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INTRODUCCION

El principal objetivo de este mddulo formativo es presentar a los estudiantes un set de
herramientas Lean para su aplicacién en el sector de la construccidn, explicar los beneficios y
la utilidad de estos métodos y recomendaciones sobre cémo se deben implementar.

No pretendemos que los estudiantes se conviertan en expertos de cada una de las
herramientas sino que conozcan cémo se deben implementar y qué mejoras se logran. Os
dejaremos algunas recomendaciones al momento de aplicarlas con vuestros equipos. Como
recomendacién general, la herramienta se aplica primero en un drea reducida con un equipo
pequefio a modo de piloto antes de extender el uso de la herramienta al resto de la
organizacion.

Este mddulo incluye las siguientes unidades:

Sistemas de Gestion:

Objetivo:

e Introducir a los asistentes en los diferentes sistemas de gestion de mejora que se

pueden aplicar en el entorno empresarial.

e Abordar el concepto de mejora continua en los procesos y en proyecto
Programa

* Introduccién a ISO 9001- ISO 14001y I1SO 21500- OSHAS

* Mejora continua: PDCA Deming

* Mejora continua: talleres Kaizen

Los proyectos y organizaciones necesitan tener definidos los diferentes procesos para
conseguir la mayor eficiencia y sostenibilidad. Para ello existen diferentes modelos de
organizacidn y sistema de gestidn, certificables o no, que nos ayudan a lograrlo. En muchos de
los casos son compatibles y se complementan para la mayor eficiencia de la organizacidn.

Estandares:

Obijetivo:
Comprender por qué es necesario controlar las tareas mediante la estandarizacidn y conocer
qué herramienta se puede aplicar en nuestro proyecto y cudl es el momento idéneo.
Programa:

* Instrucciones de trabajo

* 55§

*  Gestion visual y Andon

La mejora empieza por los estandares. Sin estandares o referencias no se puede empezary
aplicar la mejora sobre algo del que desconocemos el punto de partida. Las instrucciones de
trabajo y las 5S nos ayudaran a definir estos estandares, mientras que la gestion visual y Andon
nos ayudaran a detectar rdpidamente las desviaciones con nuestros estandares para actuar
sobre el entorno o proceso para volver al estandar o corregirlo a mejor.
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Antes de implementar las herramientas 55, Andon, gestion visual o estandares es preciso tener
claro el porqué es basico estabilizar el entorno de trabajo.

*  Mejorar la Seguridad

*  Reducir el despilfarro

* Mejorar la calidad

* Mejorar la imagen ante los clientes, etc.
Es importante no buscar la perfecciéon, pero definir con estdndares las practicas actuales. Los
estdndares reflejan la mejor manera de hacer las cosas hasta el momento. Con los estandares
definidos podremos empezar a medir y, por lo tanto, a controlar nuestro proceso o
proyecto...... a partir de ahora ya se puede empezar la mejora continua. Si esperamos a tener
los estandares perfectos nunca empezaremos la mejora y seguiremos sin controlar nuestros
proyectos u organizaciones.

Mejora de la calidad:

Obijetivo:

Comprender la principal herramienta para la resolucién de problemas para iniciar el camino de
la mejora

Conocer la diferencia entre resolver un problema y mejorar mis resultados de calidad

Programa:
* Introduccidn a los procesos de resolucién de problemas

* A:una herramienta para la resolucién de problemas
*  Poka yoke y Jidoka

La cuestidn es conseguir hacer ver que la no calidad o los defectos son una oportunidad de
mejora y que tendremos que mostrarlo con orgullo en lugar de esconderlos y buscar culpables.
Con estas herramientas intentaremos cambiar esta tendencia y aprender en equipo de
nuestros errores para tener menos a lo largo de nuestro proyecto o proceso.

Actividad 1:
Objetivo:
e Cuantificar los beneficios que se derivan de la aplicacidn de las 5S y las instrucciones
de trabajo a través de un caso practico.
e Ser capaz de identificar los puntos criticos en diferentes casos y proponer soluciones
para su mejora

Programa:
* Las 5S paso a paso (el juego de los nimeros)

* Una situacion critica para mejorar
* Ejercicio de instrucciones de trabajo

La teoria esta bien pero ahora toca la practica. El papel lo aguanta todo pero parece tan simple
qgue no puede ser verdad conseguir estos beneficios? Lo mejor sera probar lo y reflexionar.

Actividad 2:



Objetivo:
Aplicar la herramienta de resolucién de problemas A3 en un ejercicio practico, usar el soporte
y herramientas adecuados.

Programa:

Test:

Definicion de problema
Analisis de la causa raiz
Plan de accién

Control
Estandarizacion

Objetivo:
Evaluar el conocimiento de los conceptos y herramientas presentadas en la formacién

Reforzar los aspectos mds importantes de las herramientas presentadas

Programa:

Sistemas de gestion
Estandares
Mejora de la calidad
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Unidad 3.1 SISTEMAS DE GESTION

3.1.1 Introduccion al modelo de excelencia ISO

Existen muchas definiciones del término calidad, aunque en la mayoria de casos el concepto
implica proporcionar cliente el producto o servicio que cumple con sus requisitos y asi
satisfacer sus necesidades. Cuando el nivel de calidad es sobresaliente hablamos de excelencia.

Definicion de calidad

Existentantasdefiniciones decalidad como personas

Desde que aparecio en un entorno empresarial, el concepto de calidad ha experimentado una
evolucion:

- Primeramente, el control de la calidad se centré en las revisiones para separar el
producto no valido y que no se podia servir al cliente.

- Luego las empresas se enfocaron en asegurar y garantizar que los productos que se
fabricaban eran validos.

- Enlos afios 80 del siglo pasado, se paso a gestionar la calidad.

- Mas tarde, se pasé a hablar de excelencia cuando la calidad se refiere no sdlo al
producto y al proceso de produccidn sino a todas las dreas del negocio.

Hoy dia todas estas formas de entender la calidad coexisten en el entorno empresarial y es
posible encontrar empresas es un estadio diferente.
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Evolucion

A

OrganirscGon

Sistema de gestion

Froceso Asmsyramiento dela

Producto

1350 1320 1930 2000

Control de la calidad
*  Cualquier Sistema, accion, herramienta empleada en la deteccién de errores.
* Al final del proceso
* Durante el proceso
*  Muestras
El control de calidad incluye también las revisiones que se realizan para detectar y separar los
productos defectuosos.

t

CONTROL DE CALIDAD

Aseguramiento de la calidad

Por otra parte, el aseguramiento de la calidad se considera como el esfuerzo por planificar,
organizar, gestionar y controlar la calidad en un sistema de produccion con el objetivo de
entregar al cliente un producto con la calidad adecuada.

* Procedimientos

* Autocontrol

* Calidad concertada, muestreo en recepcion
* Auditorias
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El aseguramiento de la calidad incluye los procedimientos de trabajo y el control de los
procesos para garantizar la calidad del producto final.

PN t

CONTROL DEL PROCESO ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Gestion de la calidad

Se refiere al conjunto de actividades coordinadas que se realizan en una serie de elementos
(recursos, procedimientos, documentacion, estructura organizacional y estrategias) para
conseguir la calidad de los productos y servicios que se han ofrecido al cliente.

La Gestidn de la Calidad se centra en asegurar que la organizacion, el producto o servicio es
consistente. La Gestidn de la Calidad esta orientada no sélo en la consecucion de un producto
o servicio de calidad, también en los medios que se utilizan para su consecucién y mejora.

El siguiente grafico muestra los 8 Principios de la Gestidn de la Calidad segun el Estandar
Internacional para la Gestidn de la Calidad I1SO 9001 que sirve de guia a las empresas hacia la
mejora.

PRINCIPIOS
DE LA

GESTION DE
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La excelencia empresarial
La satisfaccion global se extiende a todas las facetas de la actividad de la compafiia y los
actores involucrados.

* Clientes

*  Empleados/as

* Accionistas

* Comunidad

* Proveedores

* Administracion publica
La excelencia empresarial se refiere a las practicas sobresalientes en la gestiéony a la
consecucién de resultados todo ello basado en un conjunto de conceptos y valores
fundamentales.

Estas practicas han evolucionado en diferentes modelos - como el modelo EFQM — segun los
cuales debe operar una organizacion de primer nivel. Son modelos en continua evolucion a
partir del estudio de practicas y valores de las mejores organizaciones del mundo.

Normas ISO 9000

e |SO 9000 es un conjunto de normas internacionales de gestién de la calidad y
aseguramiento de la calidad cuyo fin es ayudar a las empresas a implementar y
mantener un sistema de calidad eficiente. Se pueden aplicar a empresas de cualquier
sector y tamafo.

e LaISO 9000 puede ayudad a la empresa a satisfacer a sus clientes, alcanzar los
requerimientos normativos y conseguir la mejora continua. De todas formas, las
normas ISO 9000 se deben considerar como un primer paso, el nivel basico de un
sistema de calidad, no una garantia completa de calidad.

e Laversion actual de las normas ISO 9000 se publicaron en septiembre de 2015 e
incluye “1SO 9000 - Fundamentos y vocabulario” y “ISO 9001- Requerimientos”.

Las normas ISO 9000 se publicaron en 1987 por la Organizacidn Internacional de
Normalizacion.

El conjunto estandares de calidad y sistemas de gestion de la ISO 9000 se ha disefiado para
ayudar a las organizaciones a cumplir con las expectativas de sus clientes y la de otros actores
involucrados al tiempo que cumplen los requerimientos normativos relacionados con un
producto o programa.

Las entidades de certificacion acreditan con independencia que la organizacidon cumple los
requerimientos de la ISO 9001. En la actualidad, existen cerca de un millén de organizaciones
certificadas en el mundo, lo que convierte a la ISO 9001 en una de las herramientas de gestion
mas usadas globalmente.

Las principales razones para que una empresa de construccidon adopte los estandares 1ISO 9000
son:
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1. Estandarizar la calidad del producto y servicio: La aplicacion del estandar puede
garantizar que la calidad de la construccidn, la metodologia y la observancia de la
legislacién son consistentes y por lo tanto asegurar la consistencia de la calidad del
producto.

2. Reducir costes para el constructor: mejoras en la gestidn de la supply chainy los
procesos de compra segun los métodos ISO 9001aprobados pueden reducir costes e
incrementar el margen de beneficios.

3. Asegurar la mejora continua: la aplicacidn de los estandares deben garantizar que tu
empresa y sus procesos mejoran afo a afio, se incrementan los beneficios y en
consecuencia crece el negocio.

Representacion de la estructura de la ISO 9001 en el ciclo PDCA.

-

Eistema degestion de la Calidad

s ofEanizacion y su
contexts

Satisfaccion del chents

Resultados
ded sistems
de gestidn
de la calided
expectativas Productos y servicios
de los actones relevantes
interesados

s A
Lo nismenos en los cicubos se refiere 3 las chisulas de b 50 8001

La documentacion del Sistema de calidad

A pesar que la dltima versién de los estandares ISO 9000 no es tan exigente en cuanto al
volumen de documentacion que tiene que incluir el sistema de calidad de la compaiiia, en la
siguiente imagen se muestra la estructura documental que por lo general adoptan las
companiias que implementan las normas.

