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~ l Evolución en el mercado 
Dmmu.ooGnr:.oum 

_ ~J>1cic~ DI: MM•l\.'FM:TCU 
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Ytili<ti!<t 
~ e/ ; I 

AH RAD 
ANTES D 

Costo de 
Fabricación 

'ilwGl'ip t;/};'.I 
--· 

Cflm 

rn!YiJ 

Antes 

Precio a Público = Costo de Fabricación + Utilidad * 

• Ahora 

Utilidad = Precio a público* - Costo de Fabricación 

"ººººººº 1 0000000• 
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Valor Agregado 
Valor agregado desde la percepción del cliente: 
Tener un producto que cubra las expectativas del cliente, 
entregarlo a tiempo y sin costos extraordinarios u ocultos 
con un proceso de postventa. 

!Nlltll ltllff1re<eeir ll.llB"il ¡p>~ll.lls 8si111 <ell.llm¡p>~ñ1r 
e!Siil:irña:::il:aimell'!lil:e ~e báisñ<ecY " 

Valor Agregado 
D1ru1J&A1>0Gtu.-..::1um 

_ PMx-~ oa M~"'-'rAc:roa.• 

Son los trabajos y 
movimientos mínimos 

!
/ que deben realizarse en el 

• proceso productivo y de 
servicio que el cliente 

, debería de pagar. 

Son las actividades 
que cambian de 
forma las cosas 

Qué estaría dispuesto 
a pagar el CLIENTE??? 

•o o6GlfDO• 2 80111660 • • 
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Tradlciónal:Concepto. 
de remover el 

de¡rdlcio '-~ 

Valor agregado: 
producir con valor 
agregado y con el 
minimo de desperdicio 

(1 
Mlnimo 

desperdicio 

Added 
value 

Mínimo 
desperdicio 

Primero hay que comprender correctamente qué es · 
el valor agregado para eliminar o minimizar el desperdicio. 

"' ~r 

Valor Agregado 
No - Valor Agregado 

Dnu.>n..noGUT.'<CIU f.'< 

_l'~ '"!!!! m M ... ;.i.:r~<:nJl<A 

~l 
Ejemplos: Costura, 

J 
soldadura_, agregando 
Componentes, 

/ (formulando 
! lavando, llenando) 

0 Ejemplos: manejo, 
ajuste, doblando, 
caminando, retrabajo, 
alcanzando, inspección, 

· Buscando, leyendo, 
~ empaque, esperando, 
'\ conta'ndo. 

\ 

Valor Agregado 
Añade costo real 
producto. 
Generalmente algo 
paga el cliente. 

o valor al 

por lo que 

No -Agrega Valor 
No añade costo, calidad ó valor 
de transformación al producto. 
Se asume que las actividades 
tienen que ocurrir para que el 
trabajo se haga. 
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Valor agregado en: 

* E 1 <eq¡ lUl ñ ¡p>«» 

* La operación 
* El proceso 
*El espacio 
* La logística 

* En el servicio 

Dn'l1>11tA.POGu.p.-a.um 
_ p,,,,..~ ~ fy{;NL"fACl\.tll~ 

* " En la administración" 

D1ruu&.•1X> G~a.r..-.<'1A~ u. 
PM>o"U~nt M;l\;,fM"'T\IL\ 

Valor agregado del Equipo 
y la Operación 
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• Valor agregado del e ~roceso 

.. H ~rA™ r .J r tM*º, 
lfjj ~~~ ip-.Jdi::i,_ri'ih1 

rec~c1on ~9: ra 

~~==-=-"-"J~lma 1 ' 
4~ol.ttu0o•,. .. nadoyhpoldora ffltul..iora ptoduCIO lwmlnado 

·• ~15Jl ~Ulñll•ñm~6&.-~ 

\
~.,,.~u• ""~º" >••••-• • • ...,._ .. ,. . 
,22~=21~15_..,.16~ .J7-.- > 18----19- 20-21 ·- -- 22-

~ 
0 

1 CON VALOR AGREGADO 1 

- 1 SIN VALOR AGREGADO 1 

Valor agregado del 

011'1..0KADOG~ILL..O\I ~..'/ 
-- Piu~ ~"' 1hNLM<:ll.'U 

j 1 Y 2) Siios de malta y arroz 

3 y4) Tnturaci6n de gnmos 

5) Olla de masas AdlCl6n de 
agua a la mala y 
calentam1ento. 

6) Olla de adjuntos Adu:16n 
agua al arroz y calentamoento 

7) F111rac16n del mosto 

8) Cocaón. EstenJtzai:.ón dal ·-9) Clanficación del mosto 

10) Enfnamoenlo 

11) Fermentack>n 

12) Maduracl6n 

13)Flltraa6n 

14) Almacena miento 

15) Desempaque 

16) L8\/edora. 

17) Llenado y tapado 

18) Pasteunzado 

19) Rotulado 

20Empacado 

21) Descarga y Carga 

22) Transporte 

~:r Espacio 
f Cualquier espacio sin uso (sobre todo en almacenes) 

J 
genera desperdicio y en ocasiones pago innecesario de 

\ 

º renta (espacio sin valor agregado). 

f .Es necesario sincronizar la producción 
para optimizar el uso del espacioº 

'\ 
\o 

con el embarque 

•••••••• 5 •••••••• 
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Valor agregado de la 
Logística 

Diru>W\IK>(~u.ri.<-IAL EN 

_l'I<>r~_i· M .. ~EA<:n:U 

Aunque en la actividad de suministro de los materiales y 
productos hasta su entrega a los clientes se considera 
que no agregan valor. 

