consenso entre las/os n

participantes. Estas causas se plasman en el diagrama segun la categoria a la
que pertenezcan.

5. Debatir y consensuar para identificar las subcausas que generan o influyen en
las causas de primer nivel.

6. Interpretar el diagrama en busca de las causas raiz analizando la repetibilidad o
consensuando la relevancia de las causas detectadas.

Para la elaboraciéon del diagrama, CAUSA EFECTO

es recomendable:

HOMBRE MAQUINA  ENTORNO

Aplicar técnicas que estimulen el

puede aplicar la herramienta de los 5 por

—_—
CAUSA
PRINCIPAL

2
—_

N

pensamiento divergente (por ejemplo, la ——\: ——,*\ —\)\
lluvia de ideas) y el debate —_ ——,) —_
Promover el analisis profundo, para ello se SUBCAUSA\ 7 ) PROBLEMA

qué para indagar en la raiz de las causas

Tener siempre presente que el objetivo es
identificar y plasmar causas, no soluciones

MATERIAL METODO MEDIDA
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Diagrama de Dispersion

El biagrama de Dispersion es una de las 7 herramientas tradicionales de
la calidad, que permite analizar el grado de correlacién entre 2 factores y
evaluar en qué medida el cambio en uno afectara al otro.

Se construye a partir de la medicion de los factores en estudio. Cada
par de mediciones constituye un punto en la grafica. Una vez obtenida
una cantidad significativa de mediciones (nube de puntos) es posible
determinar el grado de correlacion.

La utilidad de la herramienta es brindar informacidon para verificar si existe
correlacion entre las variables y asi poder predecir el comportamiento de
una a partir de los valores de la otra.
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- No existe correlacién Correlacién Lineal Negativa Correlacién Lineal
E A medida que aumenta Positiva Fuerte
[} una variable, A medida que aumenta
g disminuye la otra. una variable,
H aumenta la otra.
o

a

Nota: que el grdfico muestre una correlacion entre dos variables no
asegura que exista una relacién causal en la realidad.



Histograma

El Histograma es una de las 7 herramientas tradicionales de la calidad. Es
un grafico de barras util para comprender un evento acontecido en un
proceso. Se basa en el analisis de los datos recabadosy la descripcion de su
comportamiento y distribucion.

La altura de las barras representa la frecuencia de ocurrencia equivalente
a la cantidad de datos dentro de cada rango. Esto significa que cuanto
mayor sea la altura de la barra, mayor cantidad de datos incluye dicho
rango, o a la inversa.

Si bien cada histograma es Unico, existen ciertas distribuciones tipicas
a las que les corresponden interpretaciones determinadas. Por ello, una
vez confeccionado el histograma es posible compararlo con dichas
distribucionesy, en funcion de las interpretaciones, tener un analisis
preliminar de la situacion.

A su vez, este analisis se puede complementar con los requerimientos
definidos sobre el proceso para realizar un estudio de capacidad. Estos
requerimientos se visualizan en el histograma como limites (inferiores o
superiores) que establecen la frontera entre los valores que cumplen con
la especificacion y los que no.

0o
<
<
O
9
w
@)
o
3
a
o
Q
n

DISTRIBUCIONES TiPICAS

Cantidad de Limite de Limite de
b G ite de F
observaciones especificacion especificacion
intervalo inferior superior

. 1
' I
' Valor |

NORMAL MULTIMODAL ! nominal !
' I
' '
' '
' |
'
'
'
'
'
'

COLA DERECHA EXTENDIDA  COLA IZQUIERDA EXTENDIDA

Valores que cumplen
las Especificaciones
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Grafico de Control

El Grafico de Control es una de las 7 herramientas tradicionales de la
calidad que se utiliza para monitorear el comportamiento de un proceso.
Su aplicacion supone la identificacion de una variable critica del proceso
sobre la que se realiza un seguimiento de su evolucion en el tiempo. De
esta manera se verifica si sus valores se mantienen dentro de los limites
establecidos o se presentan desvios.

Los graficos de control permiten distinguir entre las variaciones generadas
por las llamadas causas naturales/comunes/aleatorias y las variaciones
debidas a causas que pueden identificarse y eliminarse, llamadas causas
asignables/especiales.

Cuando las mediciones realizadas se encuentran dentro de los limites
establecidos y no presentan ningun patréon* se considera que el proceso
esta bajo control y solo existen variaciones naturales. De lo contrario, el
proceso se encuentra fuera de control.

Esta herramienta puede aplicarse al seguimiento de variables continuas
(p. ej. peso, longitud, concentracién, dureza, tiempo) o de atributos (p. ej.
producto conforme o no conforme, pasa no pasa).

El beneficio de su uso es
contar con una herramienta
visualy defacilinterpretacion
que ayude a la toma de
decisiones en tiempo real.

Situacion 1

Limite superior de control
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Valor Meta

Limite inferior de control

TIEMPO

*Existen ciertos patrones
de comportamiento
definidos que indican
estadisticamente la
presencia de variaciones
no aleatorias.

Situacion 2

Limite superior de control
Valor Meta

Limite inferior de control

TIEMPO
Fuera de control

Situacién 3
comborarmienta

n A W | - Limite superior de control
o o Valor Meta

********************** Limite inferior de control

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion

TIEMPO



@ JIDOKA

Hoja de Verificacion

La Hoja de Verificacion o de comprobacion es una de las 7 herramientas
tradicionales de la calidad. Es un documento disefiado para que el registro
de datos se realice de manera sencilla, en el momento y lugar donde
ocurre un evento.

En muchos casos permite interpretar los resultados sin necesidad de un
procesamiento adicional ya que su disefo favorece el analisis y agiliza la
toma de decisiones asociada. Sin embargo, también puede utilizarse para
la recoleccién de datos que serviran como insumo de otras herramientas

en analisis posteriores.

En control de calidad suele utilizarse para determinar:

® Lafrecuencia de aparicién de un defecto

Elformato de la hoja de verificacion varia dependiendo del uso que se le da
a los datos recolectados y las condiciones de cada lugar de trabajo.

. Lo @)
® La ocurrencia del defecto por factor relevante (p. ej. dia de la semana, <
operario/a, maquina)
® Donde ocurren los defectos (p. ej. sectores de un producto, sectores en 8
una operacién o una maquina) i
® Ladispersion de una variable (p. e]. peso, espesor, dureza) '-éJ
g
PLANILLA DE INSPECCION a
PRODUCTO: SECTOR: §
LOTE: OPERADOR: 0
ORDEN DE TRABAJO: FECHA: Q
)
CANTIDAD: TURNO:
TIPO DE DEFECTO CONTROL SUBTOTAL n
RAJADURA: " 3
RALLADURA SUPERFICIAL: 1111 9
ROTURA: —HHHHE111] 1%
DEFORMACION: 1111 4
=
oTROS: /] 5 2
¢
TOTAL DE DEFECTUOSOS: 22 g
b
HHHHHHAHH 2 el
TOTAL RECHAZADOS: o
/1 °
[¢]
5
OBSERVACIONES: Q
E
H
]
[
<
"]
o
-l
(%)

Su principal beneficio es disponer de datos como insumo para la toma de
decisiones y evitar basarse en opiniones subjetivas para ello.
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Celdas Chaku-Chaku

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

Es una manera de operar las celdas de manufactura que resulta de
implementar el concepto de “separacion hombre-maquina” asociados
a JIDOKA, el cual plantea distintos niveles de automatizacion de
procesos. En este sentido, las celdas estan conformadas por operaciones
semiautomaticas en las cuales el procesamiento y la descarga de la
maquina son automaticos, y la persona Unicamente debe cargar las
maquinas con las piezas correspondientes y activarlas.

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

Dentro de los diversos tipos de celda de manufactura, la chaku-chaku
es especialmente Util para generar flujo de una pieza (One Piece Flow) y
aumentar la productividad de las celdas debido al trabajo en paralelo.
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OP.1 oP.2

M = Maquina
MP / SE = Materia Prima / Semi Elaborado
PT/SE (+VA) = Producto Terminado / Semi Elaborado ( + Valor Agregado)

(\é\}\. ﬂ OP. = Operaciones
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Pa—

Procesar y descargar
<« : (g
(Automatico)

Cagar
M1

U Actividad de la persona (cargar)

Traslade

I Actividad de la persona (trasladarse y trasportar)

Traslado!

Cagar
M2

Cagar
s Taso I

Cagar
‘ M4

I Actividad de la maquina (procesar y descargar)

Traslado

Cagar
M5

Traslado

Actividades en serie y en paralelo
en celda Chaku Chaku
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KAIZEN

Kaizen significa mejora continuay es el valor

central de todo el sistema. Su enfoque critico
frente alos procesos permite laidentificacion
de oportunidades y la implementacién de

acciones para la mejora del desempeno.

En esta seccién se encuentran los C/H/M
gue permiten desarrollar capacidades y
habilidades para encontrar los problemas u

oportunidades de mejora.
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3.

Mapeo de Procesos AS IS/ TO BE

Es una herramienta de analisis de procesos que se utiliza para gestionar
mejoras en base a la descripciony comparacion entre los procesos actuales
(AS IS) y los procesos meta (TO BE) a los que se arribaria si se implementa
la propuesta disefada.

Etapas del método:

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

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

o Setratade las personas a las que se les pedira que aporten |a informacion
para el mapeo, ya que son quienes mas conocimiento tienen sobre el
proceso por estar involucradas cotidianamente en él.