10
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Quality System Documentation

MANUAL DE CALIDAD

Documento gue describe el sisrama de calidad completo

PROCEDIMIENTOS
Documentos gue describen las principales
funciones, procesos y organizacion.

INSTRUCCIONES DE TRABAJO
Documentos detzllados gue describen cdmo se deben
ejecutar las operaciones y los criterios de validacion.

ARCHIVOS

Documentos gue una vez archivedos
corroboran |a aplicacion de un procedimisnto
o instruccicn

Auditoria de calidad
Proceso metodolégico, independiente y documentado que permite obtener y evaluar pruebas
de forma objetiva para determinar el grado de consecucion de los criterios.

* Externo: Efectuado por entidades externas por requerimiento del cliente
segln un estandar reconocido

* Interno: lo realiza bien la propia organizacién o una entidad contratada por
ella.

Una auditoria de calidad es un proceso sistematico de evaluacidn que realiza bien un auditor/a
bien equipo de auditores internos o externos. Se considera un aspecto importante del sistema
de gestién de la calidad de una organizacién y es un elemento clave en el sistema de
estandares 1SO, ISO 9001

Las auditorias de calidad, que se suelen llevar a cabo con una frecuencia establecida, aseguran
que la organizacidn ha definido con claridad procedimientos internos de seguimiento ligados a
la accién. Esto ayuda a determinar si la organizacidon cumple los procesos del sistema de
calidad. Puede incluir criterios de evaluacidn basados en datos reales o procedimentales.

Certificacion

Prueba a través de un documento fidedigno emitido por una entidad autorizada que un
producto o servicio concreto cumple con los requerimientos del estandar.

Aungue comunmente nos referimos a la certificacién 1SO 9000, el estandar actual en el que se
certifica el sistema de gestion de la calidad de una organizacion es 1ISO 9001:2015.

La Organizacion Internacional de Normalizacion (I1SO) no es una entidad certificadora; existen
numerosas entidades certificadoras que auditan a las organizaciones y emiten los certificados
de conformidad de la norma 9001.

11
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En muchos paises se han creado organismos de acreditacidn para autorizar a las entidades de
certificacién. Tanto los organismos de acreditacién como las entidades certificadoras cobran
por sus servicios. Los diferentes organismos de acreditacion mantienen acuerdos para

asegurar que las certificaciones emitidas por las entidades son validas en todo el mundo.

La certificacion ISO 9001 no es un reconocimiento definitivo, sino que debe renovarse cada
cierto tiempo segun la recomendacién de la entidad certificadora, por lo general cada tres

anos.

Standards and Certificates

ISVIEC: 17025
150 3000 AN 5100
150 22000 ISONTS 15343
e

-

ERC

D3HAS 13000

130 1150

En el grafico anterior se muestra una coleccién de los principales estdndares por areas
(calidad, medio ambiente, seguridad...) que usan las organizaciones. Los estandares mas

extendidos en el sector de la construccién son:

ISO 9000 — Gestion de la Calidad

ISO 14000 — Gestidn Medioambiental
OSHAS 18000 -Sistemas de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional
ISO 21500 — Gestion de proyectos

A la derecha se muestran algunos de los sellos de certificacién que emiten las entidades

certificadoras a las organizaciones que superan con éxito las auditorias.

12
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3.1.2 PDCA- Mejora continua

Algunas especies se adaptan a los cambios del medio ambiente, continuamente durante
millones de afios. Otras no pudieron manejar los repentinos cambios climaticos y se
extinguieron. En el desarrollo de las especies sobre el planeta, sélo las mas aptas lograron
sobrevivir a los cambios del entorno. Las excavaciones, los museos y los libros permiten
conocer las especies que ya no existen.

Como ocurre en la naturaleza, aquellas organizaciones que no han sido capaces de adaptarse
a los cambios han desaparecido. Es impensable que actividades de una determinada empresa,
productos y servicios que presta permanezcan inalteradas con el pasar del tiempo. Es
necesario de adecuarse al medio, alterando métodos y sistematicas de produccién, eliminando
y creando productos y servicios adecuados a las demandas cambiantes del mercado.

No podemos conseguir hacer cosas diferentes con la misma mentalidad; para poder competir
y mejorar respecto a nuestros competidores tenemos que hacer las cosas de otra manera,
probar cosas diferentes, equivocarnos para aprender.

¢Cudles son nuestros objetivos a corto plazo? A veces la mejora que se busca es reducir la
variacién de los resultados. Con esta mejora se mejora sélo la media. Cuando se cambia un
aspecto, hay que recoger datos antes y después para hacer visible la mejora y motivar al
equipo.

Diferentes enfoques de la mejora: recoger el fruto del proceso de mejora

Cosechando la fruta de la mejora de procesos

La Fruta dukcs
Dls=An nam S Sgms

Fruts an gran cantidad

OpHmizaciind= noems
Le=an Froduchan
Relngenkedis de Fosos

La Fruta gus
cusigs bajo

Slmim Hemammisrine e cras
Md=loamm g higon g ge nmoe g

Lagice & Infuickn

Para iniciarse en la mejora tenemos que empezar recogiendo la fruta del suelo, empezar a
utilizar la légica para hacer la resolucion de los problemas que diariamente tenemos en
nuestra organizacion. Mds adelante conseguiremos otro tipo de mejoras.

El ciclo de la mejora continua no acaba nunca

13
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Generor ung

el atmosfera que

continuaments

de loz gvonces e

Alo largo del tiempo en nuestra empresa nos encontramos diferentes curvas de la mejora, en
la mayoria de los casos tenemos curvas de impulsos de actividad sin constancia en el tiempo

gue acaban cayendo.

En la mejora continua la curva debe ser constante, sin picos ni sobresaltos. De esta manera los

equipos de trabajo estardn animados en continuar con el proyecto.

Curva de la mejora
ejora 2 - Mejora de la estandarizacion
A |3 - Mejora continua
A I.-" paso a paso de los
. || estandares
y |
-{. . . 1 H
1 - Innovacidn. Mejora Sin esfuerzo Tiempo
por arupturas de mejora

Actitudes que promueven la mejora

* La Mejora Continua no se puede parar, no tiene fin.
* Pensar las cosas desde una perspectiva mas amplia.

14
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*  Preguntémonos cinco veces por qué para conseguir localizar la causa raiz y asi poder
resolver el problema de una manera permanente.
* Introducir las buenas ideas sin demora.
*  Parar los malos habitos inmediatamente.
Este es el pensamiento a seguir en la mejora continua, de esta manera nos hace cuestionarnos
todo antes de actuar

Actitudes que impiden la mejora

* Todo va bien, no hay ningun problema.

* Esto es lo que nosotros llevamos haciendo desde hace tiempo. Es el mejor método
para nosotros.

* No es miresponsabilidad hacer mejoras.

*  Estoy muy ocupado para hacer algo que no sea trabajar.

* No prepararse, no formarse a pesar de que existe falta de conocimiento.

* Quejarse a los jefes, a los staff, a otros.

Y estas son las actitudes que bloquean la mejora continua, intentaremos que nuestro personal
elimine tipo de pensamientos.

Observar la realidad con objetividad
Para ser objetivo, hay que describir los hechos sin interpretarlos.

¢Qué es lo que realmente vemos? "Diferenciar entre lo que es real y aquello que no lo es
(interpretacion). Hacer ver la importancia de la objetividad frente a la interpretacién. Un buen
estudio del problema ayuda mucho a su resolucion, debemos de abandonar las teorias del:
creo que....a lo mejor....parece que....

Aspectos clave de la mejora

1. Parallevar a cabo cualquier mejora, hay que reflexionar siguiendo un método:
* ayuda a reducir el tiempo del proceso
* selogra una estandarizacion (que todos lo hagan de la mejor forma posible)
* evita el olvido de fases durante el analisis
* emplear un método da seguridad.

2. Importancia del razonamiento frente al simple proceso de ensayo-error.

3. Para ser objetivo, hay que describir los hechos sin interpretarlos.

4. Llainformacién que se puede medir es necesariamente objetiva.

5. Para analizar los datos de un problema hay que elegir una unidad de medida comun.

6. Cualquier problema se debe, la mayoria de las veces, a varias causas.

15
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Seguir un método en la mejora continua es esencial, nos ayuda a que todo el personal siga el

mismo procedimiento de analisis y resolucion de los problemas. Los datos son importantes a la

hora de analizar los problemas.

Trampas en la mejora

o U kA WN R

Ignorar el potencial creativo de los grupos

Mezclar los problemas en lugar de separarlos

Adoptar permanentemente acciones provisionales
Buscar las causas sin especificar bien el problema
Utilizar suposiciones en lugar de informacién

Pasar a la busqueda de soluciones sin conocer las causas

Pero también hay trampas en la mejora continua, es normal que vayamos hacia algunas de las

descritas pero conocerlas nos ayuda a evitarlas.

PDCA Larueda de Deming

PDCA (Deming Wheel)

Act

(Actuar)

(Estandarizar)

PLan

(Planificar)

(Analizary
decidir mejora)

Check

Comprobar)

(Verificar los
resultados)

El ciclo de Deming se utiliza para llevar a cabo mejora continua en las organizaciones y
comprende cuatro pasos o etapas y que son: planificar, hacer, verificar y actuar.

PDCA: Las siete fases

Plan

Do (Hacer)

(Poner en
practica)

16
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@ Identificar el problema
Act | |PLan - ;Por qué?

@ beira

Definir el Problema
Check Do = Observar la situacion
» Elegir indicadores

= Objetivo de Mejora

@ Analizar las Causas

@ Buscar Soluciones

y proponer Mejoras

En la primera fase del Ciclo de Deming, se llevara a cabo la Identificacion del problema; la
definicidn precisa del mismo, el analisis de las causas raiz y la busqueda de soluciones. Una
adecuada definicion del problema es como haber resuelto la mitad del problema. Es clave
buscar la causa raiz de los problemas por ejemplo usando la técnica de los 5 Porqués: no hay
qgue conformarse con la primera explicacion, la causa superficial, sino llegar a la causa real que
es la que hay que resolver.

Do

Act | PLan

Check %A

e Poner en practica las soluciones
= Aplicar la mejora en las
areas previstas.

En la segunda fase del ciclo de Deming, se trata de llevar a la practica todo lo que se planificé
anteriormente. En caso de haber cometido algun error en la fase de Plan, dicho error afectara
a esta fase de forma contundente.

17



Check

oDbao

| S-E
0 Q O ggn
Act | PLan

2

Chec

@ Verificar los resultados
= Comparar con objetivos
= Feedback
= i Nuevos problemas?: PDCA

Do
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Tras haber llevado el plan de accién a la practica, hay que comparar los resultados obtenidos

con las expectativas de la planificacion. En funcion de esta comparacién, se extraen

conclusiones.