Para poder cumplir con el tiempo de entrega mas cerca del 
cliente, deben eliminarse los estancamientos y acarreos 
dentro del sistema 

Condición actual 

m o"'8ci~ Q.. 
Tras la~ ~ 

7r 

Condición ideal 

Simplificación de control de 

> Untflcaclón de Indicación de 
producción y de compra 
Sin traspaleo 
Sln almacenamiento 
Minimización de acarreo 

Reducción de costos 

• 
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"LEAN THINKING" 

--D--

D1r1<lW.tx>G;kL.,<.I.\! EN 

~°' M~~·1:ucn;u 

¿PARA QUÉ DEMASIADO GRANDE? 

--D--
ELIMINACIÓN DE LOS DESPERDICIOS 

Defectos 
Espera 
Proceso 

Sobre-producción 
Movimientos 
Inventarios 

Transportación 
Recursos humanos no utilizados 

D1ru>WA1X>GurM:1M c.; 

l'ao• '~ ur: M~i-.1..r.>.cn.JM 

PIRÁMIDE DEL MODELO TOYOTA 

1') T"""' mdalDna -nlclmmente de fonnl 
i=<>nMnauada, cont.rnplanclo todu lu opclonff 
po11b1t1: lmp....,..nb "plduMnte. 

131 ~ contlnuoa ll'WM de KAIZEN 

ftlliJl!l!!!I".l!Jllt\. 12) Y• y oe.- pot ti mlllmo ......, cornpn- pot 
compl9to .. tH ... c16n (SAN GEN SliUGI) 

GENTE Y SOCIOS 
(Rap9to, ...,. y ambnu• -ón) 

PROCESO 
lEllrnl ... ot6'1 do lo. 0o_.i1c1<>r.) 

11) R8"~ta. '1•• '""lue~ar v •ruda a 1 ... 
praveedo.,.. 

ID) RHpeta. haz •~ol .. coonar ~ "ta " tu Jl'IRI• y t .,,,. 
•'IUIPOll 

1) a.u. tut dKltlonH•n una filo1ofla • 
• IUVO plazo,• upan .... di 1o q.,. • 
acuna con IH molH • corto pino 

"ººººººº 7 000000•• 
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SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DERIVADO 
DEL MODELO TOYOTA 

1 

Í 

I 
Elevar la habilidad creando 
personal multifuncional 
(polivalente), clarificando tos 
roles de cada departamento 
(potenciar) 

D1sel'lar tas conductas y 
principios que mantengan 
alineada a la corporación 

\ 

Adm1mstrar alineando áreas y 
r--1\ tareas dando mayor peso al r- . ~ cumphm1ento de las estrategias 

{ \ que a los ob1et1vos numéncos 

<S ~ 1 ~""-.--.. --. _~ .. -------. _-.. _-__ ~ 
1 ~ ! ¡ Poseer una herramienta de ! 

• ,i ' i GENBA SHINDA,....-· - ~- - 1 segu1m.1ento y d1agnóst1co 

\j' 1 BAS1caau.viOAS 1 l L~-~~~c~~-------.. -·---··--.J 
. "~~llll)lflG GUIDt:S . 1 

. t¡' Generar un campo fuerte para 
1 GENBA KANRI · clarificar problemas y facilitar el 1, 5 'S'•STANDARDlZE•SKILL·KAill!N .· 

'· --··-··- ·-··- ·-··-·--.. --,. mejoramiento en los procesos 

01rl.o.11.«><> Gu¿,c1~~01 

J>ao··~ o:t M~.t••L'MCTL·._~ 

SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DERIVADO 
DEL MODELO TOYOTA 

Production Way 

!~A 
1 

fu1ifi1§Lht.:,lt4 

r--15??~ • &H.K. '\ 
; JIT ¡ 
; ' 1 1 
¡ l 
i ®'S • l 
¡ GENBA SHINDAN 1 

', 1 BASIC llEHAVIORS l, 
• NEVER·a<IOING GVIDES 

¡ GENBA KANRI ~ 
' 5 'S'•STANOARDIZE·SKILL·KAIZEN 7--{ 
\,< •• ,._, -··-··- .. - ·-··-· -· :/ 

Generar un campo fuerte para 
darificar problemas y facilitar el 
mejoramiento en los procesos 
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Reflexiones 
D1ri.,1w.~rx~Gu..r.. .. C1\I f.'I 

_ ~'!-~!"- MuictACTtJu 

• 

Las herramientas y métodos por sí solos no resuelven 
problemas. Si son bien implementados y utilizados 
solamente nos ahorran tiempo y nos ayudan a 
organizar los datos y la información para la toma de 
decisiones adecuada 

El primero en conocer, entender y aplicar los 
conocimientos debe ser la alta dirección 
(administradores). 

Sea león o sea ratón, 
el cuerpo se mueve 
para donde la 
cabeza .... 

