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Mejora e Innovacion Continua

1.1 INTRODUCCION

La Mejora del sistema de Operaciones es (junto con el disefio y la gestidon) una de
las tres funciones basicas del director de Operaciones respecto del sistema que
dirige.

La mejora (el cambio continuo a mejor) es, de hecho, la adaptacidn al entorno del
sistema de operaciones. Y dado que el entorno

La mejora recibe también el nombre de innovacién. La innovacién incluye la
introduccién de nuevos productos y/o servicios, métodos de produccién,
apertura de nuevos mercados, cambios en los proveedores o en los modelos de
negocio, que sean percibidos como novedad por la organizacion (Gonzalez Pernia
y Pefia Legazkue, 2007).

Dado que cualquier sistema de operaciones compite con otros sistemas de
operaciones siempre es necesario estar cambiando, puesto que los demds no van
a dejar de cambiar (a mejor), pues es su propia supervivencia la que esta en juego.

Se distinguen dos grandes tipos de innovacion en funcién del cambio que
supongan para la organizacion. Se denomina innovacidn disruptiva o radical al
cambio que genera una modificacidén evidente del statu quo. La compra de una
maquina que sustituye un proceso manual o recuperar operaciones que
previamente se subcontrataban son innovaciones disruptivas. Las innovaciones
radicales o disruptivas son (de algiin modo) disefio o rediseiio de las operaciones.

Frente a ella la innovacidén incremental o continua (la mejora continua o kaizen)
no modifica en el corto plazo el statu quo. Es, o debiera ser, una actividad
endogena, destinada mejorar la situacion actual sin cambiarla demasiado. Cierto
es que la acumulacion de mejoras incrementales lleva, en el largo plazo, a un
cambio radical pero.

Se pueden considerar tres grandes focos de la denominada innovacién continua:
la innovacion colaborativa, el desarrollo de nuevos productos y la mejora en el
disefio y la gestidn de las operaciones.

La busqueda de la eficiencia (el camino para la mejora) exige 3 elementos:
1. Tensidn (“Sin tensidon no hay mejora”)
2. Herramientas (“Si naciste para martillo del cielo te caen los clavos”)
3. Habitos (“La excelencia no es una virtud, la excelencia es un habito”)
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La eficiencia (producir mas con menos) se logra mediante tensién que provoca la
mejora (eutress) a través de herramientas y habitos que reducen el esfuerzo para
conseguir el mismo resultado.

Los habitos (las conductas repetidas habitualmente) reducen la tensién necesaria
para conseguir mejoras.

A lo largo de los afios, la Direccion de Operaciones, ha ido encontrando
herramientas que mejoran la eficiencia e incorporan habitos a los trabajadores, y
gue por tanto conducen a las organizaciones hacia una mayor eficiencia.

En este capitulo se presentan algunas de ellas. La mayor parte de ellas se han
consolidado a través del denominado “Lean Manufacturing” pero existian antes
y fuera, el Lean las sistematizé (para reducir la tensidn necesaria para
incorporarlas) y las convirtié en habitos.

1.2 SIN TENSION NO HAY MEJORA

De un modo u otro las organizaciones necesitan adaptarse para poder sobrevivir.
Y esa adaptacidn exige cambios a los individuos de la organizacion. Los cambios
siempre generan tensidn en el que va a cambiar, de tal modo que es necesario
ejercer una tensién adicional para provocar la mejora.

Dicha tensidn adicional para provocar mejoras en la productividad puede venir
de muy diversas fuentes. A continuacién, se propone una lista de acciones de
presién posibles ordenadas desde mas negativa (distress) a mas positiva (eutress)

=

Presidn directa (gritos y una cierta violencia estructural)
Amenazas Explicitas

Amenazas Implicitas

Retribucién ligada a la produccién (“a destajo”)

Retribucién adicional por productividad

Contratacidn de consultores externos para provocar cambios
Adquirir e Implantar tecnologias que inducen cambios

Poner medibles y hacerlos visibles

W NV R WN

Desarrollar el sentimiento de pertenencia
10. Implantar programas de Mejora Continua

Es evidente que las primeras de la lista pueden provocar mejoras en la
productividad, pero muy probablemente no sean sostenibles en el tiempo.

Las ultimas de la lista son menos eficientes en el corto plazo, pero en el largo
plazo muestran de manera consistente la superioridad en los resultados.
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1.3 SIN ESTANDARIZACION NO HAY MEJORA

Uso de procedimientos —
Retroceso estindar para mantener el
desempeno
Mejora Mejora Mejora total
¥ Mejora ¥
Mejora a un total Mejora a un
tiempo . ti e:rm:n:—+

Tiempo

.
Tiempao

Figura 20. Resultado del uso de procedimientos estandar. (Fuente: Digpositivas Lean Manufacturing. Estandarizacion)

Poder estandarizar exige unas Hojas de Operaciéon Estandar que deben contener
aspectos como Cdodigo del compoente: pasos importantes, puntos clave y razonaes asi
como ayudas visuales

Y
._JROGLE

HOJA DE OPERACION ESTANDAR

jrm—

Codigo del components:

M401Z0007 7AA

Punios claves comunes:

Heframientas & surministnos:

2 destomilladores de tuba de Tmm
- 1 destomilladones de tubo de Bmm
2 destomilladores de estrella

1 util para arandelas de cierre
- 1 iiter y tijeras
Cinta de carrocero

- Anigar ol faclitadar ante cualguier incidencia o duda
- Cargar puerta slempre entre I personas.
- Segregar aquellas piezas que sean defectuosas

- Traiar el aislanie con delicaderza. Mo hay gue estirario ni
Equipamiento de seguridad; 2 . apoyar nada endma
B Patat B R et ==t a M L alal =]
hmim: PUNTOS CLAVE ! REASONS AYUDAS VISUALES
egmastn Kgen bipecion importasies para comeguir
aue actividad quer hace gue ol CoHMD I . POR QUE  |uista de ranones de ks puntas cae Dt 2 M) $ada. DAET R, LyDls. mgerr.
b 5
1.1 Poner 3 mesas contiguas Para que guepa una tanda de puertas

1.2, Poner un palé de MP al principio y
ung vacko [que serd de PT) al final

Suministrar puertas nuevas par un lado
y sacar puertas hechas por ol

1. Preparar estacion de trabajo

1.3, Poner los materiales de paletizado
junto al palé de PT

Paletizar mads. ripido

1.4, Poner I carritos con bos
componentes ¥ herramientas

Tener a mano todo lo necesario

2. Pongr 12 puertas
(M31BGO012BEAATOISEL) en las
mesas

1.1, Abrir gl paké de MP con cuidado de
rio dafiar las puertas ¢ ir colocando las
puerias en las mesas con la maneta en la
parte de fuera