@ Estandarizar las soluciones exitosas
= Establecer nuevas normas
v procedimientos.

—

PLan

C.Fleck

Do

Actuamos en consecuencia con las conclusiones, aplicando la solucién o realimentando la

planificacidn. Es el momento de estandarizar las soluciones implantadas.

18



La metodologia

Con esta rueda de la metodologia tenemos estandarizado la forma de actuar ante cualquier

La metodologia de mejora continua
tiene un enfoque sistematico basado en datos.
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problema que nos encontremos. Tener en cuenta la importancia de los datos, sin ellos es muy

dificil actuar ante cualquier problema.

A continuacién presentamos algunas de las herramientas lean que se usan en el proceso de

resolucidn de los problemas:

1. Identificacidn el problema:

Auditorias, evaluaciones
Brainstorming

Diagrama de afinidad
Estrategia Analisis DAFO
Matriz de priorizacion

2. Definicién del problema

SIPOC

Plan VOC

Charter del proyecto
QQDbCC

3. Analisis de causas

Brainstorming
Diagrama de afinidad
Diagrama causa efecto
5 Porqués

Qabcc

Diagrama de dispersién
Diagrama de Pareto

4. Busqueda de soluciones

Brainstorming

19
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e C(lasificacion, Votacion, Matriz de Priorizacion
e Andlisis coste-beneficio
5. Puesta en practica de las soluciones
e Plan de accién
e Diagrama de Gantt
e Escala de compromiso
e Matriz de comunicacion

6. Verificar los resultados
e Hojas de recogida de datos
e Histograma
e Diagrama de Pareto

QQpbcc
7. Estandarizar

e Hoja de instrucciones
e DxVxP>R

20



Dan Co-funded by the

‘ 0 g g g Erasmus+ Programme
0 Q O 'oao of the European Union

3.1.3 Talleres Kaizen: una herramienta de mejora continua

1. PENSAMIENTO LEAN. VALOR ANADIDO VS NO VALOR ANADIDO DE LOS PROCESOS
Resistencia al cambio

La gestion y aplicacion de la mejora continua va a suponer que la organizacién, los equipos y
los procesos van a tener que cambiar o cuestionarse de forma habitual y repetitivamente. Si
no hay cambio no puede haber mejora y eso va a suponer que las organizaciones, equipos y
personas tengan que cambiar sus costumbres y salir de su zona de confort. Para algunas
personas la mejora continua puede no resultar natural. Primero hay que vencer esta
resistencia al cambio que nos hace salir de nuestra zona de confort.

éQué es valor?

Valor es todo aquello que transforma a mejor el producto o servicio. En otras palabras, valor es
aquellos por lo que el cliente esta dispuesto a pagar.

Preguntarse qué es el valor......reflexionar, proponer. éEstd el cliente dispuesto a pagar por
ciertas operaciones o actividades? Por ejemplo buscar materiales, producto que va a la basura,
o sobreprocesado?

éQué es el despilfarro?
Por su parte, el despilfarro se refiere a aquellas actividades que no afiaden valor al producto
servicio. El desperdicio puede encontrarse en cualquier aspecto de nuestra vida.

¢Como definimos el despilfarro? ¢ Qué significa? Toda actividad que se realiza en el trabajo es
o bien valor afiadido o despilfarro. La cuestion es saber identificarlas correctamente.

Trabajar eficientemente significa trabajar menos, no mas

En la mejora no se trata de hacer las cosas mas deprisa, sino de hacerlas mejor a la primera. Si
so6lo nos centramos en hacer las cosas mas deprisa lo que ocurre es que se realizan mas
actividades de valor afiadido pero también de no valor afiadido. La mejora consiste en
destinar los esfuerzos en reducir el tiempo de las acciones que no aportan valor y con ello
conseguiremos traducirlo en mas tiempo de valor afiadido para el cliente.
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Trabajar mas eficientemente: trabajar menos, no mas

"MUDA” = DESPILFARROS = NO VALOR ANADIDO

oy o

ahadido

>

:Mas valor
3 anadido?
o \J
4
anadido) @
_ Valor
< anadido
‘ ) e 1.Reconocerel
despilfarro(no valor
Valor anadido)
u\\’:;:m > \ *fiadido 2. Eliminar el despilfarro
3. Incrementarvalor
e anadido

El objetivo de un taller kaizen es la eliminacién del despilfarro. El reto consiste en reconocer la
existencia de las numerosas ineficiencias en los procesos (muda). La via para la mejora
comienza con la habilidad para detectar e identificar el despilfarro. El siguiente objetivo sera la
eliminacion del despilfarro.

Una herramienta para reducir el despilfarro
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¢Puedes identificar alguno de estos despilfarros en su dia a dia? Es vital que la gente aprenda a
reconocer el despilfarro correctamente.

2. ¢{QUE ES UN TALLER KAIZEN?

El método KAIZEN es un concepto japonés que se traduce como mejora continua. Este término
es una combinacion de las palabras KAl: Cambio y ZEN: Bueno (ir a mejor).

Con un taller Kaizen es busca focalizar los recursos y el esfuerzo en la reduccidn de los
despilfarros de un entorno determinado. Los resultados que se esperan: Crear un salto
cuantitativo de mejoras del entorno donde se pueda ver el antes y el después en muy poco
tiempo.

Un taller kaizen implica realizar cambios concretos, visibles y palpables. Los resultados se
pueden mostrar a través de fotos del antes y el después. No es un evento para proponer sélo
nuevas ideas de cambio; van mas alld en tanto que buscan la implementacion de esas ideas.

Un taller kaizen consiste en un grupo de trabajo reducido en cuanto a su duracidn (1-5 dias) e
integrantes (entre 5y 8 personas) compuesto en su mayor parte por operarios y con la
presencia de mandos intermedios y personal de funciones soporte (calidad, mantenimiento,
prevencion). Es importante que el grupo de participantes sea multidisciplinar. No es
imprescindible que sean conocedores del proceso; por el contrario esto puede resultar una
ventaja ya que aportan una perspectiva nueva al proceso.

¢Cudl es la finalidad de un kaizen? Para analizar procesos, despilfarros, tiempos de cambio de
serie... y proponer ideas de mejora, ejecutando durante el taller aquellas que sea posible y
listando en un plan de accion el resto para su posterior valoracidn y ejecucidn. Si bien el
objetivo del grupo sera realizar el mayor nimero posible de acciones durante el taller.

Cabe sefialar que los kaizen se basan en la colaboracién. Todos los actores actian juntos y al
mismo tiempo para conseguir el mismo objetivo en un breve periodo de tiempo. No hay que
perder de vista que todos los miembros de la organizacién tienen un Unico objetivo y cliente,
que es el cliente final (el que nos compra). Entre todos hay que buscar la forma mas eficiente
de hacer las cosas para el cliente. No se trata que uno gane y el otro pierda, sino una actuacién
con la que todos ganan.

3. FASES DE UN EVENTO KAIZEN

Los talleres constan por lo general de tres etapas, todas ellas importantes para conseguir los
resultados esperados.
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2- Etapas de realizacién de un taller Kaizen

[ 2-1- Preparar ] [ 2-2- Kaizen ] [ 2-3- Seguir - Medir ]
Cefinir HACER EL CAMBIO Terminar acciones
Anticipar Mecir
Comunicr Comunicr

1. Preparar

Esta fase se inicia generalmente un mes antes de la fecha prevista para el taller.

Objetivo de la preparacion:
e Definir que vamos a mejorar y como lo vamos a hacer?
e Asegurar la eficiencia maxima durante el taller de mejora

En este punto se deben definir las siguientes cuestiones:
* (Dd6nde hacemos la mejora?
e  ¢Por qué hacemos la mejora?
* ¢Cudndo lo vamos a realizar?
* ¢Conquién?
* ¢Qué tengo que hacer antes para que no me falte nada durante el taller? ¢Qué
recursos, informacidn o materiales hay que preparar con antelacion?

Generalmente los talleres Kaizen se van planificando a raiz de un andlisis de flujo completo de
un proceso o proyecto o bien por una necesidad de mejora “urgente” para responder a una
nueva necesidad de cliente (modificaciones, calidad, cantidad, etc.). El taller kaizen se enfoca
en una parte concreta del proceso o proyecto. No se pretende hacer un taller kaizen para
resolver todos los problemas del proceso o proyecto.

Entregables:

Charter de taller de mejora

Planing detallado de realizacién
Comunicacion al equipo y responsables
Contenido para la revista de la mejora
Documento soporte de pilotaje del taller

o Vs wN e

Check list preparacion realizado
1. Elcharter del proyecto

Este documento delimita el alcance del taller y recoge las pautas de trabajo a seguir para
garantizar el éxito del mismo.
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Aspectos clave:
e Explicar claramente por qué se hace el taller Kaizen: sera uno de los elementos
importante de la comunicacién inicial.
e El perimetro tiene que estar muy bien acotado y no ser muy extenso.
e Como medir: no se trata de definir un cuadro de mando con muchos indicadores pero
uno o dos que reflejen adecuadamente el problema a resolver.

2. Elchecklist
Este documento recoge la lista de recursos y tareas necesarias para asegurar que durante la
realizacion del taller no nos falte nada y el equipo trabaje con la maxima eficiencia.

* Segun el tipo de taller o entorno puede que algunas pregunta no aplique.
* Poner fechas de realizacion y responsable en cada una de las tareas
* Iniciar los temas incluidos en el check list un mes antes el taller de mejora.

3. Comunicacion

Las actividades de comunicacion son una pieza clave en los talleres de mejora. Por lo tanto se
deben desarrollar de forma adecuada de cara a asegurar la maxima eficacia del taller vy al
mismo tiempo favorecer la dindmica de mejora continua en la organizacion o empresa. El
objetivo de la comunicacién es dar a conocer a los trabajadores los objetivos del proyecto, el
alcance, las acciones y los resultados que se esperan a lo largo de las actuaciones.

2. El taller

La duracion de un taller se fija en funcién del alcance y la naturaleza de las actividades del
mismo. Este sigue las pautas marcadas con antelacion. El taller suele constar de 5 pasos:
introduccidn a la mejora, andlisis del proceso actual, propuesta de mejora-estado futuro,
implementacion de las mejoras, definicion del nuevo estandar de trabajo y cierre.

2.0 Introduccién
El lider del taller introduce brevemente las pautas del taller y ademas:

* Presenta el charter y agenda/logistica

* Definicion y esencia de un taller de mejora

* Los 8 despilfarros: Valor Afadido vs No Valor Afadido

* Mandamientos. Principios de la mejora continua

* Enemigos de la mejora continua
La presentacién dura por lo general 15 minutos.
Se recomienda preparar con antelacién un guién que ayude al lider a gestionar el taller a
presentar:

- Eltallery sus objetivo

- Las pautas de trabajo
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Los mandamientos de la mejora continua

Desechar las ideas preconcebidas, rechazar las practicas actuales.
Pensar en cdmo hacerlo, en vez de por qué no se puede hacer.
Actuar inmediatamente en las propuestas de mejora.