Din.t,i.uooGu.n.01.1 r." 
~~~ui M.-.1'.t.T~QllM 

[ ~~~@(irti)[b¡~ l}{~rfilli'fi 1 
---------~-- ---- --- ________ ./ 

[ •!•5 "S" 1 ·----; 

[•!•Estandarización J 
[ •:•Observación de la operación __J 

t-:= [ •!•Multi-habilidad (Polivalencia) J 
•(

' -r-

••000000 9 ºººººººº 
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Üll'U>M\DOGu.J~OAirn 

(Control del campo) 

Es una forma de administrar el campo 
teniendo como eje la "estandarización y 

mejora de la operación estándar". 

D1ru~MAix>G<~-.c1M m 
~ ~ni M .. ,..,_..,ACru._, 

• /~®[íl)[b)@) 
Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 
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Genba 
D1n.n.1o1ADOG~ .... :n1 f.'< 

-~NM•Nl..tACTIJa.o 

etS/ Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

! 
t-Í~- INPUT -~-- --- OUPUT ---

1
Mano de Obra * 1 ~ , / '-1 __ c_a_li_da_d_* _ __, 

1 

Material * 1-+ 1 Metodo * 1 ---+ 1 Costo * 1 1 

1 
Maquina * 1 ~ ~ 1 Cumplimiento * 1 

. 
OPERACIÓN ' RECURSOS 

·~. PROCEDIMIENTO 

, • ºRECURSOS DE LA EMPRESA 

OBJETIVOS 

RESULTADO 

Üll'lA>WADUGur~ctA<PI 
__ f!t!!:~ m M,.m.T.cn:u 

é }Materiales 
!i , Se refiere a todo aquello que utiliza una empresa para 
j funcionar y que no son activos fijos, es decir, la 
j materia prima y otros insumos que se utilizan en una 

fábrica. 

Materiales de alta calidad generan productos de alta 
calidad. 

\
,' 

' º o-e:,_ 

' ' 

•••• •••• 11 •••••••• 

-. =• l;:;;"f 

' =;'! 
;¡;) 
-:¡ 
::::::1 
;;..1 
=i 
::\ 
::!") 

:;l =-.,, 
--. 
~ 
~ 
'!'1 
::t,.) 
~ 
:!\.1" 
--;¡ 
;¡;) 
;"'-1 



r= 
·t. .-
( ...!,: 

í-"= 
r-..--
rr,. . .-
r= ,,--r= 

r 

\ 

Maquinaria y Equipo 
Dm.oJ.tAoe> G~uM"lJIL rn 

__ Pux.nf>'l.1>1: J::f""~r-.cn-u 

Se refiere a las maquinas de producción como 
son los transportadores, tanques, hornos, 
calderas, enfriadores, equipo de cómputo, autos, 
edificios, etc., con que cuenta la empresa para 
realizar sus tareas o prestar algún servicio. 

Un equipo sin desajustes ni estrés acumulado 
garantiza CERO fallas. 

D~Giu..,ClAl-L'I 
~m MA..,,~-r .. cn:u 

•. El recurso Humano 
Son todos los conocimientos, experiencias, fuerza 
física, inteligencia, creatividad, etc., que tienen las 
personas que prestan sus servicios en una 
empresa. Las personas son el recurso más valioso 
con que cuenta una empresa. 
Un equipo de gente capacitada y motivada opera 
con alto nivel de desempeño. 

' , ¡'. ·;· 
_,_ , 

I "- , ..,_ 
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Métodos o Sistemas de Trabajo 
Es el "como hacer" (how to make) para 
transformar los primeros 3 recursos en los 
satisfactores deseados; normalmente Q 
(calidad), T (tiempo de cumplimiento) y C 
(bajo costo). Se le llama factor de conversión. 

Un . método de trabajo estándar facilita la 

. ' mejora continua . 

).' ~ Genba 
D1rloMA00Gu.r:.UJ.l L'I 

__ I'!~!·~DI' M~'"t.'f.o.cn:J..\ 

~r 
~¡ 

Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

! , CONVERSIÓN 
--- OUPUT ---0 

f INPVT 

1 Mano de Obra * l ""j) _ ~ ~ 1 ,¡ ' lb¿> ,...,. ~-----~ 
Calidad* 

Material * 1--+ 1 Método * 1 ~ ~I __ C_o_s-to_* __ I , 

Maquina * 1 /" ~ 1 

<------~· ·~-----

' ¡ 
RECURSOS OPERACIÓN 

PROCEDIMIENTO 

\ 

Cumplimiento * 

OBJETIVOS 

RESULTADO 

_, 
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Genba 
Drru>MAOO Gu.r"'CIAl EN 

__ !!'.!!;.'~ m M;:"'~1.t.cn:lt.\ 

Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

Criterio de calidad de origen 

Eliminación completa de pérdidas 
(MUDA. MURA. MURI) 

2 Reglas de acción 
Mano de obra 

Actividad~ del campo 
,--\ l::==ca=li=da=d=~I 

Materiales ,-----\ 
?====Y ú' 

L-( 1 Costo 1 1 

Equipos 
1 Concepto básico 1 

1 1 1, Cumplimiento . 