La maneta en la parte de fuera para
moniarla mis facil posteriarmente

3. Quitar capuchas de espdrragos

3.1 Quitar las capuchas que cubren los
ESpArTagos

(Chusitar kas capuchas que cubren los
ESDATTRE0E

y comiprobar que las puertas no
tienen mingin defecto

3.2, Mirar que |as puertas estén en
condicianes, segin indica &l Manual de
Calidad

Mirar que las puertas estén en
[condiciones, segun indica & Manugl de
Calidad

4. Quitar ka pegatina de la toma
de tierra de bodas las puertas

4.1. Despegar un poco |a pegating con un
ciber y terminar de guitarla con la mang

La toma tierra que pone el diente debe

hacer contacto con ka 2ona sin pintura

- % =

ScdebTelafbTEded 201 7Td310caa%ed 11 36ecdded T161 71 66caaSd08 Tabe D6
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1.4 LA ORGANIZACION Y LA MEJORA CONTINUA

En (Garcia Sabater, 2011) se proponen 5 niveles en la evolucién de una
organizacion respecto a la Mejora Continua

continua pero la implementacion todavia es muy basica.

Nivel 1: Pre-Mejora Continua . Existe interés en el concepto de mejora
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e Nivel 2: Mejora Continua Estructurada. Existe un compromiso formal para
construir un sistema que pueda desarrollar la mejora continua a través de la
organizacion.

e Nivel 3: Mejora Continua orientada a objetivos. Existe un compromiso de
enlazar las actividades de mejora continua, establecida a nivel local con la
estrategia global de la organizacion.

e Nivel 4: Mejora Continua Proactiva. Existe un intento de devolver autonomiay
poder a las personas y a los grupos para gestionar y dirigir sus propios
procesos.

e Nivel 5: Completa capacidad de Mejora Continua. Se aproxima a un modelo de
“organizacion que aprende” Comportamientos de aprendizaje extensivos y
ampliamente distribuidos.

El paso de cada uno de estos niveles hacia el siguiente requiere de unos
facilitadores (diferentes en cada nivel) que van desde la necesidad de medir y
aclarar las estructuras y las jerarquias hasta la implementacidon de herramientas
para la captura del conocimiento.

o . Barreras
Principales capacidades desarrolladas -
Facilitadores
OrganlzaCIOn 5 Mejara continua de la mejora conting a Mrmcl1;30.-:;C?|:|i.:,.:—_;!m e
que ﬂprende Oirganizacion gue aprende Harrarizntas camplejas de
Majora

Erfoque de I3 mejora continua

MC proacliva 4 &linear la mejora continua

Migjora continua de la mejora continua
Resolucion de problemas de forma cormpartica

Estructura para la mejora conting a.
Metadologis de trabaja.
Fiiacian de abjetivos par las gquupos

Fijacian de abjetivos.

MC orientada Ed:?;:ﬁddflf:;ﬁ?é?_::ﬁu: ~ Promotor de ls mejora continua,
a Objeti\"os Resclucién compartida de problamas Implicacian operafios — Reconacimientos poblicos.
Equipos transvarsales.
ME!JFJI‘E[ Entender la rgjors continua Implicacidguitperari_ostcon_ inl:lenti\-ﬁ;s_ materiales
Continua Adquirir el hahto de |3 MG ”Sb‘ejefs:gnegg';[auczggns'°- 2
Estructurada Dirigiendo |5 majors continga Lt
. Macasidad de medir
PI'E-MBJOI'E Em.E."dEF = .MC Farmnacian.
Conti Adguitir 2l habito de Estralagia
ontinua la MC :

Aclarar estructuras y Jerarguias

llustracion 1: Niveles en la adopcion de la Mejora Continua (Fuente: Garcia Sabater, 2011)

1.5 HERRAMIENTAS PARA LA MEJORA DE LAS OPERACIONES

El conjunto de herramientas que se pueden utilizar para mejorar las operaciones
es muy variado y la mayor parte de ellos derivan de los primeros trabajos de
Taylor que fueron sistematizados en Toyota y otros fabricantes japoneses.

Simplificando mucho en USA se definieron las herramientas pero se utilizaban de
manera puntual y en Japdn les dieron un aspecto que les permitia utilizarlas para
mejorar de manera continua (kai-zen).

http://hdl.handle.net/10251/138801
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Se pueden clasificar las herramientas de mejora de muchas maneras. Un modo
sencillo es clasificarlas en 4 niveles:

1. De Higiene
2. De Diagnostico
3. De Terapia
4. De Desarrollo

Se pueden calificar de herramientas de Higiene se pueden encontrar
herramientas como: sistemas de control de inventario, tener el espacio ordenado
(las tres primeras S de las 5S, disefiar productos y componentes para que no se
cometan errores (Poka Yoke), disponer la planta para que sea facil entender el
flujo de materiales. El mero hecho de introducir método déonde antes habia
arbitrariedad puede ser una mejora sustancial, porque permite evaluar el
método.

Una de las caracteristicas de la organizacién industrial es que la mayor parte de
los problemas no se resuelven sino que se disuelven. Es por ello que “limpiar” la
planta genera grandes mejoras.

Por el mismo motivo las herramientas de Diagndstico también pueden generar
mejoras en si mismas. Exponer publicamente las causas y los efectos de las
acciones lleva muchas veces a cambiarlas o matizarlas. El diagramado de procesos
(especialmente el Value Stream Mapping), los diagramas de espaghetti, el control
estadistico de procesos, el analisis de valor, el uso (y exposiciéon) de medibles, la
medicidn de tiempos son algunas de las herramientas que ayudan a definir las
oportunidades de Mejora.

Al conocer el problema se puede indagar en sus causas (diagrama de Ishikawa, 5
porgués) y por tanto sera posible atacar el problema en su origen.

Método Persona
Falta de toma Parada

de decision por Reduccién de tiempo prolongada de
parte de los productivo de maquina .

ea _
operarios Tiempos de puesia Tlimpc:tEje desc?nso
en marcha y cierre simultaneo entre

de linea elevado operarios

Disminucion de
continuidad durante

la produccion

) Baja produciividad
en sala envasado

Inversion requerida
Cuello de botella que

para instalacion de Requerimientos

% k- Muy
limita |& produccion nuevos equipos de productos impona?ﬂe a
Equipo aguas abajo Justificacion alimentarios conservacion
con menor capacidad Muiltiples de inversion Equipos muy Garantizar del producto
productiva paradas especificos condiciones de
conservacion
Maquina Entorno Material
llustracion 2: Diagrama Ishikawa (Camacho Ballesta, 2019)
http://hdl.handle.net/10251/138801
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Las herramientas aqui clasificadas como de Terapia permiten cambiar el modo
de trabajo (tanto en el proceso fisico como en el légico) o el producto. La
reduccion de los tiempos de cambio de partida (mediante el SMED), el paso a un
mantenimiento preventivo y auténomo, la implantacidon de un sistema MRP, el
cambio de layout —incluyendo tecnologia de grupos o fabricacion celular-,
incremento de la polivalencia de trabajadores, estandarizacién de embalajes,
disefio modular...