No buscar la perfeccidn, alcanzar el 60% de los objetivos es aceptable.
Corregir los errores inmediatamente.

Convertir los problemas en ideas.

Buscar el origen de las causas: preguntar “Por qué” 5 veces.

© NO U EWDN R

Es preferible cotejar la opinidn de 10 personas, en vez de esperar que una Unica
persona tenga una idea brillante.

9. Hacer la prueba, y validarla.

10. Asumir que hay un potencial infinito de mejora.

Durante la introduccidn, explicar los 10 mandamientos. Es labor del lider concienciar al equipo
de la necesidad de proponer o aceptar el cambio y que el trabajo en equipo y colaboracién es
la mejor via para conseguirlo.

Ideas Killers{ Los enemigos de la mejora

A mi noe me digas... ES0 LO HAN DEJADO DEL OTRC TURNO sI,
PERO.. NO TENEMOS TIEMPO.. es que no me hacencaso vyo

ya lo dije... NO! Seguro que no hay presupueste  NO ES MI
RESPONSABILIDAD  ESDNDVA AfUNADWAE no hay gente suficiente =oy
yo quien sabe de esto.... porque? ofro dia lo miramos

a mi moe me paqgan pPor 6so.. esto es cosa mia, no

te metas QUELOSOLUIOMNE ELQUEVIEBMNE IUWEGD___ amiayer me lo dejaron igual Prefiero
no hablar...... YA LO PENSAREMOS...
Esoes Inaposible
Es como digo yo.... Mejorlodejamos paraotrodia

Como se muestra en la imagen, determinadas actitudes minan la posibilidad de que se
produzca la mejora y por tanto se deben evitar.

El metaplan

Introduccidn a la mejora

A continuacion se desarrolla un ejercicio de tipo brainstorming que permite tener una vision
global de todos los problemas sufridos por el equipo del area donde se desarrolla el kaizen y
conocer cual es la experiencia de las personas. Se utilizar para pilotar al equipo y asegurar que
las mejoras realizadas van enfocadas a los principales problemas.

La finalidad de esta actividad es abordar las siguientes cuestiones:
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e ¢Cudles son las causas de nuestros errores? ¢ Por qué no logramos nuestro objetivo de
eficiencia?
* Que debemos hacer para mejorar nuestros procesos y alcanzar la eficiencia objetiva?

Durante el ejercicio se apunta cada idea o comentario en un post it. Recordad:

Todas las ideas son validas.

No existe ideas buenas o malas, todas son posibles.
Todos/as pueden aportar ideas.

Hay que aportar al menos 10 ideas.

Se trata de tener una visidn completa

vk wN e

Herramientas

En el siguiente paso se explica la herramienta de mejora y/o los conceptos relacionados que se
van a implementar durante el taller, por ejemplo: 5S, Poka Yoke, Gestidn Visual, Kanban, Lean
Logistics, VSM, etc.

2.1 Anadlisis del proceso actual

En la primera parte del taller Kaizen, el equipo examina el proceso existente para obtener una
fotografia real del mismo, sin ideas preconcebidas. Se trata de reflejar la REALIDAD no lo que
dice los procedimientos o registros.

Objetivo: Conocer el estado real del proceso observando la realidad.

*  Fotos del estado actual.

* Datos de produccidn del ultimo periodo (Previamente recompilado en la fase de
preparacion).

* Bajar a planta y observar lo que ocurre

*  Videos.

* Esquema con posits

* Pareto

* Indicadores

Dibujar el flujo de los operarios/as, materiales y maquinas

Se trata de dibujar conjuntamente todos los movimientos y/o transportes que se realizan a lo
largo de un dia. Se utiliza un color por tipologia de recursos: personas, en-cursos, materiales
auxiliares, etc. A veces, para completar el andlisis se realizas videos del estado actual para su
posterior estudio.

El logigrama es la representacién grafica del proceso. En algunos casos se dibuja el proceso
completo con todas las tareas que se realizan hasta producto final. Esto permite sacar a la luz
realmente lo que se dedica a valor afadido y lo que no. El proceso de fabricacién conlleva 5
tipos de actividades:
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2.2 Propuesta de mejora — Estado futuro

En este paso, el equipo recopila las ideas y propuestas de mejora para la eliminacién de los
desperdicios que se han identificado en el Plan de Accién. Se priorizan las acciones para su
ejecuciéon durante y después del taller y se asignan sus responsables.

2.3 Ejecucion

Como apuntdbamos antes, el principal objetivo de un kaizen es que se implementen las ideas
de mejora, no sdlo que se propongan. Por tanto aqui de lo que se trata es de cambiary
mejorar el proceso comprobando las propuestas de mejora.

*  Probar y medir las acciones de mejora en el proceso.
* No importa que la solucién no sea definitiva para medir los resultados alcanzados.
* Ponerse en el lugar de los trabajadores, hacerlo en primera persona.

Conviene recordar que se tendran mayores oportunidades de mejora cuanto mejor sea la
preparacion

2.4 Definicion del nuevo estdndar de trabajo
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Una vez que las mejoras se han testado e implementado, el grupo de trabajo formaliza el
nuevo estandar de trabajo del proceso mejorado, que se servira para formar al resto del
equipo.

El nuevo estandar:

e Estandares de trabajo: seguridad, ergonomia, calidad, flujos de materiales e
informacidn, cémo hacer el trabajo, etc. => Formacion

e Instrucciones de puesto => siempre visible en el puesto de trabajo

e Medido e ilustrado (fotos, videos)

2.5 Cierre del taller

Al finalizar el taller, el equipo participante presenta a direccidn un informe sobre el trabajo
realizado, los cambios ejecutados y las acciones pendientes.

* La presentacion la realiza el propio equipo

*  Presentacién en soporte informatico

* Cuanto mads visual sea la presentacién mejor: fotos del antes y después
* Un plan de acciones a realizar durante el siguiente mes

Nuestra recomendacion es que sea el equipo y no el lider del taller quien exponga los
resultados a direccion. Esta presentacion incluye el trabajo hecho y los objetivos conseguidos
durante el taller asi como las acciones futuras. Incluir cuanto contenido visual sea posible.

3. Seguimiento: medir

Una vez concluido el taller, el objetivo del equipo sera completar las acciones de mejora
identificadas que quedaron pendientes.

* Elaboracién y ejecucién de un plan de formaciones si es necesario.
* Seguimiento del plan de acciones pendientes.
* Seguimiento de los indicadores establecidos.

Como no se trata de buscar la perfeccién sino de hacer un cambio y vencer la resistencia al
cambio, es normal que queden acciones pendientes. Se suele marcar un plazo de 5 semanas
para completarlas. Se recomienda de hacer un seguimiento diario o semanal de las acciones
pendientes.

4. PAUTAS DE TRABAJO DE UN KAIZEN

El papel del lider del taller es:
* Eselresponsable de llevar a término las diferentes etapas de taller de mejora (antes-
durante-después).
* Noes:
* Quien propone soluciones para eliminar problemas
* Quien tiene que hacer todo
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Las principales tareas del lider del taller de mejora:

* Anticiparse a las siguientes etapas

* Controlar los tiempos de ejecucién del taller

* Escuchary dar la palabra a todos

* Orientar el equipo hacia el objetivo. Permitir la discusién, pero sin atascarse en ella
* Repartir la carga de trabajo

* Detectary aprovechar los tiempos muertos

*  Formalizar el trabajo en equipo (informe final)

5. TIPOS DE TALLERES KAIZEN

Los talleres de mejora Kaizen son una forma de impulsar la mejora continua dentro de una
organizacion o proyecto. Consiste en focalizar algunos recursos para solventar un problema en
poco tiempo y luego seguir con la actividad o abordar otros problemas. La herramienta a
implantar es importante, pero no lo relevante. Este método brinda la oportunidad de reunir a
un equipo de trabajadores para analizar conjuntamente un proceso y aportar soluciones a los
problemas.

Los eventos kaizen son un instrumento util para aplicar o mejora:

e 5§

* Seguridad y ergonomia
* Facilitar tareas

*  Reducir despilfarros

* Mermas

* Mejora de calidad

*  Procesos de trabajo

6. CONCLUSIONES

* Importancia de la fase de preparacidn para asegurar el maximo aprovechamiento del
trabajo del equipo.

* Comunicar antes, durante y después del evento

* Durante el taller el objetivo es hacer las mejoras. Corroborar el cambio con imagenes
del y el después

* Elrol del lider del taller es asegurar el cumplimiento de la metodologia y conducta de
un taller de mejora.
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Unidad 3.2 OPERACIONES ESTANDAR

3.2.1 Instrucciones de trabajo

El trabajo estandar tiene su fundamento en la bldsqueda de la excelencia del trabajo. Sin el
trabajo estandarizado no se puede garantizar que durante las operaciones siempre se elaboren
los productos de la misma manera.

Cuando una operacidn tiene que hacerse de una manera concreta para garantizar la calidad
del producto, es necesario que todo el personal activo en esa operacion lo haga de la misma
manera, para eso nacen los estandares.

Un estdndar de trabajo es la forma mas eficiente conocida para realizar un trabajo seguroy de
calidad. Actualmente la realizacion de los estandares para el trabajo es la Unica manera de
garantizar que todo el personal implicado realiza el trabajo de la misma manera. Con
estandares, la calidad que nos pide el cliente estara garantizada.

éPara qué se implementa el trabajo estandar?

Al estandarizar las operaciones se establece la base para evaluar y administrar los procesos.
Serd la base para las mejoras. La documentacién del trabajo estandar sirve para:

* Asegurar que la secuencia de las acciones del trabajador sea de calidad y repetible.
* Apoyar el control visual, se detecta facilmente una anormalidad.
* Ofrecer una ayuda para comparar la documentacién con los procesos actuales.

Al crear los documentos estandares que se precisan para el trabajo, se crea al mismo tiempo la
base para poder estudiarlos mejor y aplicarles mejoras, ya que es un documento vivo. Con los

estandares también se pueden detectar anomalias en salud laboral en el puesto de trabajo.

Trabajo estandar

* Asegura las operaciones mas seguras y efectivas

* Esuna herramienta para iniciar acciones de mejora

*  Facilita el método de documentacién de las mejoras

* Establece informacidn que se puede consultar cuando es necesario
*  Ayuda a mantener un alto nivel de repetitividad

* Mejora la productividad

* Reduce la curva de aprendizaje de los trabajadores

Cuando se implementa el trabajo estandar en la construccién, se esta definiendo una forma de
trabajar para conseguir que todas las personas que realicen el mismo trabajo lo hagan de la
misma manera. La creacion de esos documentos se debe realizar con los mismos
trabajadores/as, quienes conocen el trabajo, recopilando informacién de diferentes personas
para el estdndar valga el conjunto.
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La documentacién tiene que ser agil para facilitar el aprendizaje. Evitar al maximo los textos

largos, usar elementos visuales como dibujos, fotografias, marcas, colores etc. para que sea lo

mas grafico posible.