® Relevar el proceso AS IS: se busca arribar a una descripcion del proceso
que incluya: la secuencia de operaciones y tareas que lo conforman, las/
0s responsables de cada una, los recursos implicados, y los puntos de
entrada y salida tanto de insumos como de informacién. Para recabar
la informacion 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.

Mapeo del Proceso TO BE

El objetivo de esta etapa es describir como sera el proceso una vez que la
mejora haya sido implementada. No es una descripcion de las acciones
que se deberan desarrollar para implementar la mejora, es una foto de
como sera el proceso una vez redisefado. Para realizar este mapeo es
necesario tener experiencia en optimizacion de procesos.

Andlisis y definicién:
En esta etapa se procede a la comparaciéon de los dos escenarios (AS IS y
TO BE) evaluando:

© Beneficios de la mejora: simplificacion del proceso, reduccion de costos,
mayor calidad, mayor alineacion con los objetivos estratégicos de la
organizacion, entre otros.

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

® Ruta critica: identificacion de las tareas, acciones e inversiones que
deberan llevarse a cabo para implementar la mejora.

En base a la evaluacion de estos elementos la organizacion toma la
decision de implementar o no la mejora propuesta.

Beneficios: - S
0 Toma de decisiones mas eficientes, al estar
Estandarizacion de procesos. basadas en datos y no en percepciones.
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Diagrama SIPOC

Es una herramienta de analisis de procesos basada en el mapeo de 5
componentes clave: Proveedores (Suppliers), Entradas (Inputs), Proceso
(Processes), Salidas (Outputs) y Clientes (Customers). El diagrama
SIPOC es una representacion que nos permite entender y comunicar el
funcionamiento de un proceso ya sea de produccién, administrativo o
mixto. Se puede utilizar tanto para analizar la configuracion actual de un
proceso, como también el resultado esperado de un redisefio.

Metodologia recomendada

1. Seleccionar el Proceso e identificar “al/la duefio/a del Proceso"

2. Identificar a las/os Clientes Y sus requerimientos

3. Identificar cuales son las Salidas del Proceso

4, Definir limites del proceso (principio y fin) y construir la diagramacion
general del Proceso

5. Identificar las Entradas que son requeridas por el Proceso

6. Identificar a las/os Proveedores de cada una de las Entradas

Beneficios:

Permite comprender mejor los requerimientos del cliente y los procesos que valora

Permite visualizar el proceso actual mediante su representacion e identificar
oportunidades de mejora

Permite establecer las necesidades de entrada para asegurar que lo que se
genere con los procesos sea lo requerido a partir de una mejor comprensiéon de las
expectativas del/la cliente

REQUISITOS REQUISITOS
SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS
(PROVEEDORES) (ENTRADAS) (PROCESOS) (SALIDAS) (CLIENTES)

Secuencia de Cudlesel Quiénes valoran
act h(/_ll_a els que producto/servicio y reciben los
oo INSUMOS) udlizan los resultante del productos
) proceso? servicios?
el proceso? de la entrada y v
obtiene productos

&Quién suminstra iQué es
o N ari

de salida
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VSM (Value Stream Mapping)

En su traduccion al espanol significa “mapa de flujo de valor”. Es una
representacion grafica 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 informacion, los
indicadores principales de cada operaciony el LEAD TIME del proceso total
segregado en sus distintas etapas.

Para su aplicacion 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 graficos estandarizados, los inventarios entre
operaciones, flujo de material y flujo de informacién.

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

Algunas cuestiones a tener en cuenta en este paso son:

@ |dentificar el cuello de botella: ddnde se desperdician productos y dénde
recursos.

@ Identificar los inventarios existentes y definir los niveles necesarios
(maximo - minimo).

® |dentificar las soluciones adecuadas para reducir o eliminar pérdidas.

Dibujar el VSM futuro

Esquematizar, con elementos graficos estandarizados, la proyeccion
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 accién 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.
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ACTU VSM ACTUAL: Fecha: 02/02/2014 / Fabricacién de partes metalicas
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Analisis PM

Es una herramienta enfocada en solucionar pérdidas crénicas. Para ello se
analizan Fisicamente (Physical) los Fendmenos (Phenomeno) clarificando
los Mecanismos (Mechanism) de su ocurrencia y los factores de produccion
intervinientes (4M: Machine, Man, Material and Method). Se analizan las

pérdidas cronicas de acuerdo a los principios inherentes de funcionamiento,
evidenciando las condiciones que deben ser controladas para prevenirlas.

El Andlisis Fendmenos-Mecanismos (PM) puede realizarse de varias formas.
A continuacion se presenta un ejemplo de los pasos habituales para hacerlo:

Paso 1: Definir y categorizar el Fenémeno anémalo
¢;Cudl es el problema?

Paso 2: Describir el Fenémeno en términos Fisicos
¢QuEé principios fisicos pueden haber intervenido para que
ocurra el problema?

Paso 3: Establecer las condiciones que hacen que el Fenémeno se repita
¢Qué condiciones se deben cumplir para que ocurra el
problema?

Paso 4: Estudiar los factores de causa que estén relacionados con el
Fenémeno analizado (analisis 4M)

;. Qué factores influyen en la aparicion del problema?

Paso 5: Estudiar cémo funcionan los procesos y actividades segun el
estandar deseado y establecer los valores 6ptimos de cada variable
¢Como deberian funcionar las actividades normalmente?
¢Cudl es el valor ideal de cada paradmetro del proceso?

Paso 6: confirmar los factores y causas (pasos 3y 4)

Relevar y medir los procesos en estudio

Paso 7: Definir acciones para aislar el Fenémeno anémalo

Elaborar un plan de accion
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Pérdidas Crénicas o ge

Pérdidas
Esporadicas

Son aquellas pérdidas que
ocurren repetidamente en un
corto periodo de tiempo y tienen

multiples  causas, complejas condiciones
de discernir entre si y con sus Pérdidas (coroaarnas
efectos. No son faciles de resolver | | | 4
e implican analisis mas complejos.

* Tiempo
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Para utilizar la herramienta es necesario contar con datos completos, confiables y
veridicos. No puede desarrollarse en base a supuestos ni prejuicios.
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QCC (Quality Control Circle)

En su traduccion al espanol significa “Circulos de Control de Calidad” .
También conocidos como Circulos de Calidad, son una metodologia para
desarrollar actividades de mejora, conformada en Japdn en la década de 1960
en el marco del TQM (Control Total de la Calidad).

Consisten en el armado de pequefios grupos de trabajo, integrados
principalmente por operarias/os, que se relinen para desarrollar procesos de
mejora en sus espacios de trabajo.

Caracteristicas de los QCC:

® Los grupos tienen entre 3y 10 personas

® Una persona asume el rol de lider

@ Tienen autonomia en la toma de decisiones de ciertas acciones
en los procesos de mejora

® Utilizan conceptos, herramientas y metodologias de control de
calidad y de mejora continua

® Se desarrollan como parte de una estrategia empresarial, ya sea
TQM o una implementacion integral de QCC

Objetivos:
o Mejorar el clima laboral y las condiciones de trabajo
o Aumentar la moral y la motivacion de las personas
o Mejorar la calidad del trabajo, los productos y/o servicios
de la empresa

Beneficios:

Se desarrollan habilidades analiticas N —
orientadas a la mejora m ()

COMPRENSION DEL ESTADO ACTUAL
Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Se fortalecen las relaciones humanas

mediante el trabajo en equipo v
DEFINICION DE PLAN DE ACTIVIDADES
Se genera confianza entre las personas _V

y compromiso con los objetivos de la ANALISIS DE CAUSAS

empresa -
REGISTRAR CIRCULO DE ANALISIS DE CONTRAMEDIDAS Y SU
CONTROL DE CALIDAD IMPLEMENTACION

EVALUACION DE EFICACIA

Requerimientos: £QUE TIPO DE )
PROBLEMA

TENEMOS?

La empresa debe contar con
personas capacitadas en conceptos,
metodologias y herramientas de
procesos de mejora. [

ﬁ PRESENTACION DE RESULTADOS |

[

[ ESTANDARIZACION DE SOLUCIONES }

Se debe destinar tiempo para el
desenvolvimiento de los equipos de
manera continua.
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Kaizen - Kaikaku - Kakushin

Las acciones de mejora tienen diferente impacto segun como estén
organizadasy sean desarrolladas.

KAIZEN

En este sentido se las puede clasificar en 3 categorias:

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
acumulacién genera grandes cambios en el tiempo.

Kaikaku se traduce como mejora radical. Se utiliza para describir aque-
llas transformaciones de un proceso buscando su redefiniciéon 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 |

2
BLE | 4
KAI ZEN

13 {

(cAMBIO) (MEJOR)

KAKUSHIN

PR

KAl KAKU
) {

(CAMBIO) (REVOLUCIONARIO)

IMPACTO

v

i :Té)fr TIEMPO

KAKU SHIN
) l

(REVOLUCIONARIO) (INNOVACIGN)
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3 Gen (Genba - Genbutsu - Genjitsu)

El Concepto 3 Gen refiere a tres aspectos fundamentales para el abordaje
integral de un proceso de mejora basado en conocimiento empirico. El
concepto propone relevar informacion en el lugar dénde se detecta la
oportunidad de mejora, presenciar y observar el fenémeno o aspecto que
es objeto de analisis y reflexionar a partir de los datos.