Una vez la empresa ya ha implementado algunas de estas técnicas, puede entrar
en herramientas de Desarrollo como pretender el flujo sincronizado de
materiales, establecer objetivos no vinculados a la productividad sino a la
seguridad o a la mejora del ambiente laboral, herramientas que capturen
conocimiento para que la organizacién aprenda como el QFD.

Algunas de las herramientas relacionadas con la mejora de los procesos son
herramientas que configuran habitos positivos: el habito de limpiar y de
mantener las maquinas a punto (TPM), de no dejar que los palés crezcan como
“setas” por la instalacion (5S), de fomentar una cultura de hacer evidentes las
oportunidades de mejora y abordarlas (TOP5 y PDCA), de facilitar que los
trabajadores cambien de lugar de trabajo (shojinka), de ir a buscar el problema'y
su solucion alli donde ocurra (genchi genbutsu), de mantener la tensidn en los
detalles haciendo revisiones (Kamishibai).

1.5.1 LAS5S

Las 5S es una técnica de gestidn de origen japonés cuyo objetivo es la obtencion de una
mayor productividad y de un mejor entorno laboral mediante la minimizacion de los
desperdicios y la creacion de zonas de trabajo sistematicamente limpias y ordenadas.
De este modo, se conseguiria:

* Reducir los tiempos muertos.

e Aumentar la calidad de los productos y servicios.

* Reducir los niveles de inventario.

e Aumentar la seguridad en el puesto de trabajo.
La metodologia 5S tiene 5 etapas:

1. Clasificacion y descarte (Seiri), cuyo objetivo es eliminar del lugar de trabajo todo
aquello que es inatil para el trabajador y situar lo que mas se utiliza en las zonas mas
facilmente alcanzables.

2. Orden (Seiton), cuyo objetivo es conseguir una organizacién eficaz del espacio de
trabajo. Bajo el lema “Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar” se pretende

http:/hdl.handle.net/10251/138801
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hacer obvio el lugar de cada objeto mediante la identificacidn visual y la estandarizacion
de los puestos de trabajo.

3. Limpieza (Seiso), cuyo objetivo es identificar, eliminar y evitar que vuelvas a aparecer las
fuentes de suciedad. Por otro lado, el proceso de limpieza requiere una inspeccion del
puesto de trabajo mediante la cual se pueden detectar otro tipo de anomalias.

4. Estandarizacion (Seiketsu), cuyo objetivo es prevenir la reaparicion de la suciedad y del
desorden mediante la seializacidn y la aplicacion de normasy procedimientos. Para ello,
se desarrollan técnicas para hacer evidente la presencia de situaciones anomalas.

5. Disciplina (Shitsuke), cuyo objetivo es la instauracion de una disciplina para fomentar el
esfuerzo y la implicacién de los trabajadores en lo relativo a las 5S, teniendo en cuenta
que la metodologia es una herramienta y no un fin en si mismo. Asi, se realiza un
seguimiento continuo del sistema para garantizar la eficacia en la implantacidn del 5S.

Actualmente, la metodologia 5S se encuentra ampliamente extendida en el ambito
industrial, pero también se encuentra aplicada en otros ambitos como los hospitales o
los centros educativos.

1.5.2 SMED

El acréonimo SMED significa (Single -Minute Exchange of Die), es decir, que los cambios
necesarios para pasar de un lote al siguiente, se pueden llevar a cabo en un tiempo
inferior a 10 minutos. La técnica SMED fue creada por el ingeniero japonés Shigeo Shingo
y permite disminuir el tiempo que se pierde en las maquinas e instalaciones debido al
cambio de herramienta necesario para pasar de producir un lote a otro lote diferente.
Alguno de los beneficios que puede aportar esta técnica son:

- Reducir el tiempo de preparacion de la maquina convirtiéndolo en tiempo productivo
- Reducir el tamafo de inventario

- Producir en la misma maquina varios lotes diferentes de produccién.

1.5.2.1 PASOS A SEGUIR

e Fase Cero: Fase preliminar

En esta se debe observar y grabar el tiempo actual de tiempo de cambio de partida. Se
deben registrar todos los pasos realizados por cada uno de los operarios participantes,
medir el tiempo de cada paso, tiempos de espera, hasta que sale la primera pieza util
para el siguiente lote. Debemos incluir todas aquellas operaciones que se ejecuten para
realizar el cambio, incluso cuando la maquina todavia sigue funcionando.

e Fase Uno: Separar los pasos internos y externos

En esta etapa debemos analizar todos los pasos documentados en la etapa previa cuales
pueden hacerse cuando la maquina estd parada, y los que se pueden hacer cuando la

http://hdl.handle.net/10251/138801
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maquina esta produciendo (antes o después de la parada. Para ello debemos registrar
cada paso desde el inicio y tratar de identificar cualquier tipo de desperdicio y eliminarlo.

En esta etapa debemos Identificar los pasos internos que pueden pasar a externos. Para

ello podemos clasificar los pasos internos en tres apartados:
v" Operaciones internas que pueden transferirse a tiempo externo bajo las condiciones

actuales de instalacién y sin modificaciones o gastos importantes

v" Operaciones internas que requieren de la modificacion de las condiciones actuales de
instalacidn para ser transferidas a operaciones externas

v" Operaciones internas que no pueden transferirse a operaciones externas bajo ninguna
modificacion razonable de las condiciones de instalacidn

e Fase Dos: Convertir pasos internos en externos

e Fase Tres: Mejorar pasos internos y externos

En esta etapa debemos analizar todas las operaciones internas que no pueden
transferirse y optimizarlas (herramientas de uso multiple, estandarizaciéon de
componentes, etc.)

En esta etapa debemos analizar todas las operaciones externas y mejorarlas (reducir
papeleo, implantar 5S, factoria visual...).