Al hacerlo asi, se reduce el tiempo de aprendizaje, los trabajadores se sienten parte de la

empresa mejorando la productividad y haciéndoles participes de las mejoras que surjan en

adelante.

Procedimiento para implementar el trabajo estandar

1. Seleccionar un proceso especifico

Realizar las mediciones de tiempo correspondientes y capturarlas en la forma de “Hoja

de medicién de tiempos”.
3. Calcular la capacidad de operacion.

Disefiar o documentar la secuencia optimizada de la capacidad en la forma de “Tabla

combinada de operaciones estandarizadas”.

5. Dibujar el proceso “Trabajo estandar”.

6. Documentar las instrucciones de operacion.

Con un equipo de trabajo y un plan elaborado para la implantacidn, mediante reuniones

periddicas se tienen que realizar paso a paso las acciones mencionadas. Después de hacerlas,

hay que revisarlas y ejecutarlas con los trabajadores que las van a hacer y modificarlas, si es

necesario, hasta que sean entendibles y eficaces.

EJEMPLO

i“-\"'*&})-'--m

A a1

ESTANDAR DE TRABAJO

La imagen anterior muestra una hoja estandar donde se explica paso a paso el procedimiento

de levantamiento de un muro de ladrillos, se enumeran los pasos a seguir y se anaden fotos

explicativas del proceso. Lo mejor es usar fotos de la misma empresa donde se hace el trabajo

para que para al empleado le resulte mds familiar.
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Instrucciones de operacion

Deben ser realizadas de manera que cada paso del proceso se entienda adecuadamente y que
cualquier operador entienda rapida y claramente cada paso de su operacion.

Para la recreacién de las instrucciones del proceso se recomienda que participen operadores,
ingenieros, personal de calidad y de recursos humanos, para que, en equipo, consideren todos
los aspectos pertinentes en el desarrollo del proceso.

Instrucciones de operacion
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Hojas de trabajo estandar

* Las hojas de trabajo deben estar bien visibles para TODOS.

* Loscriterios de calidad o seguridad deberan estar cuantificados.

* Observar exactamente lo que pasa realmente durante la operacion, antes de hacer la
hoja de trabajo.

* Eltrabajo estandar que no responde a las observaciones reales acaba siendo un
requerimiento que no se puede cumplir y por tanto deberd ser modificado en la hoja
de operaciones.

Cuando se realiza la hoja estandar, tenemos que probarla en el lugar de accién y con el
personal que lo va a realizar, es muy importante que se cumpla todo lo que la hoja hace
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referencia, si se encuentran incoherencias entre el estandar y la realidad, se ha de modificar lo

gue sea necesario para que quede definido correctamente.

Cuando la hoja estandar engloba varias operaciones es necesario las hojas de instrucciones
gue ayudan a completar la hoja estandar inicial. En estas hojas de instruccién explica paso a
paso como se realiza la operacién y han de ser revisadas continuamente y actualizadas ante
cualquier cambio en el producto o herramientas.

Conjunto de informacion

) =

Hoja estandar

b ‘|- st Instrucciones de trabajo
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3.2.25S

El objetivo de las 5S

Mejorar el estado del drea de trabajo y conseguir que sélo exista lo necesario para la
realizacion de las actividades, esté facilmente accesible y en perfecto estado de utilizacidony
limpieza.

Cuantas veces nos encontramos buscando herramientas para hacer un trabajo y cuando la
encuentras, la herramienta esta rota, no funciona o no es la que tenia que ser porque alguien
nos la ha cambiado. Con la metodologia de las 55, vamos a dejar la zona de trabajo en
condiciones dptimas de trabajo en seguridad, sélo con lo que se necesite para realizar el
trabajo, y en buenas condiciones de uso, ademas de crear una metodologia de chequeo que
nos permita mantenerlo en el tiempo.

Escenas habituales en la obra

Normalmente encontramos que las dreas de trabajo donde se construye, se prepara, se
almacena etc., estan desordenadas, sucias, con muchas cosas que no se necesita. Esto dificulta
el movimiento de las personas, se pierde mucho tiempo buscando lo necesario para hacer el
trabajo y ademas pone en riesgo la seguridad.

Estamos acostumbrados a presenciar estas situaciones en nuestro puesto de trabajo y
asumimos que es normal, que es parte del entorno y convivimos con ello.

= Los armarios de herramientas se suelen encontrar desordenados.

= Herramientas por los rincones de la obra.

= Los equipos estan con polvo, grasa, etc.

= Hay agua, producto esparcido por el suelo.

= Hay materiales estropeados o rotos.

= Alagente no le importa ver que la basura se amontona en determinados rincones:
creen que es normal.

=  Palés con materia prima y producto ocupando espacio.

=  Peatones que pasan por el mismo sitio que camiones o maquinaria.

= Algunos recipientes / cajas se dejan vacios y/o sucios.

= Los materiales, estan situados de tal manera que dificultan el acceso para cogerlos.

=  Materiales sin identificar.

= Se encuentran muchas cosas que no tienen uso.

= Las cosas no se guardan en lugares especificos.

éQué es la metodologia 55?

1. Esuna actividad de mejora de la productividad con la participacidn de todas las
personas de la organizacion.

2. Esuna potente herramienta de mejora del clima organizativo y de las capacidades de
las personas.
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3. Esuna actividad de mejora de los materiales y su flujo dentro de la obra.
Una ayuda eficaz al mantenimiento de los equipos e instalaciones.

5. Una sistematica que permite medir de manera objetiva y mejorar la imagen de la
organizacién de cara a los clientes y trabajadores.

Las 5S es una actividad de mejora que nacién en el sector de la automocién en Japdn. Las 5S
permiten la colaboracidn de todas las personas de la empresa, todos estan involucrados y es
tarea de todos mantenerlo. Con las 5S implantadas, ademas de crear un clima laboral muy
bueno, es una potente herramienta para la mejora, se detectan facilmente cuando algo esta
mal.

SEIRI

ORGANIZACION

SEITON

ORDEM

SEISO

LIMPIEZA

12 S: ORGANIZACION

El objetivo es identificar y clasificar los materiales necesarios para ejecutar las tareas y retirar
aquellos que no se necesitan.

En esta primera S vamos a detectar y ver todo lo que actualmente tenemos en la zona de
trabajo. Es importante que haya personal de otras secciones para que “lo vean con otros ojos”
y se cuestionen cosas que el personal titular no se plantea.

Se debe elegir una zona concreta que no sea muy grande. Intentar hacer toda la plantaala
vez es un riesgo muy grande de que salga mal implica un riesgo alto de fracaso. Si se trata de
una obra sin empezar aun, es recomendable tener muy bien definido qué materiales y
herramientas son necesarias a diario para no dejarse invadir por los materiales innecesarios.
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é¢Como se realiza?

Lo que guia la distincién entre lo indispensable y lo innecesario es la frecuencia de la
utilizacion. Las propuestas, especialmente las de tirar, pueden requerir la autorizacién por la
Direccién. Tener presente la idea de que lo indtil no sirve para nada.

FRECUENCIA DE UTILIZACION PROPOSICION A AUTORIZAR

Objetos no utilizados desde hace 1 afio 0 mas tiempo Tirar

Objetos utilizados 1 6 2 veces en la obra Almacenar / Archivar aparte / Pedir a la demanda
Objetos utilizados 1 vez por mes o por semana Almacenar en la zona / oficina

Objetos utilizados mas de 1 vez por semana, todos los dias Almacenar en el puesto / Llevar encima

La frecuencia de utilizacién es el criterio que determina que se queda y qué se va. Desde luego
todo lo que es “basura” hay que tirarlo desde el principio. Aquellas piezas de las que
desconocemos su utilidad o duefio se dejan aparte. En la tabla anterior se muestran algunas
pautas.

éComo hacerlo? Recomendaciones

* Hacer fotografias de la falta de organizacién al inicio.

* Dividir el dreay asignar cada zona a un equipo (maximo 4 personas).

*  Buscar también “donde no entra luz” (dentro, debajo y detras de cada lugar).

* Usar tarjetas rojas para identificar los elementos innecesarios.

* Listar los materiales necesarios e innecesarios.

* Llevar los materiales innecesarios y para tirar a otra zona aparte de la zona de trabajo
habitual.

* Apoyo de la Direccion para la toma de decisiones de tirar elementos innecesarios.

* No demorar la eliminacién de elementos innecesarios.

* Eliminar la causa de aparicién de elementos innecesarios.

Es importante seguir paso a paso el plan de accién para esta S, es importante que todo el
equipo conozca el objetivo de esta primera S, el apoyo de la direccion es importante para
sobre todo, tomar decisiones de peso que el equipo no las puede tomar.

Siempre tiene que haber un lider en el equipo que es el que se encarga de dirigirlo, evitar
descompensaciones de carga de trabajo, comunicarse con direccidon, hacer registro de lo que
se va haciendo.

22 S: ORDEN

El objetivo en esta fase es ubicar e identificar los materiales que se necesitan de manera que
cualquiera los localice, emplee y reponer con facilidad y el tiempo de busqueda sea el minimo.
Esta segunda S es la de ubicar e identificar todo lo que hemos decidido que nos quedamos en
la zona de trabajo de una manera que todo el personal pueda encontrar y usar facilmente
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éComo hacerlo? Recomendaciones

* Disponer los objetos de manera que se puedan encontrar siempre que haga falta.
* Los tiempos de acceso a los objetos son esenciales.
* Llevar encima o tener al lado lo que se utiliza continuamente.
* Dejar fuera de la zona de trabajo pero a la vista lo que se utiliza
ocasionalmente
* Dejar en otro sitio o en la zona de entrada lo que se utiliza de vez en
cuando.
* Ordenar e identificar cada objeto con una finalidad:
* De seguridad: evitar golpes, caidas.
* De calidad: evitar 6xidos, golpes, mezclas, errores.
* De eficacia: minimizar esfuerzos y tiempo
* De medio ambiente: retirar desechos.

Teniendo en cuenta la lista de elementos que nos hemos quedado, los tenemos que colocar en
la disposicién de uso adecuada, encima si se puede, la herramienta que usamos
continuamente, cerca pero fuera de la zona de trabajo la que se utiliza ocasionalmente y en
otro sitio pero sabiendo donde esta la que se usa de vez en cuando. Este trabajo de ordenar se
tiene que hacer teniendo en cuenta la opinién de todo el equipo ademas de la de los
trabajadores que quizas no estén en el equipo pero trabajan en esa zona.

* Preparar planos de la obra en blanco para hacer anotaciones durante el proceso.

* Usar la lista de materiales como referencia para no olvidar ninguno.

* Tener presente la utilidad de los diferentes elementos para fomentar la creatividad a
la hora de ordenarlos.

* Comenzar con los elementos de uso comun y luego abordar cada puesto, maquina,
mesa, armario, ...

* Consultar todas las dudas con los empleados haciéndoles participes del andlisis.

* Comprender que la falta de orden puede ser consecuencia de deficiencias del disefio y
no de falta de disciplina.

e PONERTODO LO QUE SE PUEDA SOBRE RUEDAS, Nada directamente al suelo.