Para hacer alusion a este abordaje se utilizan tres palabras que, en japonés,

comienzan con “Gen”

|_GENBA
Y

\ y
REAL LUGAR

Su traduccion 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.

Enfocarlosprocesosde mejoradesdeestaperspectivapermitefundamentar

GENBUTSU

B

GEN BUTSU
y \
REAL OBIJETO

Su traduccion es
“Objeto real”

Es lo que se estad
analizando, el objeto
concreto.

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

GENJITSU

BE

J Y
REAL DATO

Su traduccién es
“Dato real”

Son los datos que
corroboran los hechos
gue estan sucediendo.

Este aspecto remarca
la relevancia de tomar
decisiones en base a
informacién objetiva.

las decisiones en informacioén y datos obtenidos de la experiencia. De esta

manera, se evita trabajar sobre supuestos equivocados basados solo en la

teoria o percepciones subjetivas que deriven en resultados no efectivos.
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7+1 Pérdidas

Las 7+1 pérdidas productivas es la clasificacion que utiliza el Sistema de
Produccion Toyota (TPS) para darle nombre a los desperdicios (mudas)
o actividades que no agregan valor. En sus inicios la clasificacion
contemplaba siete categorias de pérdidas y en los aflos 60 se incorporod la
octava. A continuacion se describe cada una:

Sobreproduccion

Producir mas 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 produccién necesario.

Exceso de inventarios

Tener stocks mayores a los necesarios para llevar adelante la produccion.
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

Esun productooserviciogque nocumple con el estandar de calidad definido
para su aprobacion. Los productos defectuosos provocan importantes
pérdidas en tiempo de trabajo y materiales: desechos, mermas, costos de
inspeccioén por defectos, respuestas a reclamos, reparaciones, entre otros.
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Sobreprocesos
Aquellas actividades, operaciones y procesos que no son necesarios ya que
superan los requerimientos del cliente.

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

Talento humano (+1)

Cuando las personas que forman parte de la organizacién no pueden
desplegar sus capacidades y competencias para aportar ideas que
contribuyan a los procesos de mejora.
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Soifuku

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 organizacion con el objetivo de implementar mejoras en
cualquiera de los ambitos que la componen.

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

Dichos mecanismos implican:

© Formatos preestablecidos para describir y detallar las ideas
® Soporte y seguimiento por parte de la organizacion

© Implementacioén de las ideas

® Reconocimiento a los equipos

© Comunicacion de las lecciones aprendidas

Al aplicar soifuku cada colaborador/a percibe que sus ideas son escuchadas
y valoradas generando la consolidacién de su compromiso con la mejora
continua dentro de la organizacion. Es por ello que su practica favorece la
eliminacioén de la octava pérdida del Sistema de Produccion Toyota (TPS):
no aprovechamiento del talento humano.
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Generalmenteseloencuentracomocomplementode 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
desempeno de los procesos.
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3MU: Muda, Mura, Muri ®

Las 3MU refiere a tres términos en japonés Muda, Mura y Muri. Son tres
conceptos interrelacionados que permiten identificar, describir y clasificar
situacionesy actividades con el fin de analizarlas. Esto posibilita evidenciar
y comprender las oportunidades de mejora y asi poder abordarlas de una
manera efectiva.

MUDA (Desperdicio)

Son actividades que no agregan valor al producto o servicio. Existen
diferentes formas de clasificarlas, el Sistema de Produccién Toyota (TPS)
las agrupa bajo el nombre de “7+1 pérdidas”.

MURA (Desigualdad)
Se refiere a la variacion que ocurre en una determinada situacion. En
un proceso, dicha variacién se puede manifestar en fluctuaciones de los

<Dz tiempos y/o las cantidades involucradas.

zZ

E MURI (Exceso)

8 Hace referencia a la sobrecarga de personas y/o maquinas. La sobrecarga
< de las maquinas puede generar averias y defectos, mientras que la
% sobrecarga de las personas puede generar problemas de seguridad y calidad.
m

wl

>

z Mura

E Variacién Cliente
§ o) o)

1 transporte al dia JomadaLaboral =1Tume 1 viaje cada 2 dias
Capacidad = 4 piezas /Tumo e —
Muri + Muda

Sobrecarga + Despilfarro
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Matriz RAMMPP

Es una herramienta para identificar oportunidades de mejora en los
procesos administrativos o de gestion involucrados en las actividades
de un equipo de trabajo. Su sigla representa categorias de analisis que
devienen de las iniciales de seis palabras en inglés:

La matriz RAMMPP consiste

en un cuadro de doble

Reports — Reportes o Informes
entrada en cuyas columnas

Approvals - Aprobaciones se ubican las dreas de
M N ) responsabilidad (individual,
eetings — Reuniones equipo, departamento,

compafia y externo) y en

M easures - Medidas . p
sus filas las categorias de

Policies — Politicas procesos administrativos
o de gestion a analizar
Practices - Practicas (RAMMPP).

Mediante una reunién de equipo se enlistan y se plasman en la matriz
las actividades del proceso en analisis ubicandolas en el casillero que
corresponda segun la categoria y las areas de responsables. Se genera
un mapeo de las actividades administrativas y de gestion del proceso las
cuales son revisadas en busca de oportunidades de mejora. Para ello, las
siguientes preguntas funcionan como guia para el analisis de cada actividad:

¢ Puede ser parcial o totalmente eliminada? ¢ Puede ser delegada?
;Se puede reducir su frecuencia?

¢Se puede simplificar?

¢ Puede involucrar a menos personas?
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;Se puede automatizar o facilitar con tecnologia?

Como resultado se obtiene un listado de oportunidades de mejora y
acciones propuestas para su abordaje.

INDIVIDUAL EQUIPO DEPARTAMENTO COMPARIA EXTERNO AREAS DE
RESPONSABILIDAD

REPORTES
O INFORMES

APROBACIONES

REUNIONES

MEDIDAS

POLITICAS

PRACTICAS

u GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion

CATEGORIAS DE PROCESOS
A ANALIZAR (RAMMPP)
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TWI (Training Whit Industry)

En su traduccion al espafiol significa “Entrenamiento en la Industria”. Es un
programa de formacién desarrollado con el fin de capacitar a las personas
para que se desempefien con eficacia en el rol de mandos medios.

Tiene un enfoque practico y originalmente se centré 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
solucion eficaz de problemas.

Beneficios:

Al basarse en la practica, favorece la incorporacion de las
habilidades de liderazgo
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personas con y sin experiencia

0 Potencia la transferencia de saberes entre las/os lideres y
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OJT (On Job Training)

En su traduccion al espafol significa “Entrenamiento en el puesto de
trabajo”. Es una modalidad de formacion que se caracteriza por realizarse
en el lugar en el que la persona lleva o llevara 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 ensefar las habilidades, el conocimiento y las competencias
requeridas para la actividad. La manera mas efectiva de transferir aquello
que deriva de la experiencia es a través de la observacion y la practica en
el lugar de la tarea. Para ello es necesario contar con las herramientas,
maquinas, documentos, equipos y personal del propio lugar de trabajo.

Para que el proceso de formacion sea efectivo, la organizacién no debe
suponer que se dard espontdneamente. Como cualquier proceso
formativo debe ser planificado, desde la definicién de un/a responsable del
entrenamiento que cuente con las competencias necesarias para formar a
otros/as hasta la programacion del cronograma de actividades.

Beneficios:

Brinda una formacién integral: se transfieren los conocimientos
necesarios para el trabajo, se transmiten los valores y la cultura de
la organizacion, y se contribuye a la creacion del espiritu de equipo
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Facilita el proceso de aprendizaje: simplifica la incorporacion del
conocimiento al conectar lo aprendido en el entrenamiento con
la operacién concreta de la rutina de trabajo
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HEIJUNKA

m KANBAN HEIJUNKA BOX OPERATOR BALANCE CHART

B GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion




HEIJUNKA

Heijunka es uno de los cimientos que sostiene
a los pilares. Se refiere a la nivelacion de la
produccién tanto por volumen como por
variedad con el fin de lograr un cronograma de

produccion estable y balanceado.

En esta seccién se encuentran los C/H/M
utilizados en el estudio y organizacion de
los diferentes componentes del sistema para
alcanzar una produccion nivelada y estable que

responda a los requerimientos variables del cliente.
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HEIJUNKA ao-.

Shojinka

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 funcién 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:

¢ Distribucion de la planta (lay-out) cuyo disefio facilite la movilidad
del personal entre puestos y la reasignaciéon de tareas

¢ Personal polivalente, que posea la habilidad y los conocimientos
para desempenfarse en multiples operaciones

» Revision y evaluacion continua de los estandares operacionales

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

Incrementar la calificacion del personal debido al desarrollo de
habilidades multiples
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Fomentar el aporte de las personas en los procesos de mejora
debido a la experiencia y conocimiento mas amplio y sistémico
del proceso productivo

Favorecer el desarrollo de la motivacion individual y el espiritu de
equipo dentro de la organizacion

El término Shojinka esta muy relacionado con el término Soifuku que se
puede traducir como “Fomento de ideas”. Se podria decir que Shojinka
aporta condiciones en cuanto a conocimientos y trabajo en equipo para
que luego las ideas de todas las personas de la organizacién puedan ser
aprovechadas mediante su participacion activa en los procesos de mejora.
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OBC (Operator Balance Chart)

El grafico de balanceo de operarios (OBC por siglas en inglés) es una
herramienta que permite analizar un proceso conformado por multiples
operaciones y como sus actividades se distribuyen entre las personas que las
realizan. Dicho analisis permite conocer el ritmo de produccion de la linea y
compararlo con el ritmo requerido para cumplir con la demanda (Takt Time).