IKKAGENTETSU 

lkka .. Hacerlo bien a la primera vez 

Gen ... Corregir en el origen 

Tetsu ... Tomar acciones exhaustivamente 

• ELIMINACIÓN DE 3M's 

~-----~ 

Ü~u.L ... CIALrN 

Pao.:~ m M;~"t.""'°"" 

.._ ··f MUDA: Lo inútil, la ineficiencia 
' Actividad que consume recursos sin crear valor para el cliente. 

MURA: La variación 

Desigualdad en la operación. Por ejemplo, sobre-producción que 
genera que el proceso primero esté aprisa y luego tenga que 
esperar. 

Desequilibrio de una operación a otra. 

MURI: Lo difícil o pesado 

Sobrecargar equipos u operadores por encima de lo diseñado o 
permitido. 

Operaciones antiergonómicas. 

······••14••······ 
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Dll"ltilllAPOGur~'.HI rx 

• ~~Ol M~1'"l'J.\C"T1.M 

Círculo de control ( ciclo de Deming) 

i<j~nDIATO 

f'O:'<TRA\l[DIOA 

"""'º 

t:W.llAI< 
• PROCJ:Dl\llE~IO 

\" 
. iu:.•rnt,J/\DO 

• LA MEJORA ES INTERMINABLE 

D~G~<-lhlPI 
Pao~ nr: M"-'1..1"M:TIJM 

Si se gira de manera incansable el ciclo de control hasta la etapa de 
"ACTION" (Kaizen) y a partir de entonces se estandariza para sostener 
lo mejorado se obtiene el "never- ending" basico de cualquier 
organizacion" 

~ 

~~@ 
@ ~ MANTENER 

MANTENER 
(estándar~ 

MANTENER 
(estándar) 

(estándar) 

CONDICI N INICIAL DE OPERACI N TIEMPO 

\ 

•000000015000000•• 
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Puntualizando 
~2.1 P(Plan) e ~Contiene dos etapas 

~ j Establecer objetivo y conocer estándar OBJETIVO 

.. r Establecer medio (actividades) 
[ 
\ 2,2 D(Do) 
i Contiene dos etapas· 

J
/ Capacitar en los objetivos, estándar y actJV1dades. 

Ejecutar el trabajo 
f Uso de método de las 3 etapas de la ensel\anza. 

2.3 e (Check) 
Cualquier resultado requiere ser evaluado penód1camente para verificar si se 
está realizando correctamente el traba¡o. 

Los puntos importantes para evaluar el resultado son: 
Tomar dec1s16n y acciones en campo (Genba), viéndolo 
flsicamente (Genbutsu) y con realismo (Genjyutsu), esta 
actitud se llama "Política de 3 Gen"' o San Geo Shugi. La 
condición dol campo u cambiante, por eso se requiere 
evaluar periódicamente considerando la 'Pollt1ca de 3 
Gen" (San Gen) 

2.4 A (Actlon) 
Cuando se detectan algunas anomallas, el supeMsor debe captar 
flsicamente la oond1c16n real del campo, además lomar acción mediante los 

~ siguientes pasos 

\ 

{A) Tratamiento inmediato 
(B) Contramed1da Provlstonal 

, (C) Contramed1da definlliva con reporte de Ka1zen {Nuevo estándar) 

Dn'l.oWAooG~nAl EN 

]'~x~ l>I' MANl:fACil.:M 

D1run1Aoo cf.:.u.,e1A!- l1' 

-- !'•c><-nrn PI M~Vl'ACTClA 

~ 
e l. ¡ EB CÜCUID uinuoso de Sir.! GEM SBllllDGD 

f 

I Problema y San 
Gen 

(Oportunidad) 
Shugi 

J} 

Kaizen ~ Aprendizaje 

•0000000160000000• 
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SANGENSHUGI 

. ·Solo datos •Sennclón directa 
•Vi.ta parcial dfl la de lo. hao;hos 
,.aUdlld •Enganctuiru • la 
•Anillals parc.i.I noalldlld 
·lntarú distante ~ •lnteAis vlalble 

•Alto riesgo dfl •Elevar 
declalón lncorn1cta motivación da la 
y r.aultldo pobr. 11"9nte en campo 
•BllJtl conflanu 

•Compromiso con/de 
la gente 
•T,..b¡ijo an aqulpo 
•01.t.logo algnlftcllllvo 
•Adleatramlanto 
(coachlng) 
·Pndk;;indo con al 
ejemplo 

•Incremento de 
capacidad en reaotver 
problema. con 
hem1mlantaa 
aatadlatk:aa 
-Confianza ,.novada 
en al papel gerencial 

•. Voyy • .. 
_¡!· -~ resuetvo 

• 

' _.,, .. ,, ' --------------1 ~ 
'' t: 

•Yo aprendo 
•Elto. aprenden 
·Todo. meJo,..mo. 
•Todo-. c:elebl'llmOl'll 

•Alta confianza en al 
aMllala de c.auu ralz y 
contnlm9dldas 
•Alta confianza en al 
apoyo garenclal 

•Todos reportan con 