Para hacerlo es bueno tener preparado un plano de la zona de donde se esta realizando el
taller 5S para que en él se hagan las propuestas de colocar lo necesario. Marcar con colores
las zonas de transito de las personas, maquinas, las zonas de acumulacién de materia prima,
auxiliar, el parquin de las transpaletas, carretillas, carros etc... Los colores una vez que se hayan
definido, se convierten en los estandares para el resto de la planta.

3°S: LIMPIEZA

El objetivo de la tercera S es identificar y eliminar las fuentes de suciedad y que se mantenga
todo en perfecto estado de uso. En esta S tenemos que identificar y eliminar las causas que
originan la suciedad y el desorden en nuestro puesto de trabajo. Es la Unica manera para
facilitar el mantenimiento del orden y limpieza en la zona.
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éComo hacerlo? Recomendaciones

La labor en esta etapa no es limpiar y sélo limpiar por estética o buscar a una empresa que
limpie por nosotros. Por el contrario, implica que el personal cuide el material necesario y lo
devuelva sus condiciones de funcionamiento tras su uso. Se basa en la idea de que mejor que
limpiar es no manchar.

El personal debe ser responsable de sus herramientas, equipos, espacio de trabajo etc. No es
cuestion de contratar a una empresa para que limpie. El cuidado de las herramientas es cosa
de todos, cuando algo se estropea, tenemos que avisar, notificar, llevar a cabo alguna accién
para que el elemento estropeado sea reparado o sustituido inmediatamente, si no lo hacemos,
el que venga detrds a usarlo, se lo encontrara roto y perdera su tiempo en buscar otro.

En esta etapa hay que analizar las causas de la suciedad: supresién de la suciedad,
identificacion de las causas, supresidon de las causas, creacién del Estandar de Limpieza y
mantener la limpieza para detectar anomalias

Normalmente la suciedad que existe en nuestro entorno de trabajo esta ocasionada por algo,
puede ser por las personas, por las maquinas etc. Para poder detectar por qué se ensucia
primero hay que limpiar, una vez limpio se puede ver mas facil las causas de la suciedad y
poder hacer acciones para evitarlas. Una vez eliminadas las causas, estableceremos unas
normas de limpieza, cada cuanto, quién, con qué etc... para mantener limpia la zona y detectar
mas facil las anomalias.

* No subestimar el tiempo necesario para esta fase.

* Entender bien el objetivo: limpiar para localizar las fuentes de suciedad y anomalias de
los equipos.

* Formar a los trabajadores sobre condiciones basicas de funcionamiento de equipos e
instalaciones.

* Informar sobre puntos especiales a tener en cuenta en la limpieza de equipos,
incluyendo medidas de seguridad.

» Utilizar la técnica de “los 5 por qué” para identificar las causas de la suciedad.
* Establecer los procedimientos de limpieza con las personas que van a ejecutarlos.

Una vez limpio todo, es importante marcar bien claro los procedimientos de limpieza. En estos
procedimientos tienen que aparecer las herramientas, productos a usar, las EPIS a utilizar, las
precauciones a tener en cuenta etc.

Es importante, con los procedimientos, formar a las personas que lo van a realizar, no demos
por hecho que por sencillo que sea, ya tiene que saber, y si cuando se hace la formacién se
detecta que algo no encaja bien, modificar el procedimiento hasta que quede completado
correctamente.
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4°S: CONTROL VISUAL

La finalidad es que se pueda distinguir con facilidad una situacién normal de otra anormal.
Definir con carteles visuales qué esta bien y qué estd mal.

éComo hacerlo? Recomendaciones

Estandarizar

* Cada objeto tiene un nombre
* cada objeto tiene un lugar
* cada objeto estd en su sitio

Visualizar la limpieza y el orden:
* Dibujar las formas, los perfiles (en el suelo, en la pared, en los tableros).
* Nombrar los objetos (todos los objetos estan identificados).
*  Poner etiquetas (responsables, ubicaciones...).
* Visualizar el sentido del flujo (flechas en etiqueta).
* Definir las sefales o cédigos de color.
* Hacer transparentes (tapas, puertas de armario...).

Un sitio para cada cosa y una cosa en cada sitio, ayudarnos de colores, fotografias, formas de
sombra o lo que sea necesario para poder detectar rapidamente que algo esta fuera de su sitio
y sencillamente que no esta.

* Intentar fijar estandares visuales (aceptable, no aceptable)

* Fomentar la creatividad.

*  Buscar mecanismos de bajo coste en su instalacion, mantenimiento y utilizacién.
* Exponer los procedimientos en lugares accesibles.

Estos estandares tienen que estar visibles para todos, tienen que ser visuales, eliminar textos
todo lo posible, tienen que ser de coste bajo para su elaboracidn y dejar que los miembros del
equipo piensen como hacerlo, escuchar las ideas de todos, probar cosas nuevas.

5°S: DISCIPLINA Y HABITO
Aqui de lo que se trata es de mantener los cambios y continuar mejorando.

* establecer las instrucciones de trabajo.
* trabajar permanentemente de acuerdo con las normas establecidas.
*  Poner en practica sistematica el PDCA.

Esta S es la que nos va a ayudar a mantener todo lo que anteriormente se ha creado. Si no
hacemos esta S, en poco tiempo volveremos a estar como al inicio. Volver al inicio provocara
que el personal se desmotive y no crea en la metodologia de mejora que se quiere implantar.
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Con esta herramienta también damos solucién a los problemas que se detectan en las
auditorias diarias.

éComo hacerlo? Recomendaciones

En cada area, oficina o zona las reglas estan escritas y/o visibles y con responsabilidades
atribuidas. Se nombra un responsable. Los tiempos de las 5 S estan organizados y planificados:
5 minutos por dia/ 10 minutos por semana/ 1 hora por mes/ Media jornada por afio.

Una vez creado el check-list para la auditoria diaria, tenemos que formar a las personas que lo
va a hacer, un responsable sera el que se encargue de dar solucién a los problemas que salen
diariamente. En las zonas que se implantan, primero es importante que todos los dias se haga
la auditoria, estamos en el periodo de cambio de mentalidad, cuando se detecte que las
personas ya trabajan cumpliendo las normas, se puede ir espaciando en el tiempo pero nunca
eliminarlo.

* Resaltar la importancia de seguir los procedimientos establecidos para evitar la vuelta
atrés.

*  Frecuencia de realizacidn de revisiones en funciéon del nivel de implantacion.

* Formar alos que se van a encargar de las revisiones.

* Hacer las observaciones y evaluaciones con los actores de la zona.

»  Evitar discutir evidencias y justificar situaciones.

* Rapidez a la hora de implantar las medidas correctoras.

Es importante detectar a las personas que o no saben o no quieren seguir el estandar.

Las acciones que salgan en las auditorias tienen que ser solucionadas lo antes posible, es
importante para la motivacidn del personal, que vean que la direccién estd comprometida con
el proyecto. Las hojas del check-list son vivas, se pueden ir modificando cuando se vea que ya
hay items que ya no son necesarios revisar porque ya es normal tenerlo como queremos e
incluir nuevos que se ve que no se lleva bien.

IMPLEMENTACION 55

é¢Como hacerlo? Recomendaciones
Antes de que se inicie el proyecto de construccidn, las 5S se pueden implementar paso a paso
desde el principio:

Prever sobre planos los espacios necesarios para materiales y maquinarias.

Identificar los actores y roles de cada uno para mantener el 5S.

Hacer los estandares 5S al inicio (poner fotos de cémo se debe quedar) hacerlo
bien a la primera.
Formar a todo el mundo en las reglas del 5S antes de empezar a trabajar.

Establecer las rutinas de control antes del inicio del proyecto.
En un proyecto u obra empezada:

— Identificar una zona piloto o area de prueba.
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— Identificar a los actores del area piloto.

— Hacer las 55 de forma seguida y en un intervalo de tiempo reducido (taller
Kaizen de 2 a 5 dias seguidos).

— Comunicar a todos los actores de los logros alcanzados y nuevos estandares de
trabajo.

— Sacar las fotos del antes y el después.

Cuando la implantacion se realiza en una zona ya en funcionamiento, tenemos que buscar un

area piloto donde veamos que va a salir bien, establecer el equipo de trabajo y planificar un

taller de implantacién 5S de entre 2 y 5 dias. Es interesante hacer fotos del antes y despuésy

luego plasmarlo en un documento para poder enseiar a direccién o al resto de los

trabajadores con el objetivo de ver la reaccidn y establecer otra zona de trabajo.

Riesgo de fracaso

No se explica los estandares de trabajo 5S a las nuevas incorporaciones.

Falta de rigor en la exigencia de cumplimiento de los estandares fijados.

No se comprueba los estdndares de forma periddica.

Las desviaciones o herramientas rotas no se corrige rapidamente o no se repara.
Falta de implicacién de los responsables.

Beneficios de la metodologia

Disminuir los accidentes.
Disminuir el riesgo de cometer errores.
Hacer mas rdpido el trabajo, reduciendo operaciones sin valor.
Facilitar el trabajo.
Tener menos averias.
Tener mas espacio.
Mejorar la imagen ante los clientes.
Cambio en la actitud de las personas.
Orgullo del lugar en el que se trabaja.

o Comunicacién mas fluida entre la Direccion y los trabajadores.
o Estimulo a la cooperacidn y trabajo en equipo.
o Mayor motivacién de los trabajadores.
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3.2.3 Gestion visual - Andon

éPor qué desarrollar la gestion visual?
La gestion visual es una herramienta/método que ayuda a garantizar los objetivos, resultados,
plazos, comunicacion y bienestar.

¢Cémo somos capaces de detectar que algo no va como lo previsto antes de tener el accidente
o la no conformidad? La manera de conseguir que entre el cliente y los proveedores hablen en
el mismo lenguaje para conseguir la satisfaccion del cliente en calidad y plazo.

Se denomina gestién visual a los controles o dispositivos visuales que permiten a cualquier
persona reconocer los estandares y las desviaciones de los mismos. El objetivo principal de la
G.V es la de detectar las anomalias de manera inmediata para una rapida reaccion. La Gestién
visual hace mas facil el cumplimiento de las metas. Crear métodos sencillos de deteccidn para
agilizar la respuesta a las anomalias que nos aparecen en un dia normal.

Propdsito de la gestion visual

Nos permite ver rapidamente como de eficiente estd siendo un departamento o proyecto o si
se estan cumpliendo los plazos de un proyecto. También permite, sin hacer muchas preguntas,
saber el estado actual de nuestra planta productiva.

La gestion visual permite una interaccidn rapida entre actores y cliente, proveedor, etc. Es
importante: la eleccidn de las informaciones a visualizar (graficas), responsabilizarse de su
actualizacién y la frecuencia. Por ejemplo, usar una gama de colores estdndar donde nos diga
como estamos en nuestro dia a dia vs los objetivos.