El OBC es un grafico de columnas. Cada una representa el Tiempo de Ciclo
de una operacion (usualmente medido en segundos), es decir, que existiran
tantas columnas como operaciones tenga el proceso. A su vez, se grafica
con una linea el Takt Time que indica el ritmo requerido para cumplir con la
demanda.

A partir de esto, se puede identificar el ritmo de produccion de la linea
que esta determinado por el tiempo de ciclo mayor (columna mas alta).
Asimismo, si se detecta al menos un tiempo de ciclo por encima del Takt Time
se advierte que el proceso completo no podra cumplir con la demanday que
serd necesario balancear la linea. En dicho caso, se realiza el desglose de las
actividades que conforman cada operacion para identificar oportunidades
de redistribucion y/o de reduccion de tiempos que permitan cumplir con el
Takt Time (ver esquemas).
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PROCESO NO BALANCEADO | ANALISIS BALANCEO PROCESO BALANCEADO

TIEMPO TIEMPO TIEMPO TIEMPO
(sEC) (EC)

Op.1 Op.2 Op.3 Op.4 OPerecnes Op1 Op.2 Op.3 Op.4 OPerCne Op.1 Op.2 Op.3 Op.4 OPerecines op1 Op.2 Op.3 Op.4

A A A A 4 W W W W A A A A 4 W W W W

Tiempo de Ciclo

m— Ticmpo de Actividades que
de cada o

mmm— componen las operaciones

— Tiempo de Actividades que

Tiempo o
mm—componen las operaciones

de cada op.

Takt Time ‘ — TaktTime

‘ ——— TaktTime ‘

‘ ——— TalaTime

Dentro de los beneficios asociados se encuentra la sencillez para visualizar
tanto los tiempos involucrados en el proceso como las necesidades de
mejora. A partir de su uso se propicia la utilizacion eficiente de los recursos y la
estandarizacion de los procesos.
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Kanban

Kanban es una palabra japonesa que su traduce al espafiol como “etiqueta de
instruccion”. Es una metodologia utilizada para la gestion del flujo de material
y la producciéon 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 producciéon y su logistica.

Instrucciones
e € niveladas
£y de ensamble

O el D[] Ol [P
Q|><|sus|8|><|m|o|><|m|:3>-

A,

Las tarjetas actUan como sefales, informando a la operacién anterior que se
ha consumido una cierta cantidad de piezas, impulsando su produccién o
transporte para la reposicion de las mismas. Es decir, la produccion es “jalada”
(pull) desde una operacion cliente a su antecesora operacion proveedora.
Uno de sus principales beneficios es evitar la sobreproduccion y el exceso de
inventario asociado.

Existen diferentes maneras de implementar Kanban segun la configuracion de
cada proceso. A continuacion, se describe el caso de 2 operaciones (Ay B) con un
depdsito intermedio (supermercado). El mismo suministra diferentes insumos
a varias operaciones (incluyendo la operacion B). En este caso se utilizan 2 tipos
de tarjetas Kanban (Kanban de producciéon y Kanban de transporte).

z
Q
O
O
2
&)
(0]
a4
(oL
3
wl
[a)
Z
0
g
5
w
>
z
F 4
=
)
w
X
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2
— PUNTO DE REORDEN 20 PUNTO DE USO
g El Kanban de Produccién es una El Kanban de Transporte es una
§ instruccion que comunicala necesidad instruccion que comunica la necesidad
3 de produccién de una determinada de suministro de una determinada
o pieza, circula entre el supermercado y pieza de una operacion cliente. Latarjeta
la operacion proveedora. de transporte circula entre la operacion

clientey el supermercado.



HEIJUNKA

KP a : Kanban de produccién de la pieza “a”
KT a : Kanban de transporte de la pieza “a”

Xy

o O

OPERACION A

Operacién Proveedora

g5, s
Hios’ 5o

Cuando la operacién cliente retira
del supermencado una caja de una
determinada pieza, extrae el Kanban
de Produccién (paso equivalente al
paso .del circuito de transporte).

El  operario de la Operacion
Proveedora retira el Kanban de
Produccion depositado en el buzén
y comienza con la produccién de la
cantidad de piezas indicadas.

El operario produce la cantidad
exacta indicada en el Kanban de
produccién y, una vez terminada,
coloca el Kanban de produccién en
la caja con las piezas.

Deposita la caja en el supermercado,
en su ubicacién correspondiente, de
acuerdo a las coordenadas indicadas
en el Kanban de produccién.

OPERACION B

Operacion cliente

e

‘ Cuando la operacioén cliente consume
la primera piieza de una caja, retira el
Kanban de Transporte y lo deposita

en su Buzén Kanban.

Con una periodicidad determinada,
un operario de transporte recoge los
Kanban de Transporte del Buzon
Kanban, y se dirige al supermercado
de la operacion proveedora.

‘ Una vez en el supermercado, el
operario de transporte:
Localiza y retira las cajas de piezas
correspondientes a los Kanban de transporte.

Sustituye los Kanban de produccion por los
Kanban de transporte.

Deposita los Kanban de produccion en el
Buzén Kanban de la operacion proveedora.
(Paso equivalente al paso . del circuito de
reposicion).

. Transporta las cajas, con sus
correspondientes  Kanban  de
transporte, a la operaciéon cliente y

las deposita en los puntos de uso,
comenzando nuevamente el ciclo.
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Heijunka Box

En su traduccion al espanol significa “Caja Heijunka". Es una herramienta
de comunicacion entre las areas de planificacion de la produccion y el piso
de planta para dirigir la gestion de los procesos productivos. La caja esta
subdividida en filas y columnas, formando asi buzones, donde se colocan
las tarjetas Kanban que indican lo que se debe producir en un periodo
de tiempo (ej. una jornada), ubicadas segun el ordenamiento temporal y
secuencial derivado de la nivelacién de la produccién (Heijunka).

Cada fila representa un tipo de producto especifico 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 segun la planificacion
de la produccion (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 operacion o puesto
de trabajo denominado “pacemaker” o marcapasos, comunicando asi la
necesidad de fabricacion.

Se denomina pacemaker ya que marca el ritmo de produccion, de un
conjunto de operaciones vinculadas entre si, a partir de la informacion
que recibe de la Caja Heijunka (qué se debe producir, en qué ordeny a
qué ritmo). De esta manera, se desencadena el sistema de tarjetas Kanban
para la gestion del resto de las operaciones (ver esquema 2).
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INTERVALO DE TIEMPO E squema 1

[

8:00 8:30 9:00 | 9:30 | 10:00 | 10:30 | 11:00 1n:30 12:00 | 12:30 | 13:00 13:30
8:30 9:00 9:30 | 10:00 | 10:30 | 11:00 | 11:30 12:00 1230 | 13:00 | 13:30 14:00 4
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Control visual que indica el ~ .ol R e
momento del dia (se mueve de B T - -
izquierda a derecha) _,’ KANBAN ¥

HEIJUNKA | NIVELACION DE LA PRODUCCION

Esquema 2 PLANIFICACION | e— #oo0 | [ ciiente |

DE LA PRODUCCION

CAJA
HEIJUNKA

OPERACION 1 G OPERACION 2 C

PRODUCTO
TERMINADO

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion



FILOSOFIiA + GESTION

/LT VYV NANN

ESTANDARIZACION

mocrors | o s
HOJA DE COMBINACION DE TRABAJO ESTANDAR

B GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion



ESTANDA-
RIZACION

Estandarizacion forma parte de la base del

sistema y se refiere a la definicion de tareas,
procedimientos o parametros que hacen a la
obtencién de procesos estables, predecibles
y confiables, necesarios para alcanzar los
resultados esperados y reducir su variabilidad.
En esta seccidon se encuentran C/H/M que
permiten estandarizar, organizar y definir

elementos en el sistema productivo.
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En su traduccion literal al espanol significa “medida del tiempo de los
meétodos”. MTM es una herramienta del conjunto de las “pre determinadas”
que forman parte del estudio del trabajo, que son aquellas que no implican
observacion y cronometraje. Permite establecer un tiempo para el desarrollo
de una actividad (tiempo estandar de la actividad).

El MTM descompone la actividad en movimientos humanos basicos
previamente tabulados con un tiempo estandar y a partir de su suma se
establece su tiempo total.

L La ventaja de la herramienta es
El procedimiento recomendado consta que no se invade la operacién
de 3 pasos: para determinar el tiempo
1. Determinar los movimientos basicos que (cronometrar). Por el contrario,
deben realizarse en la operacién en estudio tiene como desventaja la
dificultad de descomponer la
actividad en los movimientos y
sus caracteristicas (distancias y
ubicaciones).

2. Sumar el valor del tiempo dado por las
tablas de datos del MTM para cada uno de
los movimientos

3- Aplicar un suplemento por fatiga,
necesidades personales y retrasos
inevitables

QF\‘E,‘ }>

MOVIMIENTOS BASICOS
®Alcanzar (R) ® Mover (M) ®Girar (T) ® Aplicar presion (AP) ® Agarrar (G)

® Posicionar (P) ® Soltar (RL) ®Desenganchar (D) ®Tiempo de recorrido del ojo (ET)
© Enfoque del ojo (EF) ® Movimiento de pierna, cuerpoy pie ® Movimientos simultaneos




En su traduccion literal al espafiol significa “reunion de la mafana” o “reunién
matutina”. Pese a ello hace referencia a la reunién al inicio de la jornada
laboral independientemente del momento en que comienza. Se realiza en
el gemba con el objetivo de compartir informacion, con y entre los miembros
del equipo, sobre el balance de los eventos del dia anterior, el estado del piso

de plantay las metas del dia.