he.:hos vartrlcados 
personalmente 
·MclonH vatkh•dH 
completamente con al 
campo 

·El penHmlanto da 
ap,.ndluJa y mejora 
continuos H aterrtun 
en cucada a cada 
nlval hllcla abajo 

DIM.OMADO{;tJ.n.<"JA! r:s 
_ J'ao• ~or M~1'"L'EACTVIU 

¿Quién es la persona mas importante en GK? 

t-----

1 
! 

1 P:anE;"~C!ÓJ1 y ldirec,CfQn 
li<j~tl\/00) 

Control del Campo 
SUPERVISORES 

Ejecución del trabajo 
(Operadores) 

PRINCIPAL PROTAGONISTA 
DEL CONTROL DEL CAMPO 
Enlaza las directrices para el 
logro de los objetivos con las 
actividades para conseguirlos a 
través de controlar el trabajo 
diario. 

••000000170000000• 
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~ \ Genba Kanri 
e j· Trabajar para el supervisor 

.. f 
' I 

! 
1 

,/ 

1/TIEMPO ~-C-ap-a~cit-ac-ió-n~ -

2"' Soporte/Recursos -
1 TIEMP 
1 o 

! 

Supervisor 
Establecimiento 
y dominio de GK 

--

11 
•) 

Etapas para el establecimlenuo 
de una Cultora 

l 

Mal 
inconsciente 

11 

Mal 
consciente 

n 

D1M..ou . ..i10 Gun.1::111L EN 

Asesoría (Coach) 

Diagnosis (Step)' ! 

D1ruuu.00G?.u.M:1ALL'I 

- P~Df M .... ;::....MCTI.:M 

Bien 
inconsciente 

\ ====="Tiempoor detc;;;-.,;=; ===b> 

•00000001aooooooo• 



"Step up" .\ 
J
[ Para implementar y conocer el avance de aplicación de 
. "Genba Kanri" 
. 

·¡ r. nivel (STEP1) Establecer el estándar 
' l Evaluar la calidad de los documentos 

do. Nivel (STEP2) Respetar el estándar 
Desarrollar el nivel de habilidad del operador 
Implementación de la obseivacion de la operación 

3er. Nivel (STEP3) Mejorar el estándar y atacar el problema de origen : 
Implementación sistemática de rotación de puestos ! 
~uerte aplicación de Kalzen 

4to. Nivel (STEP4) Autocontrol y tratamiento preventivo 
, Cada operador detecta anomalfas y reporta sin falta al supervisor 
t Cada supervisor detecta y COírige por si mismo sus propias anomalías (no requiere 

~· 
~· 

~ 
~ 

e evaluaciones externas. 
control de la habilidad supera la expectativa a través de la rotación de puestos por 

stema. 

. ' 

Dm.UlolA.[)(>Gu.rM.:u.Lm 

~~ ~ MA.l'-"1.-;.ACTtJU 

~~.) ijYJJ1YJílíluw%8!bJiíifl~J;~r~J ((IP@~i]';J.f.iij@ifD~Jz¡~ 
~~ ---=<--- - .......=- . --=-- , - -- ~ 

\ 
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D1r1..,~Ho0Guv.0At r.N 

l'J.(1<.~ oi M.-Nt:rfA<:TtJM 

5 ESES consiste en la aplicación de las buenas 
prácticas hogareñas del ama de casa japonesa 
a la empresa. Hoy se considera como paso 
previo en la implementación de programas de 
calidad total 

SEIRI nLO QUE NO SIRVE, QUE NO ESTORBE" 

SEITON "UN LUGAR PARA CADA COSA -CADA COSA 
EN SU LUGAR" 

SE ISO "PONGA EL MUGRE Y LA BASURA EN SU 
LUGAR" 

SEIKETSU "SAQUE, ORDENE, UMPIE .•. SAQUE, 
ORDENE, LIMPIE" 

SHITSUKE "AUTONOMIZACION-Al!TOMATIZACION DE 
LA CONDUCTA" 

Fases de S's . ..:::.~----,~ 
Oirw,,.,.oo Gui.,c1~~ tN 

__ ?~DI M~-..'t.?ACT\.'J.~ 

•! 
I 
t 
1 

Mantener & Mejorar Disciplina 
& Habito 

PROGRAMA 55: 5eiri; Seiton; 5eiso; Seiketsu; 5hitsuke 

• • • O Cl E> 0 GI 20 0 0 (j) G O o o • 
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r 
: .----

Selección ' 

' f, 
9J 

':f ' ,-·- , . ._, -- . ' - ' ' 1 

r --~' Consiste en separar los materiales ; 
. ¡DEFINICIÓN ¡ necesarios de los materiales innecesarios i 

· - ' -- 1 y deshacerse del innecesario , 
' . - - - --

.v- - ~.,,.. ': - - - - ~ 

¡ ' --_-~ Tene! en el área todo lo que necesitamos ! 
11PROPós1~¡ y sólo lo que nec.esitamos para el trabajo ' 
\ - L .- _ _ _ __ ___ -~io. ________ __ : 

'\ 

DrPlnMAooGu.n-nuc;.; 

_ Pac><.11;21nr M-:;.)<,1,.'f/U"l\:11.~ 

Orden 

b 

1
1-- Consiste en identificar y ubicar los 
' materiales seleccionados en la fase de ¡DEFINICIÓN 

1 organización 