El principal objetivo de la gestidn visual es la de detectar las anomalias de forma inmediata
para poder dar una rapida respuesta. El método facilita el cumplimiento de los objetivos.

Reglas de la gestidn visual
Estos son los puntos clave que se deben controlar:

* Estado normal

*  Objetivos

* Indicadores

* Planing

*  Productos

* No-conformidades
* Retrasos

* Organizacién

El panel debe ser accesible para todos, en el debemos tener separados por secciones todo lo
necesario para conocer la situacion actual. Muy importante: entendible por todos, lo mas
simple posible asi sera mas facil mantener y dedicarle algo de tiempo en explicar lo que
significa.
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Eleccion de indicadores
A tener en cuenta lo siguiente:

e Indicadores = Toma de decisién

e Demasiada informacién = no es informacion

e Demasiada informacién = Demasiado tiempo de actualizacién

e Frecuencia de actualizacién = Valor afiadido de la informacién afadida.

Haya que elegir bien los indicadores que se van a fijar y un apropiado seguimiento. Aportar
mucha informacidn nos puede llevar a confusidn, se necesita actualizar y pierde mucho tiempo
en eso. Tener claro la frecuencia de actualizacidn, debe de ser la necesaria para tomar
acciones relacionadas con esa toma de datos a esa frecuencia.

Los datos son informacién. Sin embargo, un indicador o un dato sin objetivo o comparativa con
los datos anteriores no sirve para nada. No se pueden tomar decisiones para mejorar o
corregir. Por ejemplo, saber a qué velocidad vamos en el coche no sirve de nada si no tenemos
la informacion del limite de velocidad.

e Las graficas deben corresponder a las normas de la organizacidon (homogeneidad).

e Sicada servicio comunica sus objetivos de manera diferente, sera dificil entender y
poner en relacion las informaciones recibidas.

e Losindicadores deben estar entendidos por todos: simple y comunicativo.

e Unidad de medida universal: tiempo, euros, numero de tareas, etc.

Todos los departamentos tienen que utilizar el mismo formato y lenguaje en sus indicadores,
mismas unidades de medida, etc. Un indicador tiene que reflejar la realidad y tener un objetivo
que cumplir para poder tomar acciones. Medir solamente lo necesario, no sirve de medir algo
que sabemos que todos los dias va a estar bien o no va a cambiar.

Los sistemas de alerta deben ser visuales, comprensibles y estar visibles. Estos sistemas tienen
que ser claros, faciles de entender e indicar a la gente cdmo debe actuar en cuanto lo ve o
escucha.
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control visual para la calidad
Entender las exigencias de nuestros clientes.

No ocultar los problemas.

Mucho texto con tecnicismos no ayuda Una imagen dice mas que mil palabras
Vulnerabilidad Baja

+ Lt unidades Se mamposterds estdn brabada

Léd wiidpded g8 maspidlerih fon de buerd CMidil Mo prejentin
apritiamignt o4 impor Cantas, no Bay pesss deberioradas o rotas

+ Las piezas estdn colocadss de mainera uné orme y contines hilada
trag Rl

Vulnerabilidad Media

+  Algeeas pers estdn trabadas, mienfras olras no b estdn Sendo
muyarin de [ primeds clie

& ARyunas pekzas present s g wLamento o deteriora,

¢ Algendd plerad esthn colodades de manedd unilarme y corfinua
Hilded it rag hilyda

Juntas:
MNunca

debende
Vulnerabilidad Alta coincidir

o LaS umigdd et S mampokl atih NOQ EELER UF R EE (B0 B0R)

+  Lag unidades de mamposteria son de muy mals Calidad. Se presentan
SpfiE il S amgir LEALe S Cof peBl NS e ed 0l 5204 G ratad

& Las pieras no aidn colocadas de mangr o uni of me y cantinga hiladas

br s Bilad us.

La inclusidn imdagenes y otros elementos graficos en las instrucciones de trabajo facilitan su
lecturay la comprension del objetivo que se estd planteando.

Conclusion

Los indicadores deben ser Los indicadores deben de ser faciles de utilizar, actualizar y
entendibles por todas las personas. El objetivo es permitir conocer la situacion actual de la
planta en un simple vistazo.

¢Qué es un Sistema Andon?

Es un medio de comunicacion visual para informar al trabajador/a de la situacién de una
maquina o de un area de trabajo. Generalmente se suelen utilizar columnas luminosas de
varias colores para informa de un estado.

Ejemplo:

=  Blanco o Verde.- Estado normal, en tension
= Rojo.- Problema de Calidad
=  Ambar.- Falta de material

T

= Azul.- Problema con el utillaje o la maquina

~—
=i

=

eéi
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Los Andons se suelen instalar cuando hay equipos auxiliares separados de la obra. Por
ejemplo, los compresores: se lleva a la zona de trabajo una baliza que nos indica si estd
funcionando o esta parado. Estos sistemas son muy Son muy practicos porque una vez
programados, el funcionamiento siempre es el mismo. Los trabajadores se acostumbran a ellos

y conocen el estado de lo programado al momento.
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Unidad 3.3 MEJORA DE LA CALIDAD
3.3.1 Poka Yoke - Jidoka

El término calidad se puede definir como la “satisfaccién de las necesidades y expectativas de
los clientes, con el minimo coste posible”. Pensemos detenidamente en el significado
completo de estas palabras. Un producto es bueno o malo si cumple con lo solicitado por el
cliente. Si cumple con las dimensiones, los materiales, el peso solicitados... con las
caracteristicas que el cliente haya definido. Pero ademas, introducimos el concepto de coste.
Para trabajar con calidad debemos de ser capaces de hacerlo bien a la primera y con el menor
numero de recursos posible. Por ejemplo, cuando se producen reprocesos o no calidad, eso
implica un coste.

El concepto “cero defectos” es importante. Siempre hay costes asociados a los defectos en
produccién. Para lograr el minimo coste por no calidad, lo ideal es lograr producir con cero
defectos, es decir ser capaces de fabricar nuestro producto bien en el primer intento.

Algunas fuentes de defectos:
1. Procesos omitidos.
. Errores durante el proceso.
. Errores en el ajuste.
. Partes faltantes.
. Partes equivocadas.
. Procesamiento de partes equivocadas.
. Operaciones faltantes.
. Errores de ajuste.

O 00 N O U1 B WN

. Error en la puesta a punto del equipo.

=
o

. Herramientas o mdquinas mal preparados.

Poka Yoke

Este término japonés significa reducir los errores inintencionados, accidentales. El Poka-Yoke
impide que los errores de trabajo tengan como consecuencia productos defectuosos.

Esto reagrupa los principios de la concepcion del producto y de la fabricacion, asi como los
medios técnicos para evitar los errores cometidos accidentalmente y por descuido.

En la década de 1970, en occidente se produce una afluencia masiva de productos japoneses
de mejor calidad y mas baratos. Entre otros factores, el uso de forma extendida de poca-yokes
permitio a las compafiias japonesas bajar sus indices de defectos y por consecuencia sus
costes. Shigeo Shingo perfeccioné la metodologia en la década de 1960, su trabajo consistio
en sistematizar el conocimiento para aplicarlo en los productos y procesos de la empresa.

Métodos
Existen tres tipos diferentes de poka-yokes:

e Mecanismos de parada: Para el proceso por una anomalia o un defecto
e Mecanismos de control: Controla los errores y el flujo del proceso.
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e Mecanismos de aviso: Avisan si ha ocurrido una anomalia o defecto.
Cada método puede usarse bien en sistemas de control como de alerta.

Existen Poka-Yokes que funcionan por contacto, “al tocar” el producto, otros funcionan por
conteo, es decir contando las piezas de un producto, y por ultimo verificando la secuencia de
movimientos las fases de un proceso.

Mecanismo de contacto

Un ejemplo de
mecanismo de contacto
usando un final de
carrera. En estecaso el
final de carmrera hace
contacto con el metal
detectando supresencia.
Si no existe contacto el
proceso se parara.

Poka Yoke de conteo

Otro enfoque, consiste en contar el ndmero de piezas o
componentes requeridos para completar una operacién por
adelantado. Si el operario encuentra piezas sobrantes, sabra que se
ha omitido algdn proceso.

"Tengo una
pieza sobrante.
debo haber
omitido un

IH’

proceso
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Meétodo de secuencia de movimientos

El tercer método usa sensores para determinar si un
movimiento se ha llevado a cabo, si éste no se realiza el
sensor para la maquina y avisa.

Este método usa sensores y dispositivos
fotoelédricos conedados a un contador de
tiempa.

Si el movimiento no ocurre cuando es

requerido, se para el proceso.

Tipos de sensores

Los mecanismos/sensores son usados tradicionalmente en los sistemas poka yoke y estan
divididos en cuatro categorias:

1. Mecanismos de contacto fisico: se activan por contacto “al tocar”

2. Mecanismos sensores de energia: detecta la temperatura. Por ejemplo, paran al
llegar a una temperatura.

3. Sensores de advertencia: Semaforos, verde, dmbar o rojo

4. Vision artificial: Chequea contra una imagen, y da ok o nok si corresponde

Examples of Poka Yoke
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Definicion of JIDOKA

Automatizacidn con un toque humano, Jidoka significa "automatizacion inteligente" o
"automatizacién humanizada". En la practica, significa que un proceso automatizado es lo
suficientemente "consciente" de si mismo por lo que podra:

* Detectar mal funcionamiento de los procesos o defectos de los productos

* Detenerse por si solo

* Alertar al operario
En procesos automaticos los Poka-yokes toman conocimiento del proceso, de forma que
ademas de detectar los productos defectuosos y lo procesos incorrectos, podran pararse o
activar la sefial de alarma por si solos.

Usos del Jidoka

Defecto del Producto: En este caso se trata de detectar de forma automatica la calidad del
trabajo realizado, mediante control 100% automatico, etc.
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Mal Funcionamiento del Proceso: Se trata de comunicar informacién de una maquina a otra o

de una parte de la maquina a otra para que se puede detener si algo anormal sucede entre
ellas.
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3.3.2 Resolucidon de problemas A3

Definicion de problema.

Un problema es un desfase entre la situacién actual y la situacién deseada en algin area de la
organizacion. Nos encontramos con problemas todos los dias, tanto en la vida laboral como en
la privada. Un ejemplo: necesito fabricar una referencia urgente pero no dispongo de la
materia prima necesaria. La diferencia entre lo deseado, que es producir dicha referenciay la
situacién actual, maquina parada, es el problema.

Este concepto se confunde con frecuencia con: la causa del problema, la solucién del problema
o el objetivo que se persigue. En el ejemplo anterior, el problema era que no podia producir,
pero no asi su causa. Para ello tendriamos que responder a los 5 porqués: por qué existe una
ruptura de stock de materia prima, por qué existe un fallo en los pardmetros de
aprovisionamiento. La solucién seria aquella que solventa la causa raiz, en este caso,
parametrizar correctamente el aprovisionamiento de dicha referencia.