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

caracteristicas:

Realizarse en un breve lapso de tiempo (5 minutos)

Desarrollarla de pie frente a los tableros de comnando en el sector de trabajo
Deben ser concretasy estructuradas en base a un temario especifico
Debe promoverse la participacion de todos las/os presentes

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
comunicacion transparente

Clarifica las responsabilidades
de cada integrante en relacion al
trabajo colectivo

La practica de Asakai va acompanada
generalmente de una reunidn al
cierre de la jornada conocida como
Yuichi, que puede ser traducida
como “reuniéon de la tarde”, donde se
comparte la informacion mas relevante
de lo ocurrido durante la jornada.

—h
ASA KAI

l i

(Mafiana) (Reunion)

Lol I

>

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion

Pag



ESTANDARIZACION @
TMA (Therbligs Motion Analysis)

Es una herramienta que se utiliza para analizar una tarea en el lugar de trabajo
registrando cada una de las unidades therblig para un proceso.

Los Therbligs son 18 tipos de movimientos elementales requeridos para que
un/a trabajador/a realice una operacion o tarea manual. Se dividen en dos
ramas: los efectivos y los inefectivos. Los efectivos agregan valor a cualquier
operacion, mientras que los inefectivos sélo agregan costos.

El objetivo de implementar TMA es optimizar el trabajo manual eliminando
los movimientos innecesarios.

Pasos bdsicos para TMA:

7. Completar el encabezado de la tabla con la informacion basica
relacionada con el producto y el proceso
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2. Realizar un bosquejo del area que se esta estudiando y tomar
fotografias

ESTANDARIZACION

. Observar la operacion y todos los movimientos asociados varias
veces para familiarizarse

4. Escribir uno por uno los movimientos de la mano izquierda, la
mano derechay los relacionados con la vista

5. Adicionar, de ser necesario, una breve explicacion en la columna
correspondiente

6. Asignar un therblig a cada elemento del trabajo

7. Escribirlas propuestas de mejora para cada uno de los movimientos

5 EFICIENTES INEFICIENTES

§ 1| W | Alcanzar 1 % Planear

g 2| N Tomar 2 | <& | Buscar

E’ 3 o/ Mover 3 — Seleccionar

g 4 | O\ | soltar 4 O Inspeccionar

§ 5 7 | Ensamblar 5 | LO | Demora evitable

% 6 | 7~ | Desmontar 6 | ® | Demorainevitable
E 7 ] Usar 7 9 Colocar en Posicién
§ 8 X Preparar Posicion | 8 ?._ Descansar
o 9 | ©> | Encontrar 9 [ | sostener
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Nombre de Proceso/Operacién Comentarios

Numero de Partes

Tiempo de Ciclo

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESOS ESTABLES,

ESTANDARIZACION

Investigacion Fecha Nombre

n GLOSARIO INTI | Tecnologias de Gestion



ESTANDARIZACION @

- Leccion de un Punto (LUP)

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESQOS ESTABLES,

ESTANDARIZACION

B cLoSARIO INTI | Tecnologias de Gestion
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Es un documento breve que se utiliza para la transferencia de conocimientos
y métodos simples y especificos para la realizacion de una tarea. El objetivo
de una LUP es permitir un aprendizaje facil, claro y preciso, asegurando que la
informacion esencial este presente donde y cuando se la requiere, por eso se
la suele ubicar en lugares visibles en los puestos de trabajo.

Las LUP puedenderivarde unestandarde operacion reforzando unfragmento
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 estandarizacion.

Informacién indispensable para una LUP:

Nombre del sector o area al que pertenece

Nombre y firma de quienes la han elaborado, revisado y aprobado
Fechas de elaboracion, revision y aprobacion

Descripcion del conocimiento y/o informacion que se quiere
transmitir. Es recomendable usar graficos, imagenes e infografias
que simplifiquen la interpretacion a simple vista

» Nombre, firmay fecha de las/os integrantes de la organizacion que
han sido instruidos con la LUP

Beneficios:
Agiliza la formacion en temas especificos

Genera evidencia: transicion de conocimiento tacito a explicito

Normaliza procesos simples

Fomenta la cultura de la mejora continua en la organizacion

0 Mejora la ejecucion de procedimientos



@ ESTANDARIZACION

SECTOR, NOMBRE DEL SECTOR / AREA

PREPARO: FIRMA : FECHA:
REVISO: FIRMA: FECHA:
APROBO: FIRMA: FECHA:

IMAGEN DEL ESTADO OK

DESCRIPCION DEL ESTADO OK

INSTRUCCIONES / CRITERIO / COMENTARIO

SE INSTRUYO

FIRMA

FECHA

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESOS ESTABLES,

ESTANDARIZACION
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Un Diagrama de Hilos, o también conocido como spaghetti chart, es
una herramienta que permite analizar el movimiento de las personas o el
traslado de materiales dentro de un proceso. A partir de dicho analisis es
posible detectar oportunidades de mejora relacionadas principalmente a las
distancias recorridasy la distribucion fisica del proceso. Se destaca por ser una
herramienta de construccion y uso sencillo.

Su utilizacién se puede dividir en cuatro etapas:

Preparacion: en primer lugar se debe definir el objeto de estudio (una perso-
na, un producto o material especifico). Una vez seleccionado, se debe establecer
el alcance del analisis, ya sea en términos fisicos (p. ej. el traslado de un producto
en un sector especifico del proceso) y/o en tiempos (p. ej. los movimientos duran-
te un turno de trabajo).

Observacion: se deben relevar los movimientos reales del objeto en estudio.

Construccion: con la ayuda de un hilo se replican los recorridos relevados en
un plano del sector. La longitud del hilo, una vez trazado el recorrido completo,
equivale a la distancia recorrida por el objeto en estudio. Para ello es necesario
que el plano se encuentre a escala.

Analisis: con el diagrama construido, se pueden analizar las distancias
recorridas y la frecuencia con la que se realiza determinado trayecto y asi
detectar oportunidades de mejora tendientes a reducir o eliminar traslados y
movimientos (actividades que no agregan valor).

A @

c(/‘\

¢

La imagen representa un diagrama de hilos de un espacio productivo donde se
describen las operaciones del proceso (A - F)y los recorridos o traslados realizados.



@ ESTANDARIZACION
Cursograma Sinoptico

Es una herramienta que permite analizar y documentar un proceso a
partir de la secuencia légica de sus actividades principales (operaciones e
inspecciones).

El diagrama se construye a partir de un flujo principal de actividades

y ramificaciones donde se plasman las etapas de produccion de los @
componentes y subcomponentes del proceso en estudio. =
<
El sentido vertical del cursograma indica, de arriba hacia abajo, el orden ﬂ"z"
secuencial de las actividades (expresadas a su vez con un numero), mientras 20
que el sentido horizontal, de izquierda a derecha, indica el acoplamiento de < g
componentes en la instancia del proceso correspondiente. 0
Q@
Como informacion adicional se suele incluir la duracién estandar de cada 25
i 4 T
operacion. oka)
ow
o o
an
Beneficios: -
Permite un entendimiento rapidoy claro de las caracteristicas generales ‘0
del proceso en estudio 5
. . . . . ~
Es util para el registro y estandarizacion de procesos de trabajo E
Q
F 4
E
“SUBCOMPONENTE C” “COMPONENTE B” “COMPONENTEA” “PRODUCTO” u
10 min n
20 min
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ESTANDARIZACION @
Cursograma Analitico

Es una herramienta que permite analizar un proceso a partir de registrar
la secuencia de actividades que lo componen. Facilita la identificacion de
oportunidades de mejora relacionadas principalmente a demorasy traslados,
y ayuda en la evaluacion de alternativas de cambios sobre el proceso.

El diagrama se construye a partir del registro de la secuencia de actividades
del proceso y la distincion de las mismas en cinco categorias:
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Puede aplicarse para estudiar un

OPERACION prqducto, la actividad de una persona
o bien el estado en el que se encuentra
un equipo.

INSPECCION
Como informacién adicional, se suele

TRANSPORTE incluir la duracion que implica cada
actividady la distancia recorrida (en el caso

DEMORA de los traslados) sumado a observaciones

que se consideren necesarias para

interpretar correctamente el proceso.
ALMACENAMIENTO

Act.1 12 [N

Act.2 7 20 e

Act.3 20 |

Act. 4 4 \>o
Act.5 6 o

Act.6 5 15 De

Act.7 8 [

Act.8 10 ) I N

Act.9 e
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Andlisis de Arbol de Fallas

Es una herramienta grafica, 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 analisis consiste en identificar los “eventos” (o condiciones) que de manera
encadenada generan las fallas, y las “puertas logicas” que establecen las
relaciones entre eventos. El diagrama se construye a partir de la falla que
se desea analizar (falla principal) y continla progresivamente rama a rama
pasando por los eventos que contribuyen a su aparicion.