~~~PÓSl~I Q~ ~~da-~~~~ -e;té-icle~tifl~ada_ y_;~ ~~-
--___ __ 1 sitio y haya un solo sitio para cada cosa. , 

---~-----~-------- -- - -

0000000021 OOOOOO•• 
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Üll'U>Jru.IX>GuJ°!'oOAl U< 

~ [);f_ 1!1-;;;"t:fACfl,IA 

t Limpieza 
~-¡ 
\U1 ¡ 

! _ ____, 
! DE~INICIÓN i Con-;iste e~ elimi~~r todas las fuente~ de-' 

.. _ _ s1.1c!edad y reparar los deterioros 

·----~--j Ma;:;tener-li~pi~ ~i ére~ de t~a-baj~ y t~do~-i 1 

.,PROPÓSITO [, los materiales en peñecto estado de uso, . 
--- . haciendo visible cualquier anomalía : 

. ___ ,.~-- ------ ------ --- - --- - . 

Pulcritud (Control Visual) 

D1r1.11ium>Gu.1:.-.c1~LrN 
_ _!J.O•.'~DI. M~:~'\:l'ACIT ... 

Poder visualizar rápida y claramente las 1 

' situaciones anómalas 1 
. o 

..•• ··••22 ••••••.. 
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, .. ¡ Disciplina & Hábito 

DrPl.l>llllDo Grn.,.n~i u.i 

- !'!!!t~_?-!-f.O.Nl'fACn.'U 

e.r ~ ' [ 

l 
DE~N~CIÓN :· - Consiste en actuar en todo momento 

, · conforme con las normas establecidas r--- . 
, 
o' 

.------ -- ---------- ----·-- --- -

PROPÓSITO 

Definir, implantar y evaluar los 
procedimientos de trabajo acordados y , 
evidenciar áreas de mejora con el fin de : 

mantener y elevar de manera sostenida la ' 
organización, orden y limpieza del 

~---
__ !!nl_~_r:1() d.~ trat>aJ~. _ _ __ _ 

El Genba Habla, aprendamos a escucharlo ....... 

Una etiqueta tirada en el piso? 

100 etiquetas tiradas en el piso? 

Ustedes que harían? 

Discusión 10 Minutos 

Presentación Grupo 3 
minutos. 

'\ .. 

. . Discusión en Grupo 1 

.••• ••••23 •••••••. 
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Unas gotas de aceite de un montacargas tirada en el piso? 

Ustedes que harían? 

Discusión 1 O Minutos 

Presentación Grupo 3 minutos 

Discusión en Grupo 2 

\ 

0tM..11MA00Gr.u. ... CIMt." 

. PM><·~ m M"-~ACTL...-

Uno de los elementos fundamentales para la eliminación de 
los despilfarros o desperdicios es la estandarización y el 
control visual, de modo que todo aquello que no esté 
funcionando de modo óptimo sea obvio a simple vista y se 
pueda corregir de inmediato (administración visual) . 

Las 5$ es una herramienta desarrollada para la implantación 
efectiva del control visual, el orden y la estandarización en la 
empresa. Esta herramienta es 
aplicable a todo tipo de organizaciones, y mediante una 
metodología definida permite realizar un cambio radical en 
los procesos de la organización. 

••OOOOOE>2400e>Oeo•• 



r 

Om.,lW.DoGu..r_~u v; 

- !'.!!!!.'~[)l. MA~fM;n'll,O. 

La disciplina conduce al hábito, porque "siguiendo las normas 
se crea el habito". Es muy importante: conocer entender y compartir las 

normas seguir. consiste en actuar en todo momento 
conforme con las normas establecidas 

Las 5 eses NECESARIAS 

•••••••• 25 •••••••• 
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~-A-N~~~=S=o_s_ie_n_i_m_i_e_n_to __ s_·_·s_·_· ________________ _ 

e/ 
I 
1 
1 

::t:::}correccl6n de hal 

!'"'"'""' Gapaotaa6n 

lnstituclonallzacl6n _¡-: 
ª'Contra!Mdld~--~ 

tandanzacl6n,....- V. ~\¡ 
Ka.zen,.,.--- ~ \? ~ 

· ~ :_ .¡ Mejora Continua 
"=\~· --· --.-~,¿,_;;:2! - -- - ----

\ M·EfümlliJ!!P·tU\9i'MI~ 

.\ 
•¡ 

I 
1 

\ 

[ •!•Estandarización 

ÜJPUlUAnoGu..r..-.nM U/ 

_ ru" urn nr M~"-'FAC"TI.:J.~ 

(•:•Observación de la operación 

•oooooo026e~ooooo• 
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D!f'lOMIH>O Gtll!<.CH¡ "'" 

- J'l.O<:U0\ ~ M,\7"l'1AC1llU 

ARRANCANDO LA ESTANDARIZACION 

7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

• CONVl!RSJÓN 
--- OUPUT ---

l 1Mano de Obra * 1 ~ rJJ _I __ c_a_li_da_d_*_~ 

Material * -+ 1 Método * 1 "\..?;> 1 Cumplimiento * ] 

1 Maquina * 1 /" ~ ~I __ C_os_t_o_*_~ 
RECURSOS OPERACIÓN 

PROCEDIMIENTO 

el Método* 1 

OBJETIVOS 

RESULTADO 

011'1.0lllAD<.> Guz:>.'1Al r:< 

_ J'i.o:><:~ nr MA.••t."TACTC~• 

La operación es el método que puede integrar y canalizar 

/ los 3 recursos y generar los productos deseados eficientemente 

Establecer la operación estándar y 
desarrollar la técnica 

(primera responsabilidad del rol del supervisor) 

El mejor método de operación para cumplir los objetivos de calidad, 
costo, tiempo de entrega, seguridad y medio ambiente es la 

OPERACIÓN ESTÁNDAR 

• • • • • • oe 27 ee e o o o o • 
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Üfl'lUMADOGr.at.-.OAlEN 

!!!.!!;__'-'.!::!O! ~A!>.'\JfACruU 

ROL DEL SUPERVISOR en Genba lanrl 

Papel del Supervisor 
(1) Cumplimiento de la producción 

Obtener la cantidad planeada con mayor calidad, menor 
costo y entrega oportuna 

(2) Desarrollar a sus subordinados 
A través de las 3 etapas de la ensenanza 

Trabajo mayor del Supervisor (ROL) 
(1) Establecer la operación estándar 
(2) Hacer respetar la operación estándar 
(3) Mejorar la Operación estándar 
(4) Detectar y eliminar anomalías 
(5) Crear un buen ambiente de trabajo 

ÜJl'lOlUIOOGtu.-.aA!-O• 

_ J>e:~ º" M.oJ«;,. ... cn:k.~ 

LA ESTANDARIZACIÓN ES CÍCLICA 

\IJ, 
3 ELEMENTOS BÁSICOS 

lPORQUÉ ESTANDARIZAR? 