Para lograr solucionar un problema, hay tres fases que debemos seguir:

La primera es Observar: es necesario bajar al lugar donde se produce el problema y recopilar
informacidn: turno en el que se ha producido, hora, piezas afectadas, formacion del personal,
estado de las maquinas...

La segunda es Entender: Una vez observado el problema, debemos entender que ha podido
ocurrir para que se produzca, todos los posibles modos de fallo, estos los tipificaremos segun
su origen, pongamos por ejemplo, técnico, humano, o de proceso.

La ultima es Actuar: Una vez conocida las causa o causas, debemos buscar soluciones a las
mismas, y llevarlas a cabo.

* Hechos
+ Informacion

]
OBSERVAR

-
* Causas/Opdones
* Validar las causas'Opciones
* Clasificar las causas O pciones

ENTENDER | ~— —

* Buscar Solucion /Opcion optima
* Implantacion/Accion

ACTUAR
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En ocasiones, intentamos solucionar un problema pasando directamente a la accidon. Nos
saltamos el paso de entender el problema, por lo que la accidn que tomemos ira dirigida a
solventar nuestra idea preconcebida no a la verdadera causa raiz del problema. Con este
modelo no solucionaremos el problema dado que no atacamos la causa que lo provoca.

Problemas para solucionar problemas
Tendencia a la accion
— ]
OBSERVAR
* Soluciones “faciles’ y
estereotipadas “&qui logue
hace falta es.."
ENTENDER
ACTUAR
—

Otro error frecuente a la hora de la solucidn de problemas es la denominada “tecnocracia”, en
este caso nos saltamos la fase de recopilar informacién, de hacer un buen diagndstico. Por lo
gue a pesar de realizar un analisis de posibles causas, este no esta basado sobre la realidad del
problema, y por tanto tampoco los estd la accidn a implementar.

Problemas para solucionar problemas

Tecnocracia
NS
uss}(w.n
- -

Enfoque “técnicamente
satisfactorio” pero...
con errores de diagnostico

]
ENTENDER

ACTUAR
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Y por ultimo existe un fracaso en resolucion de problemas denominado “Paralisis por analisis”
y se produce cuando destinamos todos los recursos a observar y entender el problema,
dilatandolo en el tiempo para evitar pasar a la accidn y Actuar. Obviamente en este caso al no
tomar acciones, por muy bien que identifiquemos el problema, no lograremos resolverlo.

]
OBSERVAR El analisis exhaustivo del
problema esuna “buena
8xcusa” para noactuar
ENTENDER
]
Y el
ACTUAR
N

* Para solucionar un problema hay que tener claro:
e Cudl es el problema

* Un Problema bien planteado esta medio resuelto.
* Qué quiero conseguir (objetivo)
*  Especificar
*  Cuantificar
* Criterios, Limitaciones,...

Para lograr solventar un problema debemos conocer exactamente de qué se trata, cuanta mas
informacidn dispongamos mds facil sera encontrar su causa y tomar una accion para
solventarla. Ademas de conocer el problema, debemos saber cual es nuestro objetivo,
definirlo, cualitativa o cuantitativamente.

Definicién de fallo
Para lograr definir completamente un problema, estas son las preguntas que debemos
ser responder.
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QUE? Que referencia da problema?

Cual es el defecto?

QUIEN? Quien o que ha descubierto el problema?

(3]e]\\[p]rI A que etapa del proceso el problema aparece?

Donde se observa el fallo en el producto?

(olU):\\'I»Jo 8 Cuando el fallo ha sido detectado por primera vez?

En que circunstancias, en que ocasion el fallo ha aparecido?

El fallo aparece periddicamente? De manera ciclica sobre
esta serie?

(o 0)N\\ifo M Cuantos productos estan implicados?

Cuantos fallos idénticos se observa sobre un producto?

Un poco de historia

La planificacidn utilizando el formato A3 (420x297 mm) comenzé en los afios 60 como el

formato utilizado para la resolucién de los problemas de los Circulos de Calidad. En Toyota

esto evoluciond hasta convertirse en el formato estandar para la resolucién de problemas,

propuestas, planes y revisiones.

La clave

La importancia de esta metodologia no estriba en el formato, sino en el proceso y

pensamiento que hay detras de él y que se traduce en

Proceso de pensamiento légico (PDCA)
Objetividad (uso de datos)

Proceso y resultados (50/50)

Sintético y visual

Consensuado con los grupos de interés
Coherencia y consistencia

Visidn sistémica
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Un A3 define de forma completa un plan, grande o pequefo, en una hoja de papel; debe ser

visual y extremadamente conciso, de tal forma que cualquiera pueda comprenderlo.

El Proceso de resolucion de problemas. PDCA La rueda de Deming

La rueda de Deming es un método de gestién que consta de cuatro pasos ciclicos que se usa

en el control y mejora continua de procesos y productos.
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Act

(Actuar) | (Planificar)
(Analizar y

(Estandarizar) decidir mejora)
heck
c C eb Do (Hacer)
omprobar) (Poner en
(Verificar los practica)

resultados)

PDCA

12 Planificar: Analizar, localizar problemas y definir planes de accidn.

22 Hacer: Ejecutar los planes de accién. Llevar las acciones a la practica

32 Chequear: Controlar, Verificar para mejorar, comprobar los efectos de la implementacion.
42 Actuar: Actuar correctivamente, conclusiones, recomendacidn, estandarizacion.

A3
Veamos un esquema tipo de solucién de problemas con A3 en el que se integran las 4 fases del
ciclo PDCA:

Proceso de solucion de problemas con A3

Titulo

Plan

Dentro de la fase de Plan, realizaremos la identificacion del problema, para lo cual utilizaremos
las preguntas que vimos en la pagina 53.

Consta de 2 pasos:

1. Identificar la necesidad o problema y su importancia

2. Establecer la situacion actual

3. Analizar las causas de la situacion actual

4. |dentificar la solucion deseada (Objetivo)
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Do

Debatir planes entre todas las partes afectadas e implementarlos. Una vez definidas las causas
del problema, dentro del equipo multidisciplinar se consensuaran las acciones a implementar
para solucionarlas. Con plan de acciones definido, se llevara a la practica.

Check

Realizar seguimiento y evaluar los resultados. Una vez implementado el plan de acciones, se
realizara un seguimiento del mismo de forma periddica y se evaluara su eficacia mediante los
indicadores definidos para ello.

Act

Estandarizar las soluciones exitosas. Establecer nuevas normas y procedimientos. Si la accién
ha resultado satisfactoria, se estandarizara y se estableceran nuevas normas y procedimientos
de trabajo.

Formatos A3

Pueden existir diferentes formatos en funcién de la necesidad, siempre siguiendo el ciclo de
mejora PDCA. Se presenta un formato genérico de A3 para la formacién.

Caso de Negocio Plan de accién
Cual es el problema Qué acciones se van a realizar para
Por que atacamos este problema alcanzar el estado objetivo (futuro)
Que beneficios conseguira la Quienes acuerdan las acciones
organizacion Quién es responsable de cada una

Cuales son sus fechas objetivo
Estado actual
En qué proceso se produce el
problema
Qué dicen los datos

Analisis de causas Seguimiento BEHELRFERE

Cuales son las causas raiz del Ql{e_: indicadores s_e zacion
problema utilizan para seguir

Como se

T L2 B extienden las
Estado objetivo (futuro) REIICETIEEEED cciones
Cual es la situacion deseada para el consigue con las e
proceso acciones

1. Caso de negocio: Definicidn del problema, informacion relevante que conecte el problema
con el contexto histérico y con la estructura organizacional

2. Estado actual: un diagrama sencillo que describa cémo funciona el proceso con los
principales problemas asociados y datos que describan la situacion del problema

3. Andlisis de causas: cadena de causas y efectos que dirigen a la raiz del problema
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4. Estado objetivo: contramedidas propuestas sobre las causas raiz. Un diagrama sencillo que

describa cdmo va a funcionar el nuevo proceso con las nuevas medidas implantadas y prediga

el rendimiento

5. Plan de accidn: las acciones requeridas para alcanzar la condicidn objetivo. Quién va a

realizar cada accién y cuando

6. Seguimiento: como y cuando el usuario va a verificar que las condiciones objetivo se han

alcanzado y que resultados se han conseguido (se deja en blanco al inicio).

7. Estandarizacidn: qué acciones se llevan a cabo para asegurar el mantenimiento y extension

de la mejora realizada.

Existen varios formatos A3, en el que se plasma todo lo visto anterior, veamos un ejemplo tipo.

Fecha: Ref:

Participantes:

12) DESCRIPCION DEL FALLO / PROBLEMA

Donde se ha producido?, Cuando ?, Cual es el fallo / defecto o problema detectado?

22) >DESVIACION CON NUESTRO ESTANDAR

Existe una muestra, instruccion de calidad o estandar de trabajo? s No

32) CUANTIFICAR EL FALLO / PROBLEMA

Cantidad de productos bloqueados?, tiempo de reprocesos? Tiempo de parada? etc

52) PLAN DE ACTIONES
Corto plazo / Inmediato

*
*

*

Medio plazo / Estandardizar

*
-

*

Resp.

Resp.

Plazo

Plazo

CAUSAS

42) ARBOL DES

Hacer la diferencia entre causas probables y causas evidentes para definir aciones

Buscarla causa prfunda de los problemas. Preguntarse 5 veces el porque ? -

En priorizar las acciones de las causas evidentes

MATERIA

METODO

FALLO/ PROBLEMA

OBRA

w
a
o
z
<
>

MAQUINA/
MEDIOS

o
=
4
o
e
z
&

En primer lugar estd la definicidn del problema, dando respuesta a todas las cuestiones

indicadas anteriormente.

Después pasamos a Entender el problema, se refleja cual ha sido la desviacion frente al

estandar vy se cuantifica, para pasar a identificar las causas que lo han provocado, en el

ejemplo se muestra la herramienta Ishikawa, para realizar el analisis y visualizacion de todas

las posibles causas.

Y finalmente se plasma el plan de Accién con las diferentes acciones consensuadas por el

equipo, su responsable y su fecha de ejecucidn, asi como el plan de seguimiento definido para

las mismas.
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Puntos clave
* Sivemos el A3 Unicamente como un formato en lugar de un proceso, resolveremos los
problemas como siempre.
* Rellenar los cuadros del formato no solo no mejora nuestra capacidad de resolver
problemas sino que genera Muda.
*  Como guiar el ciclo de mejora:

Dotar de
Herramientas
para la Mejora

Generar una

Informar >
f atmosfera que

continuamente
de los avances

potencie la
Mejora

El A3 es una herramienta bdsica en la mejora continua. Y debe ser utilizada correctamente
para lograr resolver problemas de forma eficiente, si solo la cumplimentamos como “otro
formato”, estaremos introduciendo en la organizacién otro Muda.

Ademas de la correcta utilizacidn de la herramienta para mejorar nuestra resolucién de
problemas debemos dotar a la organizacién de un atmosfera que potencie la mejora donde
todos aporten su conocimiento y sean integrados dentro de la mejora. Informar
continuamente de los avances hard que los planes de mejora avancen con éxito.
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