Para representar tipos especificos de eventos y relaciones légicas, existe una
simbologia estandarizada, la cual se muestra a continuacion:

EVENTOS EVENTO EVENTO NO FALLA PRINCIPAL
BASICO DESARROLLADO
EVENTO EVENTO
INTERMEDIO ExreAno CONDICIONANTE

TRANSFERENCIAS ( CONEXIONES ENTRE

ARBOLES DE FALLAS)
TRANSFERENCIA TRANSFERENCIA
ENTRANTE

SALIENTE

PUERTA“0"
LécIco

PUERTA “ O-EXCLUSIVO "

PUERTAS LOGICAS ¢_ -
INHIBIDORA

LécIco
PUERTA®Y™" PUERTA“Y " LOGICO
Léaico PRIORIZADO

La herramienta permite diagnosticar las causas raices potenciales de
determinadas fallas y entender de manera integral el desempefo de un
sistema a partir del comportamiento de sus componentes. A su vez, el analisis
del arbol de fallas posibilita realizar una evaluacién probabilistica del riesgo.

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESOS ESTABLES,

ESTANDARIZACION
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ESTANDARIZACION @

Diagrama Bimanual

Esuntipode cursograma que permite registrary analizar un proceso o método
de trabajo a partir de la secuencia de actividades que realiza una persona con
ambas manos. Es una herramienta Util al momento de analizar en detalle
procesos repetitivos y de corta duracion, registrandose las actividades que

(%]
o componen un ciclo completo de trabajo.
K
G El diagrama se construye a partir del registro y distincién de las actividades
| % que realiza la persona con ambas manos de manera simultanea. Un grado de
2 g detalle minucioso en su elaboracién mejora la instancia de analisis.
b
0 = Las actividades se clasifican en cuatro categorias:
oad
0O
Ll
-2 OPERACION DEMORA
oo Sujetar, utilizar, Inactividad
S5 soltar, etc. de lamano.
K TRANSPORTE ALMACENAMIENTO
Movimientos de Sostener algin
Las manos desde elemento de trabajo.
o hacia el material
o elementos de trabajo.

La construccion del diagrama se realiza a través de una tabla que se
completa en sentido descendiente enlistando las actividades que ejecuta
cada mano de manera cronolégica. Cada nueva fila implica un cambio de
actividad en alguna de ellas.

ESTANDARIZACION

s Act.11zq. ’ Act.1Der.
i Act.2 Izq. e Act.2 Der.
3 Act.3 Izq. e Act.3 Der.
2 Act.312q. . Act.3 Der.
Act. 4 Izq. o e Act. 4 Der.
£ Act.5 Izq. Se . Act.5 Der.
o Act.5 1zq. e ° Act.5 Der.
% Act.6 1zq. o o Act.6 Der.
g Act.7 Izq. e Act.7 Der.

Pag.



Es una herramienta que se utiliza para analizar la distribucion y el desarrollo
de tareas que componen una operacion a lo largo de un periodo de tiempo.
Se construye a través de un cuadro en el que se registran las actividades
que realizan las maquinas y/o personas involucradas. Se representan en una
misma escala de tiempo para poder visualizar como se organizan.

Al construir el diagrama es necesario seleccionar la operacion que se quiere
analizar, determinando los limites, para luego pasar a identificar los elementos
que la componen (maquinas y/o personas) y asi medir los tiempos de las
diferentes actividades.

En las columnas se listan las maquinas y/o personas involucradas en la
operacion, mientras que en las filas se representan lapsos de tiempo (horas,
minutos, segundos). En la interseccion entre ambas se grafica cada actividad
segun qué o quién la realiza y en qué momento. De esta manera se pueden
visualizar facilmente los momentos activos e inactivos de cada columna asi
como los solapamientos existentes.

Una vez construido el diagrama es posible analizarlo para identificar
oportunidades de mejora tales como: reducir los tiempos al combinar las
actividades de manera diferente o aprovechar los tiempos de inactividad (por
ejemplo en tareas de mantenimiento).

El principal beneficio del diagrama de actividades multiples es su facil
interpretacion por sus atributos visuales.

TIEMPO (MIN) MAQUINA 2

ACTIVIDAD 1

ACTIVIDAD 2

ACTIVIDAD 3

crvoros [
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Diagrama de Recorrido

Es una herramienta que permite representar de forma grafica la trayectoria
que realizan los materiales y/o las personas en el espacio fisico donde se
desarrolla un proceso productivo.

Existen dos tipos de diagrama:
Tipo material: representa, sobre el espacio fisico, la circulacion del material
a lo largo del proceso.

Tipo hombre: representa, sobre el espacio fisico, los movimientos de las
personas al realizar las actividades.

Pasos para la construccion del diagrama:

1. Obtener un plano de la planta o de la seccién en la que se desarrolla el
proceso en estudio (idealmente a escala)

2. Plasmar en el plano el layout incluyendo: las areas, las estaciones de trabajo,
las maquinasy los espacios de almacenamiento
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2. Localizar las actividades del proceso en el lugar o area donde ocurren. A
cada una se le asigha un simbolo que representa el tipo de actividad del que
se trata (operacion, inspeccion, transporte, almacenamiento, demora) y se
enumeran de acuerdo a la secuencia del proceso

ESTANDARIZACION

/.. Mapear el recorrido del material, persona o ambos. Representar, por
medio de flechas, la trayectoria de materiales y/o personas en funcion de
la secuencia de actividades del proceso. El sentido de las flechas indica la
direccion de la circulacion. Si en el mismo diagrama se grafica el recorrido de
mas de un elemento, deben representarse con colores diferentes

La aplicacion del diagrama de recorrido permite identificar:

© Areas congestionadas: puntos por los que circulan multiples materiales y/o personas.

© Lafluidez en la circulacion de las personas y los materiales, determinando los avances y
retrocesos del proceso y los puntos en los que se detiene o se demora.

@ Oportunidades para optimizar la distribucion y/o el transporte.

s

. PLANTA SIMBOLOGIA

g PO, o O OPERACION

g ®—) @ g - D INSPECCION

£ 4

g PR o |oem
ﬁ ALMACEN A AREA B ALMACEN B

g ,i_) ®_+ @ d E£> W D DEMORA

o v ALMACENAMIENTO
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@ ESTANDARIZACION
Hoja de Observacion de Tiempos

Es una herramienta que se utiliza para el registro de las actividades y los
tiempos asociados a una operacion. Su objetivo principal es definir el tiempo
estandar para su ejecucion y es utilizada al comienzo de los procesos de
estandarizacion, ya que la informacion resultante es requerida en analisis
posteriores.

Metodologia de uso:

Definir la operacién a estudiar

. Dividir la operacion en actividades (usualmente medidas en segundos),
separando el trabajo manual de los procesos realizados por maquinas

2. Definir la cantidad de ciclos de trabajo o muestras necesarias a registrar
(observaciones)

« Mediry registrar los tiempos.

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESOS ESTABLES,

Sumar dichos tiempos para determinar el tiempo total de la operacion

ESTANDARIZACION

VA
5. caleularel tiempo observado promedio o el mas representativo
6
7

Calcular el tiempo estandar total de la operacion contemplando tiempo para
necesidades personales, demoras inevitables del trabajo y fatiga de la persona

La estructura estandarizada de la herramienta facilita y ordena el proceso de
registro, y evita la omision de informacion en la definicion de los estandares.

Tiempo 2
Maquina
1/2[3/45/6/7]8[9]10| Operario | Maaure
Descargar/cargar

1 Jaccionar magqana | 2|10 @ |10]10| 10| 1| 9 10{10 10 6 -

)

=1

2 Eliminar rebaba 5/6|/5/5/5/5/5/5|/6|6 5 é

)

o

3 Depositarenestante |3 33134/ 4| 3| 4| 3| 3 3 ﬁ

=

o

4 Girar pieza 6|7|7/7|6| 6|77 7|7 7 4 2

/accionar maquina 9

@

5 Esperar 4 E

-]

29 10 g

5 S

o

“ o




ESTANDARIZACION @

Hoja de Combinacién de Trabajo
Estandar

Es una herramienta que permite visualizar los tiempos involucrados en las
actividades gue componen un ciclo de trabajo, realizadas por una persona,
una maquina o una combinacion entre ambas. Permite estudiar el conjunto
de actividades, su secuencia y sus relaciones, pudiendo ser utilizada para
detectar oportunidades de mejora que permitan reducir el tiempo total.
A su vez, sirve como herramienta de estandarizaciéon y comunicacion del
método de trabajo.

Consiste en una hoja dividida en 3 secciones:

o Datos generales:
Se coloca la informacion de referencia de la operacién y el producto que se
esté analizando.

e Listado de actividades y tiempos:
Se colocan de arriba hacia abajo, de manera secuencial, las actividades que
realiza la persona y los tiempos asociados clasificados en: tiempo manual,
tiempo de maquina o tiempo de caminar.

e Diagrama:
En una tabla de doble entrada (actividades/tiempo) se grafican los tiempos
involucrados en cada actividad segun su secuencia légica, diferenciando a qué tipo
de actividad corresponde (manual, maquina automatica, caminar, esperar).
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ESTANDARIZACION

1 | Descargar maqg.1

Cargar mag.1

Transportar material

Agujerear

Controlar calidad

Ubicar en contenedor

2
3
4
5 | Rebabar
6
7
8

Iramaq.1
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@-D ESTANDARIZACION
Hoja de Trabajo Estandar

Es una herramienta que contiene la informacion descriptiva esencial de un
ciclo de trabajo para definir su estandar: secuencia de actividades, tiempos
asociados (Takt Time y Tiempo de Ciclo) y cantidad estandar de material
en proceso (WIP). Ademas de ser utilizada para definir y documentar
el estandar, es Util como herramienta de comunicaciéon y capacitacion
respecto del método de trabajo.