Todas las mejoras implantadas deben ser documentadas y estandarizadas

FASES Fase preliminar Fase 1 Fase 2 Fase 3
No se distingue Separar . Mejorar todos
;2 Convertir
FASES CONCEPTUALES entre preparacion interna en los aspectos de
preparacion externade la externa la operacién de
interna/externa interna preparacién
—
1)Preparar por
anticipado las
1)Usar lista de chequeo condiciones de
2)Realizar las funciones de operacion
chequeo 2)Estandarizar las
3)Mejorar el transporte de funciones 1) Mejorar almacenaje y
atiles transporte de cuchillas,
atiles, plantillas, calibres,
. etc.
TECNICAS | B = = = = = = = P e e - - > — 3
PRACTICAS

CORRESPONDIENTEg _J
A LAS FASES ]
CONCEPTUALES 1

1) Implementar

operaciones en paralelo

2) Utilizar anclajes

funcionales
—————— - - P ————->- 3) Eliminar ajustes

4) Mecanizacion

-

- Preparacién externa

- Preparacién interna

llustracion 3:Las tres fases del SMED

1.5.3 PROCEDIMIENTO DE OPERACION ESTANDAR

Los Procedimientos Estandares de Operacidn son esenciales para establecer y mantener
un enfoque disciplinado de las practicas de calidad y fabricacién. La falta de
Procedimientos Estandares de Operacién ha llevado a dejar de lado muchas iniciativas
debido a la incapacidad de capturar e incorporar las practicas de calidad, fabricacién o
negocios. Los Procedimientos Estandares de Operacién son el fundamento de muchos

sistemas de administracion de calidad como ISO 9000, QS 9000, AS 9000 y muchos otros
http://hdl.handle.net/10251/138801
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Cada vez que se realizan mejoras a un area de produccién o a un proceso, un estricto
apego a los procedimientos estandar es la clave para mantener el desempefio a lo largo
del tiempo e incrementar el desempefio en el futuro a través de los sistemas de mejora
continua.

La estandarizacion de operaciones es el proceso de documentar y extender las tareas a
lo largo de toda la cadena de valor (Instrucciones de procesos, requerimientos de
mantenimiento, procedimientos de operacion...)

Las fases de la implementacién de hojas estandar son las siguientes

Fase Uno: Escribir/revisar los Procedimientos de Operacion Estandar (POE) .
Documentar en forma concisa los mejores procedimientos y las practicas,
incluyendo descripciones claras de qué, cdmo y por qué, y elementos
importantes

Fase Dos - Capacitar a los Miembros de Equipo para los POE. Capacitar a los
operadores en lo referente a los POE - capacitar a los operadores en el
uso de los POE, y colocar los POE en sus operaciones respectivas en una
ubicacién abierta y altamente visible

Fase Tres - Auditar el Uso Adecuado de los POE. Como parte regular de su
trabajo, los lideres, administradores y miembros del equipo deberan
auditar los POE para asegurar que se sigan las areas importantes de los
POE. Ademas, los POE se auditaran en comparacion con las practicas
actuales, los requerimientos, etc. y se observardn y corregiran de
inmediato las discrepancias / actualizaciones

Fase Cuatro - Mejorar los Procedimientos y los Procesos. Mejorar los
procedimientos y los procesos mediante Kaizens, iniciativas de Mejora
Continua, sesiones de soluciéon de problemas y mecanismos de
sugerencias estructuradas. Se motiva activamente a los empleados de
todos los niveles y se espera de ellos que mejoren de forma regular los
procedimientos.

1.5.3.1 HOJAS DE OPERACION ESTANDAR

http:/hdl.handle.net/10251/138801
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HOJA ESTANDAR DE OPERACIONES ¢ SEe

Cadigo del compenente:

[PSEUDONIMO DE LA REFERENCIA] (M401Z00077AA)

Herramientas & suministros:

- 2 destornilladores de tubo de 7mm
- 1 destornillador de tubo de 8mm

- 2 destornilladores de estrella

- 1 atil para arandelas de cierre

-1 citer vy tijeras

- Cinta de carrocero

- Tubos separadores de cartdon 60mm
- Tacos de madera

Equipamiento de seguridad:

® 0

Puntos claves comunes:

- Avisar al monitor ante cualquier incidencia o duda

- Cargar puerta siempre entre 2 personas

- Segregar aquellas piezas que sean defectuosas

- Tratar el aislante con delicadeza. No hay gue estirarlo ni
apoyar nada encima

= =3
Pasos importantes PUNTOS CLAVE REASONS AYUDAS VISUALES
Tegments lBgice ax -
Qui actividad que hace que el cOMO ::f::: MPArtANtes PAr3 CONZEELT | POR QUE  [Lista de razanes de los puntos dave Dibujos a mana alzada, diagramas, layouts, imagenes.
trabajo avance -

1. Preparar estacion de trabajo v

1.1. Poner 3 mesas contiguas

1.2. Poner un palé de MP al principio y
uno vacio (que sera de PT) al final

1.3. Poner los materiales de paletizado
junto al palé de PT

Para que quepa una tanda de puertas
Suministrar puertas nuevas por un lado
y sacar puertas hechas por otro

Paletizar mas rapido

incpacridn

lesicn

= y N Pal
1.4. Poner 2 carritos con los ) T s i g o 2 e
. Tener a mano todo lo necesario : : : ‘
componentes y herramientas
2.1. Abrir el palé de MP con cuidado de
2. Poner 12 puertas dafar | P t N I dol L " | rte de f
no dafiar las puertas e ir colocando las a maneta en la parte de fuera para
[M318G00128AAT0355L) en las P n e e ruerap
puertas en las mesas con la maneta en la|montarla mas facil posteriormente
mesas
parte de fuera + &
3.1. Quitar las capuchas que cubren los  |Quitar las capuchas que cubren los
3. Quitar capuchas de pernosy  |[pernos pernos
comprobar que la puerta no 3.2. Mirar que las puertas estén en Mirar que las puertas estén en ! il
tiene ningun defecto condiciones, segin indica el Manual de  |condiciones, segin indica el Manual de ‘
Calidad m Calidad
- +
. v iertari . ; ” .
Recardatoria puntos clave Comprobacidn A pusde causar B Propiertario del documento: Pig 1 Revizado par: E. Canet
critica o Comprobacian de cantidad Hace el trabajo mis facil E.Canet ded Fecha: 30/01/2020

llustracion 4: Ejemplo de Hoja Estandarde Operaciones (Fuente:(Canet Garibo,

2020))

Son aspectos clave para la implementacién de una hoja estandar los siguientes
¢ Todos los miembros del equipo deben involucrarse en la escritura (y el

acuerdo) de los procedimientos de operacidn estandar.

¢ Los procedimientos deben ser visuales y sencillos, se deben utilizar colores y

simbolos para asegurar atencién y el seguimiento de las instrucciones.

e Los procedimientos deben ser faciles de comunicar

* Debe poderse acceder facilmente a los documentos.