Todos los trabajos se harán 
exactamente de la n11sma 

manera en cada turno 

Se hacen evidentes los 
desperd1c1os 

Se fac1l1ta la apl1cac1on de 
Ka1zen y el resultado es 

co~tundente , 

• • ••o e> oo 28 Co Ci) e• o • • 
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MURI 

W.::A!.IL!l.:A:J.!J IID , , . . . ~~·rn 
---.....,. :-- ~-----~,..~--- ~ ._- -""'~,,,-~.~""~-,,,.r.;;._...._~,;;_-~.,..,~~-- -~---- ......... -_, 

~llD ollii1lú1Cñ~ 

Proceso 

~Gi.u:-.ct'<L" 
--~°"M~~\'M>l\:U 

Sobre. ·., 

Defectos producción \ 
\ 

~. 

J,' 

:~"MJ t. 
r':viM"', 

cll-. 

R.H.no 

Espera 

Inventario 

utilizados Transporte 

~-----
Esto permite que el trabajo se realice sin dificultad, 

' rápidamente, sin gastos extras con precisión y seguridad 

\ La operación estándar es ~I mejor método conocido en ese momento. 
\ Todos los métodos "siempre" se pueden mejorar 

·~ 
e 

D1r~o>.tAnoGu.n-.0At L'I 

Estándar de la operacion y mejora r,.~,,,,,~ M~c·=--
(kaizen) 

En donde no hay estándar no hay mejora 

'Lr> t ' 

Fijar la operacion 
estándar 

'l.._ __ M_e_jo_•_a_<k_a_iz_e_n_> _~) Difundir la 

operacion estándar 

'~ 
;.. - ~ 

Encontrar las anormalidades 
Buscar las causas 

D-
Entregar a tiempo mejores 
productos de bajo costo ! 

• o o o oººº 29 ºººo o o o. 
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DIPU>lUP<>G~an.a...i r.N 

raoCU05 Ol M ...... t;lACruM 

Alcances de la Estandarización 
A rea 

En la administración 

En los equipos 

En control de calidad 

En la enseñanza 

Documentos 

! instructivos de trabajo 

Métodos para operación o 
revisión de equipos 

1 Hoja de operación estándar 

carta de control de proceso 

Norma de inspección 

1 Método de ensel'\anza 

Criterio ISO: "Todo lo que haces, escribelo ... todo lo que escribas ... házlo" 
'\ ...... Pero en forma estandarizada 

¡ 
' ~ 

D1rL•>M.~1x>GLu..-.<"1A1 rN 

__ ~nrMA.-.1..'l'.\<:Tl!..., 

~ los cuatro elementos de la operación estándar 
~1 

, Carga de trabajo (tiempo de operación) 

I • 
Para la carga se debe tomar en cuenta la correcta distribución entre los operadores 
debiendo ajustarse a los tiempos tacto (Cumple?, Hay sobreproducc1ón?, Hay 
atraso?) 

Secuencia de operación (incluyendo la ruta de desplazamiento) 
Considerar los 4 principios de la economía de movimientos (exphcac16n posterior) 

• Nivel de inventario 
Facilitar la identificación de problemas como exceso de producción o falta de 
material. 

• Puntos críticos 
Los puntos críticos definen la calidad, la facilidad y la seguridad de la operación. Se 
debe considerar la intuición y el ingenio para definirlos. 
Los puntos criticos son esenciales para después enseñar correctamente el método a 
los subordinados. 

La operación estándar es la ley que los operadores deben respetar 

\ 

••••••••30eeeoooo• 
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Ü•l'l-nUArx~Gu..i..""('l~l l'.N 

• _ f'~ ™' MAÑ1:•A<:ruu 

, los cuatro principios de la economía de movimiemos 
G1lbrelh & 6ames ~.1 ~ Movimientos simultáneos ó simétricos 

/ Operación con manos tipo espejo. Ambas manos deben iniciar y terminar 
movimientos al mismo tiempo. Sincronizar de acuerdo a cada unidad de análisis de la 
operación. No permitir una mano ociosa. 

· • Facilitar los movimientos 
Arreglar el entorno de la operación buscando que sea fluida y rítmica y elimine fatiga 
al opeíador. Preferir los movimientos curvilíneos suaves en lugar de rectilíneos con 
paros y cambios de dirección bruscos. 

• Acortar distancias 
Arreglar el lay-out de la operación buscando recorridos cortos de pies y manos. Tomar 

r. en cuenta el tiempo de los movimientos tales como extender la mano, caminar, girar 
el cuerPo, agacharse, etc. 

• Reducir Q eliminar movimientos 
' 

Observar periódicamente la operación para detectar movimientos innecesarios. El 
entorno de la operación cambia 'constantemente por lo que hay que adecuarla 
aplicando Ka1zen. 