Existen diversos formatos en los que varia la cantidad de informaciéon
incluida, siendo el contenido esencial el siguiente:

a Datos generales:
Se coloca la informacién de referencia de la operacién y el producto que se
esté analizando.

e Listado de actividades y tiempos:
Se colocan de arriba hacia abajo, de manera secuencial, las actividades que
realiza la persona. En algunos casos puede incluir sus tiempos asociados.

e Diagrama:
Es un esquema de la distribucion fisica del puesto de trabajo en cuestion.
En el mismo se marca la secuencia de actividades, la cantidad estandar
de material en proceso y su distribucion, las ubicaciones donde se deben
tomar medidas de precaucion de seguridad y aquellas en donde se realizan
controles de calidad.

N° 'CONTENIDO DE TRABAJO

1 Descargar maq. 1

Cargar mag. 1

Transportar material

Agujerear ]

Controlar calidad ]

Ubicar en contenedor

2
3
4
| 5 | Rebabar !
6
7
8

] camnaR ——>
Iramaq.1 i securoan: wffl | conRoL oE caupaD: ‘ ‘ e 2 | pezas] | e oo @) :

PREDECIBLES Y CONFIABLES

PROCESOS ESTABLES,

ESTANDARIZACION
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Esunaherramienta utilizada para calculary definirla capacidad de produccion
de una operacién o un conjunto de operaciones. Permite evaluar si el proceso
puede satisfacer la cantidad requerida por la demanda y suele ser utilizada
para el disefio de celdas de manufactura ya sea que éstas incluyan trabajo
manual, de maquina o una combinacién de ambos.

La tabla cuenta con una seccidn superior que contiene la informacién de
referencia de la operacion o el proceso que se estd analizando. Debajo de
ella se encuentra la tabla propiamente dicha, en la que cada fila refiere a
una operacion del proceso. Para el calculo de la capacidad de cada operacion se
obtiene, en primer lugar, el tiempo base de un ciclo de trabajo. En el caso de que la
operacion combine tralbbajo manualy de maqguina, el tiempo base esta conformado
por el tiempo de funcionamiento automatico de la maquinay el tiempo manual
gue se realiza mientras la maquina no esta funcionando (en serie).

TIEMPO __ TIEMPO MANUAL + TIEMPO MA'QUINA
BASE — SERIE AUTOMATICO

Seguido, en caso de que aplique, se debe obtener el tiempo frecuencial
asociado al cambio de herramental. Este es el prorrateo del tiempo estandar
de cambio de herramental entre las piezas que se pueden fabricar en el
tiempo entre dichos cambios.

TIEMPO TIEMPO DE 1 CAMBIO
FRECUENCIAL ™=  N° DE PIEZAS ENTRE CAMBIOS

Finalmente, la capacidad diaria de cada operacion se obtiene calculando la
relacion entre el tiempo que se tiene disponible del proceso para operary el
tiempo completo de un ciclo de trabajo. Este Ultimo sera la suma del tiempo
base y el tiempo frecuencial calculados previamente.

TIEMPO DIARIO DE OP. DISP.

CAPACIDAD =
DIARIA TIEMPO TIEMPO

BASE + FRECUENCIAL

En el caso de las celdas de manufactura, en las cuales existe flujo continuo
entre las operaciones, la que tenga el valor de capacidad inferior serd la
limitante de la celda completa.



@ ESTANDARIZACION
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PROCESO: | CELDA A | REF. PRODUCTO: | TPOOT | TAKTTIME (SEG): | 70 | plSMISUEID )| 55200 |REALIZADOPOR:|  INGENIERIA FECHA: | 01/01/2022 3 4
le} [an}]
N° | OPERACION | MAQUINA | mn | e e | T | o T oNES A
SERIE (SEG.) | AUTOM. (SEG.) | BASE ( SEG.) SERIE (SEG.) | AUTOM. (SEG.) BASE ( SEG.) U D
1 Op.1 M1 10 40 50 0 0 0 504 o5
oan
2 Op.2 45 (0] 45 o] (o] (o] 560 -
3 Op.3 M3 8 35 43 300 10 2 560 \5
4 Op. 4 M4 20 35 55 150 5 2 442 ‘ﬁ’
5 Op.5 M5 25 40 65 II 500 II 10 I 12 380 Limitante de la celda -
g
! 8
z
Duracién del <
cambio de 5
herramental. w

Tiempo requerido para la
elaboracion de 1 unidad
(25 seg. de tiempo manual

y 40 seg. de tiempo de n
maquina). Cantidad d_e piezas Tiempo de cambio de
que se fabrican
N herramental prorrateado en
entre cambios de .
herramental cada unidad elaborada (10
) min. en 500 unidades).
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Es una herramienta utilizada en la gestion de las personas para identificar el
nivel de conocimiento y dominio que tienen sobre los saberes y habilidades
requeridas por un proceso.

La denominacion ILUO proviene de la forma en la que graficamente se
representan los distintos niveles de formacion. La cantidad de lineas que
componen cada letra indican el nivel de cada persona, generando la siguiente escala:

Nivel I: la persona estd en proceso de formacién para adquirir ese
conocimiento o habilidad, por lo tanto, aun no esta en condiciones de llevar
adelante la tarea.

Nivel L: la persona esta en condiciones de llevar adelante la tarea con
supervision de una persona formada.

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

Nivel O: la persona tiene el suficiente conocimiento para desarrollar |a tarea
cumpliendo con los estandares 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 evaluacion de cada
uno de dichos conocimientos y habilidades, y una vez evaluados se coloca en
cada celda la sigla correspondiente al nivel de formacion de cada persona.

Contar con la matriz es atil para:

Que el/la responsable del proceso pueda configurar la operacion de
manera dindmica, asignando las tareas en funcion de las habilidades
de las personas

Planificar las prioridades de formacion para asegurar el mayor grado
posible de flexibilidad del proceso en funcion de la polivalencia
alcanzada por las personas que lo integran
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COSTOS . LT - CALIDAD
GANANCIAS
—_—

/ \ N~

ESTANDARIZACION

FILOSOFIiA + GESTION

CONTROL \VISUAL + SEGURIDAD
I
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..CONTROL

-+ VISUAL +

- - SEGURIDAD

La Seguridad y el Control visual son parte de los
cimientos de la casa. Se refieren al cuidado de
las condiciones de trabajo, tanto en términos de
seguridad como en la organizacion y gestion

de espacios y equipos.

En esta seccidon se encuentran los C/H/M
utilizados en la identificacion de desvios
y controles para establecer y asegurar el

cumplimiento de las condiciones de trabajo.
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CONTROL VISUAL
Y SEGURIDAD

55

Las 55 son una herramienta destinada a mejorar las condiciones de orden,
limpieza y organizacion de los espacios de trabajo. Su nombre proviene de
cinco palabras japonesas que describen a cada una de las etapas:
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CONTROL VISUAL
Y SEGURIDAD -

SEIRI
SELECCIONAR

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

SEITON
ORDENAR

Consiste en establecer
la disposicion en la que
deben ubicarse los
elementos necesarios de
manera que encontrarlos,
utilizarlos y reponerlos sea
un proceso rapido, sencillo
y funcional a las tareas que
se realizan.

SEISO
LIMPIAR

Incluye identificar vy
eliminar las fuentes de
suciedad, estableciendo
rutinas de limpieza vy
asegurando que todos los
elementos de trabajo e
instalaciones se encuentren
en optimas condiciones de
conservacion.

SEIKETSU
MANTENER

Implica la definicion e
implementacion de pautas
y estandares de trabajo
visibles 'y  entendibles
por todas las personas
de la organizacion, con
el objetivo de distinguir
facilmente los desvios
respecto de lo establecido.

SHITSUKE
AUTODISCIPLINA

Implica definirladinamica
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
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el compromiso de las
personas en un sistema
sostenible.

Esta herramienta implementada con un marco metodoldgico integral,
permite elevar la eficiencia y la efectividad de la organizaciéon gracias a la
estandarizacion y mejora continua de los procesos. Esto implica integrar y
concientizar a todas las personas de la organizacion en los procesos de mejora,
participando activamente en la busqueda 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, suimplementacion exitosa es el requisito para la implementacion de
otras Conceptos, Herramientas y Metodologias.
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Kamishibai

Es una herramienta de gestion basada en un sistema de tarjetas que facilitan
la identificacion de situaciones y su comunicacion. Cada tarjeta tiene dos
lados, uno verde y uno rojo, que representan el estado de los procedimientos

definidos (auditorias, tareas, actividades, entre otros). Dichas tarjetas son
acompafnadas con un tablero donde se disponen de manera visual.

Se puede utilizar de dos maneras:

Auditoria de los procesos

Proporciona una guia para sistematizar las caminatas de las/los lideres
por el Genba. Tiene como fin asegurar el correcto cumplimiento de los
estandares de seguridad, calidad y operacion.

Inicialmente las tarjetas se disponen todas juntas y al momento de
la auditoria 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.

Gestion de actividades planificadas en planta

Su fin es monitorear el cumplimiento de las tareas en un
tiempo definido.