* Los documentos deben poder mantenerse y actualizarse facilmente.
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1.5.3.2 LECCION DE UN SOLO TEMA

i P LECCION DE UN SOLO TEMA
Titulo: LST - Estandarizacion de procesos
Objetivos: 1. Conocer qué s& ha hecho por @tandarizar los procesos
2 Saber interpredar el contenido de l2s HOE y las HEE
i Concienciar sobre la impartancia de seguir y mantener los estindares
impartida por: £ Canet
Recibida por:  Facilitadores | Pepnes
Desarrolla:
1 Mo existian estindares de trabajo y & ha tomado |3 decisidn de egtablecer unas pautas
etindanes que deberdn ser w=puidas para el correcto desempefio de la taress de fabricacion.
2 Se ha detectado que, &l no existir drdenes de trabajo, 1a forma de trabajar era diferente en cada
una die los operarios, induyendo practicss incorfectad én alguno de ellos.
3 Les estimdares determinan odmo s& debe trabajar de forma corecta.
|En las Hojas de Operacion Estdndar se detalla como debe ser realizada cada operacion de
4 montaje. Mo sdlo se describen con detalle sino que también hay ayudas visuales para ser mibs
claro.
s En la% Mojas de Embalaje Estindar & detalls cdmo se debe embalar cada una de las referencias.
Mo solo s& describen con detalle sino que también hay ayudas visuales para ser mas claro.
[ A continuacion 1e indican los campos mibs importantes de etos dos formatos estindar,
[ Yo FelEA DE OPERACICN E5TANDAR [
Referencia _': __ _____ _" Aspectos
— generales &
Herramientay L= = 5 tener en cuenta
FIECELaT s ————
L Ayudas Visuales
Seguene iacion e -
e s
== e
L — i
7 Es MUY importante frabajar conforme a estos estindares con el fin de poder aplicar mejporas
sobre los procesos e implantar una mejora continua.
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[ JROGLE MANUAL DE CALIDAD e~

|Para no dafiar las puertas y sus componentes se debe:

1. Desflejar los palés manualmente. Si no fuera posible, utilizar citer pero con MUCHO cuidado de no rayar ninguna puerta.

2. No dejar nada gue pueda rayar una puerta sobre las mesas (tornillos, tuercas, herramientas, etc.).
3. Coger las puertas de tamafio mediano/grande entre dos personas.

4. Dejar las puertas siempre sobre palés cubiertos con velo de novia.

5. NO apoyar las puertas en el suelo.

|6. NO apoyar nada sobre los aislantes (herramientas, tubos separadores, etc ).

7. Mo estirar ni apretar con fuerza los aislantes. Cuidado también con NO clavar 1as ufias.

|Motivos mas comunes de rechazo de materia prima y devolucion al proveedor:

1. Rayas o golpes en zona vista [no tapada por el aislante).

2. Tornillos doblados u omitidos.

3. Aislantes mal cortados o con arafiazos

b L

llustracion 5: Lista de Errores Comunes(Fuente: TFM de Eduardo Canet)

http://hdl.handle.net/10251/138801
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1.5.4 POLIVALENCIA

La polivalencia es la capacidad para trabajar en puestos diferentes cumpliendo las
normas de calidad y productividad definidas en cada uno de ellos. Los operarios
multifuncion son una herramienta esencial en cualquier sistema de produccién ajustada
ya que nos permite cambiar la capacidad de un proceso productivo.

Para evaluarlo en un grupo auténomo de trabajo se debe establecer la
capacidad del operario para trabajar en puestos y el nivel del equipo en el que
trabaja.

En cuanto a la capacidad del operario se pueden distinguir cuatro niveles
principales:
Nivel 1. La persona recibié una formacién para esta tarea.

Nivel 2. La persona sabe cdmo realizar correctamente la tarea.

Nivel 3. La persona conoce bien la tarea, no tiene que consultar un manual
ni pedir ayuda a sus colegas para realizarla.

Nivel 4. La persona controla plenamente la tarea y es capaz de formar a
otras personas.

En este aspecto analizamos la cobertura que tiene cada puesto de tal forma que se
identifican los posibles puntos débiles donde si falla un trabajador se produciran
problemas. No es nesario tener como objetivo 100% de polivalencia.

Para mejorar en este aspecto es conveniente fijar objetivos sin perder de vista que la
versatilidad es una herramienta de apoyo que servird para ayudar a los objetivos
principales de la empresa.

GOAL MATRIZ DE VERSATILIDAD e
Bl versi r
B roveen
[E]  en Emrenumiseo

CELULA:

[ entrensgzr segan S.041

Dperacn
Dperachi
Dperacnl
Dperacii

Dperachi
Dperacin

P
Dperaciot
]
2 brean
pe
Dperacol
Dperacit
L e

2 e
o

NOMERE FoTO UESTO e 2| wemerioo

05 35 5T4%
000%

0.00%
0.00%
0.00%
0.00%

[]
[

[]

[

[]

] 0.00%
] 0.00%
]

[

[]

]

[

0.00%

0.00%
000%
000%

0.0%
SUMATORO 05 1 1 1 ] 3 3 [ ] ] ] ] ] ] ] [ operarios

%VERMATLOAD | #pvin | #ovin | spviet | s v | eioviar | spie | s | siovrer | sovi | eiovier siovien | e

Fecha g creacktn: 110610 e
Responsanie Oe 13 20 31z3000 e AV]A
Ctms ey . .

e e 0.44%
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llustracion 6: Plantilla para Matriz de Polivalencia

En la matriz de versatilidad o de polivalencia se cruza la gente del equipo con los puestos,
de tal forma que se le da un nivel de conocimiento para cada puesto. Es una herramienta
gue conviene hacer publica de tal forma que no sea tan solo de analisis, sino que sirva
también de espejo para los propios trabajadores.

1.5.5 FABRICACION CELULAR

Uno de los inconvenientes de las lineas de fabricacién es su falta de flexibilidad
para adaptarse a cambios en volumen y en mezcla.

Para hacer frente a la misma se desarrollaron los sistemas de fabricacién flexible.
Siendo una de las posibilidades naturales del mismo el disefio de sistemas en
células de montaje y concretamente las “Células en U”

El sistema de fabricacion basado en células de trabajo, o fabricacion celular es el modo
natural de producir una fabricacidn orientada al flujo de una pieza, y por tanto es la
estructura natural del Lean Manufacturing. Los equipos se ordenan de una manera que
soportan un flujo controlado de materiales y componentes con el minimo retraso,
transporte y movimiento. La fabricacion celular facilita el crecimiento organico de la
empresa.