Al inicio del periodo 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
gue se van completando, las tarjetas se cambian al lado de color verde.
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INICIO DE JORNADA Cambiar filtro de AIRE
en el compresor N8

LUNES
1: Tipo de filtro...
2: Verificar...
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Cambiar filtro de AIRE Cambiar filtro de AIRE
en el compresor N8 en el compresor N8

AR

1: Tipo de filtro...
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- Y SEGURIDAD
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Akafuda

Es un término de origen japonés que se traduce como Tarjeta Roja.

La funcion de una Akafuda es sefalar e identificar elementos presentes en
los espacios de trabajo que requieren revision. Es una herramienta Util en
situaciones en las que una persona advierte la necesidad de tomar una accion
pero la decision de realizarla no depende exclusivamente de ella.

Para la utilizacion de las tarjetas rojas es necesario que exista una dindmica
de trabajo comun y conocida por todos los integrantes de la organizacion.
Generalmente, su uso se encuentra asociado a la implementacion de la
herramienta de 5S.

Caracteristicas:

® Cualquier persona de la organizacion puede utilizarla

® Funciona como un instrumento de seguimiento y comunicacion
® Sefiala el elementoy la accion sugerida

@ Facilde completar e interpretar

©® Tamaroy color que permite identificarla a simple vista en el espacio de trabajo



TARJETA ROJA 5S
N°:

Propuesta por:

Area/Dpto.:

MOTIVO

H Innecesario ll Defectuoso

u Fuera de
especificaciones [l Otros

Otros:

ACCION SUGERIDA

. Descartar
Il Mover al sector de cuarentena

. Devolver al sector donde corresponde

Otros:

Fecha Inicio: __/_/__

Finalde la acion: _/_/
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FILOSOFIA
Y GESTION

En los cimientos de la casa se encuentran
aquellos aspectos asociados a la Filosofia y
Gestion del sistema que permiten definir las
estrategias para alcanzar la vision y mision a
través de un liderazgo y administracion de los

recursos.

En esta seccidon se encuentran los C/H/M
utilizados para lograr los objetivos estratégicos

de la organizacion.
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QFD (Quality Function Deployment)

En su traduccion al espanol significa “Despliegue de la Funcion de Calidad”.
Es un método de planificacion, desarrollo y gestion de servicios y productos
en funcion de las necesidades y expectativas del cliente y su impacto en ellas.

Permite evaluar qué productos y servicios (0 qué aspectos de ellos) son
mas 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 alineacion entre
las necesidades y expectativas del cliente, los productos y servicios ofrecidos y
los procesos involucrados en su produccion y/o prestacion.

Para ser efectivo, el punto de partida del Despliegue de la Funcion de Calidad
debe ser la identificacion 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
gestion y la mejora de servicios y productos para asegurar que cumpla con los
requerimientos identificados y, de esta manera, se logre la calidad.
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Este método se operativiza mediante la implementacion de herramientas,
primordialmente la Casa de la Calidad o HOQ (por las siglas en inglés de
House of Quality).

FILOSOFIA Y GESTION |

DEFINIR LAS VALIDAR COMENZAR
NECESIDADES LAS CONEL
PRIORITARIAS NECESIDADES TRABAJO

DEL CLIENTE DEL DE

CLIENTE HOQ

RECOPILAR ANALIZAR

LA VOC LA VOC
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Hoshin Kanri

Son dos términos de origen japonés que se pueden traducir como brujula
o direccion (Hoshin)y gestion o administracion (Kanri). Es una metodologia
de planificacion estratégica utilizada para lograr la cooperacion del
conjunto de las personas de la organizacion con el propdsito de alcanzar las
metas estratégicas a largo plazo. Su principal objetivo es lograr que toda la
organizacion se oriente en una sola direccion, alineando la gestion operativa
a la direccion estratégica.

Hoshin Kanri establece una manera de formular objetivos, planes y metas
en cascada para toda la organizacion. Ademas contempla indicadores que
permiten evaluar la efectividad de los planesy el cumplimiento de objetivos, y
la asignacion de responsables en relacion con las metasy los procesos.

Para su desarrollo se utiliza una matriz de planificacién con la
siguiente estructura y secuencia de pasos:

DEFINIR LAS ESTRATEGIAS

1. Se ubican los objetivos estratégicos segun la visién de la empresa.

FILOSOFIA Y GESTION

2, seestablecen los objetivos anuales alineados a los objetivos estratégicos .
3. seidentifican las correlaciones entre los objetivos anuales y estratégicos.

4., Sedefinen las actividades prioritarias para alcanzar los objetivos anuales.

5. seidentifican las correlaciones entre las actividades y los objetivos anuales.
6. se asignan los indicadores claves de seguimiento de las actividades.
7. Seidentifican las correlaciones entre los indicadores y las actividades.

8. se asignan los responsables de la ejecucion de las actividades.

®) @ @ ®)

@0 O |[actividad: LX) ® O

08 0O [||ativiasaz ° Cle
® O ||Actividad 3 L] O °

o  Actividad 4 L] LN ] e O
oe ividad 5: oo O

ACTIVDADES
PRIORITARIAS

g ®

omsemvos
@ AnvALES

28 2
4 cssenos g8t ysesel[BEERE
® O

. B

® OO Objetivo a largo plazo 3:
Objotivo  argo plazo 4:
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CORRELACIONES/CONTRIBUCIONES.
@ Directo/ Primario

@ @ O Complementario

Como beneficios adicionales a la alineacion de las areas de la organizacion
con la estrategia, esta metodologia permite orientar los procesos de mejora a
fomentando la participacion de las personas y la descentralizacion de las
responsabilidades. —
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HOQ (House of Quality) - Casa de
la Calidad

Es una de las herramientas implicadas en el Despliegue de la Funcion
de Calidad (QFD) para representar, de forma grafica, 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, asi como analizar y monitorear cémo el
producto o servicio (0 aspectos de los mismos) impacta en las necesidades
del consumidor.

LLa matriz tiene forma de casa (de ahi 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. Evaluacién competitiva
Se nutre de dos fuentes:
® Elrelevamiento del nivel de satisfaccion de las/os clientes con los productos
y servicios de la compafiay los de la competencia.
® Losobjetivos estratégicos para el desarrollo o modificacion de producto o servicio

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

4. Matriz de relaciones
Es una matriz que representa la fortaleza de la relacion entre la voz del/la cliente y las
caracteristicas técnicas segun la perspectiva del equipo de desarrollo.

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

6. Competitividad técnica
Contiene un analisis comparativo del rendimiento del producto de la compafiay el de la
competencia desde la perspectiva del equipo de desarrollo.

7. Informacién para la toma de decisiones
Contiene tres tipos de informacion:
® Elorden de relevancia de las especificaciones técnicas en funcion de los
deseos y necesidades del/la cliente.
® Informacion comparativa respecto al desempefio técnico de la competencia.
® Objetivos de desempefio técnico.

La Casa de la Calidad es una herramienta dindamica, la informacion y los
analisis plasmados alli deben ser revisados y actualizados periddicamente. De
esta manera, permiten enfocar los objetivos estratégicos de la organizacion
en el desarrollo o mejora de los productos, servicios y procesos asociados,
concentrando los esfuerzos en aquellas caracteristicas de mayor impacto en
la satisfaccion del/la cliente.
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TPM (Total Productive Maintenance)

En su traduccion al espaiol TPM significa “Mantenimiento Productivo Total”.

Es un sistema de gestion enfocado en el mantenimiento de los equipos. Su
implementacion 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 eliminacion de
las pérdidasy 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.

8 Pérdidas Importantes de Maquinaria
1. Pérdidas por averias
2. Pérdidas por configuracion y ajuste (setup)
3. Pérdidas por cambio de herramienta (reposicion de insumos)
4. Pérdidas por arranque (lograr condiciones)
5. Pérdidas por paros “cortos” y movimientos en vacio
6. Pérdidas por reduccion de velocidad
7. Pérdidas por defectos y retrabajos
8. Pérdidas por apagado planificado
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5 Pérdidas Importantes de Mano de Obra

1. Pérdidas por control

2. pérdidas por movimiento

3. Ppérdidas por organizacion de linea

4. pérdidas por falta de sistemas automatizados
5. Pérdidas por medicién y ajuste

INTI | Tecnologias de Gestion

3 pérdidas importantes de materiales
1. Pérdidas por energia
a 2. Pérdidas por moldes, dispositivos y herramientas
3. pérdidas por rendimiento
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El GLOSARIO TG tiene por objetivo poner a

disposicién del lector/a un primer acercamiento al

entorno kaizen con un material para quienes estén P
dando sus primeros pasos en esta tematica.

El uso del GLOSARIO TG brinda a los/as asesores/as
la posibilidad de tener a su alcance una guia de
consulta para poder poner en practica conceptos,
herramientas y metodologias utilizadas durante
las asistencias técnicas y capacitaciones en
Tecnologias de Gestion.

Resulta muy gratificante para la Red de
Tecnologias de Gestion del INTI generar, en el
marco del Proyecto Kaizen TANGO, publicaciones
que faciliten el desarrollo de las personas que son,
en definitiva, quienes lideran la transformacién de
las organizaciones en las que implementan las
mejoras de productividad.

Nuestro aporte tiene como meta que la mejora
continua se torne el valor distintivo de la industria local.

oo B0 omo INTIArg
@intiargentina
@INTIargentina
INTI
canalinti
www.inti.gob.ar T
consultas@inti.gob.ar
0800-444-4004
Definiciones del entorno de la mejora continua . TAUEQD
RED DE TECNOLOGIAS DE GESTION INTI JICA Argentina

www.jica.go.jp/argentine/espanol/index.html
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