Las “células en U” son un tipo especial de linea de montaje, de pocas estaciones,
que se cierran sobre si mismas, haciendo que el principio y el final estén
relativamente juntos. Los trabajadores se disponen dentro de la U, mientras que
los materiales (de hacer falta) se aprovisionan por la parte exterior. Las “células
en U” son un tipo especial de Fabricacién Celular, en la que las maquinas o los
operarios se agrupan con diferentes objetivos:

a) Mejorar la productividad reduciendo los movimientos.

b) Mejorar el sentimiento de pertenencia al crear grupos pequeiios

c) Mejorar la flexibilidad de las instalaciones generando estructuras que pueden
adaptarse a las modificaciones en la demanda.

http:/hdl.handle.net/10251/138801
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Linea Tradicional

Célula de fabricacion en U

60
e W
H° °H
30 30

Los nimeros representan los tiempos de ciclo de cada operacidn

llustracion 7: Linea tradicional VS célula de fabricacion

Un sistema de células en U suele tener un tipo de suministro de materiales de
revision periddica.
Un tipo especial de las lineas en U son las denominadas células “Chaku-Chaku”,

estas son lineas de fabricacion en las que el trabajador mueve el producto de una
maquina a otra, mientras las maquinas van realizando su trabajo.

1.5.6 SHOJINKA

Shojinka es un término japonés utilizado para referirse a un procedimiento organizativo
cuyo fin es flexibilizar la produccion o el servicio de una empresa. Consiste en utilizar la
capacidad de los trabajadores de realizar varias tareas diferentes (perfiles multi task o
multi skill), y de utilizar la capacidad de los centros de trabajo de funcionar a diferente
velocidad, de manera que se les pueda organizar de distintas maneras en funcion del
flujo productivo. Con ello se busca incrementar la productividad mediante el ajuste y
reprogramacién de las actividades, evitando la existencia de tiempos muertos y
maximizando la saturacidn del trabajador.
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2 trabajadores 3 trabajadores 4 trabajadores

llustracion 8: Configuracion de una misma célula con diferentes trabajadores

De esta forma, la empresa es capaz de adaptarse a los cambios bruscos en la demanda,
a la estacionalidad de la misma, a pedidos urgentes de los clientes, etc.

Para facilitar Shojinka es necesario que la planta tenga un distribucion en planta
adecuada (generalmente la combinacion de células en U) que permita variar la cantidad
de trabajadores sin perder productividad y moverlos de un sitio a otro facilmente. Para
ello ademas es necesario desarrollar la polivalencia de los operarios.

La polivalencia de los operarios se fomenta mediante el sistema de rotacién de tareas.
Contemplado desde el punto de vista de un trabajador individual, Shojinka requiere que
dicho trabajador sea capaz de responder a las variaciones del ciclo de fabricacién, de las
rutas de operaciones y, en muchos casos, de los contenidos de las tareas individuales.
Para conseguir esta polivalencia sera necesario instruir a los operarios en sus nuevas
tareas.

La realizacién de rotaciones que impidan que faciliten que los operarios mantengan el
conocimiento y manejo del proceso y en ocasiones de alta demanda se pueda facilmente
amoldar al ritmo de trabajo para el proceso donde se le necesite.

Con esta rotacion lo que se consigue que los trabajadores adquieran un mayor
conocimientos y por tanto mayor habilidad dentro de las operaciones de la empresa,
ello también ayuda a disminuir los accidentes laborales, esto se debe a que el operario
presta mas atencion, se siente mas valorado e incluso se favorece el trabajo en equipo.

1.5.7 TPM

TPM o Mantenimiento Productivo Total es un Sistema de gestién que incluye nuevos
conceptos para el mantenimiento de los sistemas de produccién con el objetivo de
maximizar su eficacia. En el TPM, cada persona involucrada en el proceso productivo es
responsable de su equipo, incluyendo entre sus responsabilidades la del mantenimiento
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basico del mismo. De este modo los operarios mantienen la maquinaria en buen estado
de funcionamiento y desarrollan la capacidad de deteccidon y solucién de averias antes
de que estas ocurran.

El objetivo del Mantenimiento Productivo Total (TPM) es acercar el comportamiento del
sistema productivo al caso ideal, donde la maquinaria debe operar al 100% de su
capacidad el 100% del tiempo, sin averias, defectos ni problemas de seguridad. Para ello,
el TPM amplia la base de conocimiento de los operarios y del personal de
mantenimiento y los une como un equipo cooperativo con el objetivo de optimizar las
actividades de mantenimiento y de operacién.

El TPM como mantenimiento auténomo tiene las siguientes etapas
e Primera etapa: Restaurar las condiciones iniciales del equipamiento

En esta etapa se debe limpiar a fondo la maquina, pintarla si es necesario. Se debe
también revisar los aprietes y la lubricacion y reparar todas las anomalias.
e Segunda etapa: Prevencién de la suciedad y mejora del mantenimiento

En esta etapa se deben realizar cambios en la maquina para facilitar el mantenimiento.
Se deben evitar focos de suciedad y deben ponerse a la vista (en la medida de lo posible)
los sensores y niveles que se deben detectar a diario.

e Tercera etapa: Creacion de estandares.

En esta etapa se deben estandarizar las mejoras conseguidas. Para ello se crearan los
planes de limpieza y lubricacion, especificando tiempos y materiales.

e Cuarta etapa: Formacion de los operarios

En esta etapa se debe planificar y ejecutar la formacién de todos los operarios, no solo
como se realizan el mantenimiento sino especialmente definir los roles de cada
miembro del equipo (operarios + mantenimiento) dentro del nuevo sistema

e Quinta etapa: Puesta en marcha

En esta etapa los operarios deben poner en marcha el sistema. Para ello la direcciéon
debe poner todos los recursos necesarios, tiempo y dinero, pero también disciplina,
creando auditorias frecuentes hasta convertirlo en habito

1.5.8 KANBAN

En japonés Kanban significa tarjeta. El uso del kanban siempre se consideré como una
de las bases del Just In Time. En la practica, kanban supone el uso de una herramienta
(la tarjeta) que sirve de orden de envio y de fabricacidn (reduciendo la cantidad de
trabajo administrativo) y que simultaneamente limita la cantidad de stock en curso.
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Sea una caja en la que cabe una limitada cantidad de producto. Dicha caja lleva asociada
una tarjeta que identifica el producto y la cantidad del mismo que debe haber cuando
la caja esta llena. En cuanto el producto de la caja acaba (cuando la caja esta vacia) se
quita la tarjeta de la caja. La caja, una caja estandarizada, pasa al almacén de cajas
vacias, mientras que la tarjeta pasa a ocupar su espacio en un tablero kanban. Los
carretilleros (si es un kanban de transporte) reconocen en la tarjeta la orden de ir a
recoger ese producto para enviarlo alli donde es necesario. Los operarios de produccién
(si es un kaban de produccién) saben la cantidad de producto a fabricar contando el
numero de tarjetas.

Kanban retirada

Linea -
ensamblaje Productos con kanban Almac_en de
materia
prima
Productos con
kanban de Kanban de
produccion Productos con produccién hacia
asociado kanban de proveedor interno o
Bienes terminados  produccion eterno

Almacén de

asociado

producto acabado

Proveedor externo
0 proceso previo

Los productos se retiran
con el kanban de retirada
vy liberan el kanban de
produccion

Buzon Heijunka| Kanban Retirada Retirada= [ ]

Retiradanivelada | _, 111 | Produccién =[]
ABACAK ]
Partes = -

llustracion 9: Movimiento de kanban y materiales en una cadena de valor

Definir la cantidad de tarjetas necesarias es calcular la cantidad minima y maxima de
stock que se requieren para seguir adelante con la produccion de la fabrica.

El uso de kanban limita al nUmero de tarjetas la cantidad de stock en el sistema,
facilitando ademas la generacién de 6rdenes de produccion.

1.5.9 HEUJUNKA

Heijunka es una palabra japonesa que hace referencia a la nivelacién de la carga de
trabajo. Sin estabilidad en la carga de trabajo, la sobrecapacidad es una necesidad. La
nivelacion de la produccién permite reducir la necesidad de stock de seguridad (la
posibilidad de sobredemanda se reduce).
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FGM Order: ACME Schedule
1000 Type A Monday: 1000 Type A ¢ Qué ocurre si la linea se
2000 Type B Tuesday: 1000 Type B estropea el miércoles?
500 Type C Wednesday: 1000 Type B Habria que su_blr stocks de

seguridad

500 Type D Thursday: 500C. 500D — _
1000 Tspe E Fnidav: 1000 Type E

ACME End of Day Warehouse St

-| &Y si el cliente quiere
B B cambiar las cantidades a
= entregar el jueves?
. . - - Envios urgentes
Mon Tue Weds Thus - -

llustracion 10: Programa de produccion sin nivelacion

Es una practica heijunka pretender que la produccion de un dia se parezca lo mas posible
a la del dia anterior y a la del dia posterior. Pero no solo entre dias consecutivos, sino
entre horas consecutivas también.

FGM Order: NEW ACME Schedule

1000 Type A Every Day: . _ ™
200 Type A Sila linea se estropea el jueves,

2000 Type B 400 T;qpe B al menos tenemos la produccion

500 Type C - ] de 4 dias

. 100 Twype C Iy

500 Type D 100 Type D

1000 Type E 200 Tvpe E

ACME End of Day Warehouse St — —
Podemos hacer entregas diarias,
reduciendo la cantidad de stock

— _—
- N _ _“
[— —_— Si el cliente cambia el mix,
- | nos ajustamos
—— .

_— - rapidamente

= [ ] | ] — _

Mon Tue Weds Thus Fri

llustracion 11: Programa de produccion nivelado

Al repetir la actividad se desatan las actividades de mejora mas facilmente.

1.6 METODOS PARA DETECTAR OPORTUNIDADES DE MEJORA

En Direccidon de Operaciones se vive 8 horas (al menos) diarias, envueltos de unos

modos de hacer repetitivos que se convierten en habitos en los que los
http://hdl.handle.net/10251/138801
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“operadores” habitan. Y, es humano, dar por bueno lo que siempre fue asi (o por
lo menos desde que tengo conocimiento).

Por eso es conveniente ponerse unas gafas de lejos (o de cerca) para poder ver lo
gue, en caso contrario, no se ve. Existen métodos mds o menos estructurados,
con ejecucion mas o menos periddica que permiten salir del punto de vista
habitual, o traer de fuera ojos nuevos.

Los buzones de sugerencias son una fuente de mejoras importante. Y las
reclamaciones de cliente analizadas individual, critica, rapida y objetivamente
destapan muchas posibilidades. Las incidencias que generan las auditorias son
un modo de utilizar los sistemas de calidad que aportan muchos beneficios.

Cuando a las visitas se ensefia la fabrica es importante pedirles feed-back a
cambio del tiempo y entonces es un tipo de benchmark. Pero, ademas, durante
la visita se puede ver la fabrica de un modo alternativo. Y si la fabrica se visita
siguiendo un patrén diferente cada vez (por ejemplo, ir de la materia prima al
producto acabado, o simplemente haciendo la visita por la tarde/noche en lugar
de por la mafana...) se ven cosas diferentes. Cambiar la ruta aporta una
percepcion diferente.

Es un concepto similar utilizar a personal diferente de la empresa para que
visualice cosas alternativas. De hecho, con el nombre de Kamishi bai se envia a
visitar lugares concretos de la empresa, de manera organizada, a directivos de la
empresa sin responsabilidad en esa area especifica.

Enviar periddicamente a pasear la planta a los trabajadores con un papel en el
gue escribir dos ejemplos de cada uno de los siete despilfarros, genera también
una gran cantidad de oportunidades de mejora.

Algunas empresas utilizan el denominado Gemba Walk. El directivo va a una
seccion que no es la suya a ver cosas concretas y predefinidas. Intentando
entenderlo y destacando lo que cree que es inesperado.

Otra técnica que funciona para ver lo que no se ve es obligar a un técnico del
departamento de mejora a permanecer una o dos horas parado en un sitio.

Realizar un Mapeado del flujo de valor (VSM) aporta oportunidades de mejora.
Sobre todo, si se hace con un equipo multidisciplinar que en la medida de lo
posible incluya a un asesor externo y quiza al proveedor y al cliente. El VSM es
una técnica grupal multi-departamento que mira buscando desperdicios.
Cualquier diagramado grupal buscando oportunidades de mejora las aporta.

Pero no se trata sélo de ver con otros ojos, sino de apuntar las oportunidades de
mejora que surgen. Y es muy importante que lo que se vea no sean problemas,
sino oportunidades de mejora.
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1.6.1 EQUIPOS DE TRABAJO

La mejora continua se puede definir como el proceso planificado, organizado vy
sistematico de cambio continuado e incremental. Estd basada en el ciclo de Deming.
Debe estar extendida a lo largo de toda la empresa, y realizada por todo tipo de
miembros de la organizacion Dicho proceso debe ser sostenible y enfocado hacia la
mejora. Dichas actividades deben formar parte del dia a dia de la organizacion.

La mejora continua (a diferencia de la innovacién radical) implica a los trabajadores de
cualquier nivel, especialmente a los que “tocan el producto” o “dan el servicio” son ellos
los que mejor conocen lo que ocurre y lo que se puede hacer.

Direccion de Reunién Quincenal

operaciones

Responsables
Seccion

Jefes de equipo

llustracion 12: Jerarquias de los equipos de Trabajo y frecuencia de sus reuniones

De alguna manera los buzones y otros métodos de sugerencias de mejora implican al
trabajador, pero como individuo. El trabajo en equipo lo implica colectivamente. El
desarrollo de los equipos de trabajo requiere de un proceso largo de aprendizaje a través
de reuniones periddicas (diarias, semanales y quincenales) de duracién limitada,
enfocadas a capturar informacién, las cortas y diarias, a plantear problemas (las
semanales un poco mas largas) y una vez el problema ha alcanzado la importancia
adecuada, se establecen equipos de trabajo multidisciplinares para la generacién de
soluciones y su implantacion.
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0ACCIDENTES

llustracion 13: Ejemplo de trabajo de marcha diario

Las reuniones se deben realizan tan cerca del puesto de trabajo como sea posible para
poder acceder al foco problema directamente. Los espacios de reunidén suelen tener
carteles con los indicadores mas relevantes que permita visualizar su evolucién.

De cada reunidn se debe levantar acta (que generalmente queda colgada en el mismo
lugar donde se produce la reunién.

1.7 HERRAMIENTAS PARA COMUNICAR

Los nuevos sistemas de informacion, la captura de datos en planta, la omnipresencia de
los dispositivos méviles ha generado muchos mds datos de los que el ser humano puede
procesar.

Por ello es necesario resumir los datos en informacion que permita tomar decisiones.

El motivo por el que hay que tomar decisiones es generalmente, porque para un
mismo criterio, un conjunto de alternativas aporta valores diferentes para dos (o
mas) componentes del criterio. Los diagramas de equilibrio aportan al decisor la
impresidon de que estan optando por la solucién dptima al elegir la solucién que
(generalmente) queda en medio porque queda mas bonito. El diagrama de
equilibrio clasico es el de la curva del lote econdmico, pero son habituales
también los que expresan los costes de distribucion en forma de instalaciones o
el balance entre riesgo y beneficio.
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llustracion 14: Diagrama de Equilibrio (fte: Proyecto con Empresa de Gran Distribucion)

Una caracteristica de las operaciones es que transcurren en el tiempo. Por ello es
habitual representar la evolucién de valores con respecto al tiempo. Entre los
valores mas representados se encuentra la evolucidn de las ventas con respecto
al tiempo. Un diagrama que represente las ventas en cada dia (o en cada
momento horario) puede aportar suficiente informacion sobre todo si se asocia
a otra variable continua (por ejemplo el inventario). Pero si se trata de
representar valores discretos (por ejemplo la produccién de un determinado
producto que se produce una vez cada 10 dias la representacion puede ser

mejorada al representarla como acumulada.
llustracion 15: Ventas y Ventas Acumuladas.

Diagramas de Correlacién

Histogramas y Diagramas de Barras

Series temporales con referncias superior e inferiro
Tamano de las colas y de los tiempos de transito

1.7.1 FACTORIA VISUAL

La regla del metro y medio. Evitar las paredes. Separar mediante cristales. Tableros
informativos.
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Reengineering Operations
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llustracion 17 — lindicadores LPSR (Sancho Chilet, 2020)

1.8 “CAJAS DE HERRAMIENTAS” PARA LA MEJORA DE LAS OPERACIONES

O quiza seria adecuado comprar un “paquete”.
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Las herramientas de mejora de procesos son un conjunto mas o menos limitado
con esporadicas incorporaciones que generalmente se consideran variantes de
herramientas anteriores.

Pero para la venta, tanto interna como externa, del cambio que la empresa va a
experimentar en pos de la mejora continua es conveniente disponer de un
nombre que de sentido a las acciones que se van a tomar.

La mayor parte de estos paquetes se soportan en una aproximacion de tipo PDCA
(Plan-Do-Check-Act) en el que el proceso de Planificar, Implementar, Controlar se
soporta de manera continua con una estandarizacién que permite comenzar de
nuevo sobre el nuevo estandar una y otra vez.

La mayor parte de estos paquetes también intentan implicar (en mayor o menor
medida) a los equipos de trabajo dotdndoles de herramientas que faciliten el
comunicar e implementar oportunidades de mejora...

Y cada uno de los paquetes existentes, que responden a diferentes nombres y
acronimos, es util en entornos diferentes:

e Lean Manufacturing

e TPM (Total Productive Maintenance)
e TQM (Total Quality Management)

e BPR (Businees Process Reengineering)
e Quick Response Manufacturing

e Seis Sigma

La existencia de una amplia variedad de nombres esta justificada porque la venta
de un “paquete” completo, da coherencia, y si el nombre es diferente a otros
nombres facilita explicar la bondad de uno respecto a otros como mas adecuado.

Ademas, conceptualmente se pueden encontrar diferencias, fundamentalmente
respecto al tipo de procesos en los que

Si el proceso a mejorar es repetitivo (por tanto, con un producto razonablemente
estandarizado y de demanda predictible), en el que la mano de obra juega un
papel esencial y el proceso es razonablemente estable, tiene sentido utilizar la
aproximacion Lean Manufacturing. En la misma, la lucha por la eliminacién de
los despilfarros y por alejar del centro las actividades de valor no anadido es
decisiva.

Como se ha indicado el Lean Manufacturing es mas util en entornos de proceso
estable y demanda predictible, siendo el menor coste el foco de la
competitividad. Muchas pequeifas y medianas empresas, con procesos
igualmente estables, trabajan con productos de dificil predictibilidad, en ese caso
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la velocidad en la respuesta es el factor mas relevante, y por ello surgen variantes
del Lean como el Quick Response Manufacturing que asumen que la baja
utilizacidn de la maquinaria no es una fuente primaria de despilfarro.

Si el proceso depende de maquinaria, y por tanto tiende a ser mas inestable, es
razonable pensar que la estrategia TPM centrada en sacarle la maxima
disponibilidad a la productividad a las maquinas disponibles seria el “paquete”
adecuado.

Si el centro de la actividad esta en entregar la maxima calidad posible al cliente al
gue se que se trata de servir modificando la oferta lo que sea necesario es posible
gue un paquete TQM sea mas adecuado que uno centrado en reducir costes.
TQM se apoya en conseguir que los trabajadores sepan utilizar herramientas
estadisticas sencillas que alerten sobre los problemas de calidad.

El paquete conocido como Seis Sigma, también se enfoca en la calidad del
producto a entregar. Tiene su origen en la reduccion de la variabilidad en los
procesos hasta conseguir porcentajes de error muy bajos en los productos
entregados. Seis Sigma en su version original es sostenido sobre un aparataje
matematico muy importante.

Si el producto entregado es fundamentalmente un servicio, soportado sobre procesos
de negocio (y por tanto no fisicos), y de lo que se trata es de modificar el proceso de
manera radical el paquete denominado BPR seria
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