Dn•Loi.t.U>O Gu.n-nu EN o. E. ~-J'~DEM.:-1''\.ºf~U 

Establecimiento de la Operación Estándar 
itf.'1 ~ Analizar la operación l 

l '--~~--'-~~l"--~~~~

Establecer el metodo de trabajo 

Confirmar (Realizar fisicamente) 

Extraer los pasos principales 

Confirmar (Realizar fisicamente) 

Reatizar la O?Craaón f1S1Camente descntae!ldo 
detalladamente la secuencia de acuerdo a la 

1 norma 

"----~-~ ReV1saf y me¡orar los moV1m~ntos "Eliminar' 
Muda-Muda-Mun y "aplicar' 4 pnncipKl~ de la 
economla do movimientos 

De acuerdo ron el anahsls corregir si ex~en 
defectos 

Ordenar los puntos para ensel\ar a cualquier 
persona 

Realizarlo de acuerdo a los pasos estableados st 

\

, c.l ___ El_ab_o_ra_r_H_.o_.E_. ---~ """°''"""""""" 
, 1 Anotarbs en la HOE para estandanzar 

••••ooee31Cee••••• 
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Dn•u1M.<io0Gn1:-.0AL l-" 

_P~ ~ M¡_~cr.>.eruk\ 

Tipos de hoias para establecer 
la operación estándar 

• Hoja de Operación Estándar tipo ANÁUSIS (Ho• aná11s1s¡ 
1 

• l;Íoja de Operación Estándar tipo SECUENCIA (Ho• ~cuenda! 

• Hoja de Operación Estándar tipo DISTRIBUCIÓN CHO• •1s .. 1ouc16nJ 

• Hoja de Operación Estándar tipo COMBINACIÓN (Ho• comblnaclónJ 

• 1 Hoja de Operación Estándar tipo FLUJO 
1 

(HOE flujo) 

¿cuál es el criterio de uso para cada una? 

Criterios de selección de HOE's 

ANAl.ISIS: Se establecen para gobernar cada ciclo de la operación. 

DrrununoG~c:i.uo.; 
!'~~oz M.o..,'t.'l'A<"Tlil.\ 

Estandarizan operaciones cíclicas cuyo detalle es muy fácil de observar y se controlan en unidades de 
minuto y centésimas 

SECUENCIA: También gobiernan ciclos de operación. 

Estandanzan operaciones cíclicas que se realizan de manera esporádica sin saber cuando ocurnrán 
pero cuyo método ya se tiene. Algunas son operaciones de tiempo ciclo muy largo. 

DISTRIBUCIÓN: Estandariza el orden y la cantidad de operaciones asignadas a cada operador, en 
base a una distribución de operaciones. 

Esta HOE es la ideal para que el supervisor enseñe la operación estándar de una manera correcta y se 
debe revisar con tanta frecuencia como cambios haya en la distribución de operaciones. 

COMBINACIÓN: Cumple la misma función que la HOE de Distribución pero se aplica a aquellos 
procesos en los que es necesario estandarizar de manera mezclada entre operadores y 
máquinas. 

FLUJO: Se usan para estandarizar aquellas operaciones en donde se requiere definir un juicio ó 
una decisión. 

Estandanzan operaciones no cíclicas que durante su desempeño requieren de una decisión o iu1c10 . 

• o o o o"ºº 32 ºººo o o •• 
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¡ •El análisis de la operación es estudiar detalladamente la secuencia de movimientos 
de una operación unitaria. 

/ •Es ta base mas importante para estandarizar las operaciones. 

·/ 
¡ 

•Se requiere realizar fislcamente la operación para detectar los movimientos Inútiles 
o dlftclles y además darse cuenta de los desperdicios Implicados, principalmente los 
defectos de calidad, para implementar la mejora anticipada. 

•Esta práctica proporciona al analista de la operación (normalmente el supervisor) la 
facultad de comparar su propia habilidad con la de sus operadores. 

Las ventajas de un buen análisis: 

1) Fácil extracción de pasos principales y puntos criticos 

2) Buena base para capacitar sin errores 

3) Facilidad para encontrar puntos de mejora 

4) Habilita al analista para la observación de la operación posterior 

DMnM.AooG~-..:IA~l:N 
_ _ Pu><~ DI M11..,1.:!'f.cruu 

00@~ iBlODiBl0D$Ü$_ e11racehlodem0Vlmlentos 

~ / Establecimiento de la unidad de analisis 
¡ 
Extienda la mano Tome tornillo con la 
i 
derecha mano derecha Con mano 

derecha tomar el 
tornillo e 
insertarlo en el 
empaque 

••ooooe033&Gfll••••• 

Unidad de análisis de 
la operación 
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Qué son los pasos principales ?? 

D1l'l<>WA1>0 G~,;.,nu rN 

Pat1<.l:SO!I oi: M~r.~u 

J Son la secuencia principal para realizar la operación y es 
J donde ésta divide. 
I 

Los pasos principales son los movimientos que son necesarios para que un producto 1 

vaya tomando fonna; es cada uno de lo bloques que confonnan la operación. 

Verbo + cosa pequeña + cosa grande 
• Hacer "' de "' en "'· 

Hacer - de (cosas pequeñas) en (cosas grandes). 

• Extraer"' las "' desde "'· 
Extraer las (cosas pequeñas} desde (cosas grandes}. \ 

Dirs .. <Jl$.\POG~~'C1Al lN 

_ PacJ<;UOl lll M;h'CMcn.tl<.~ 

Puntos críticos 
; ¡' 

• r Son puntos importantes en el desarrollo de los pasos 
" principales los cuales si no se cumplen afectan a la calidad, 

/ seguridad y facilidad de la operación. 
Ejemplo: En el caso de levantar un automóvil con un gato, el punto critico del método de 
colocación será: 

Buena Explicación 

\

Alinear perpendicularmente el 
gato al punto de colocación 

Mala explicación 

Alinear el gato en la posición 
adecuada y correctamente 
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¿Están estandarizadas todas las operaciones en planta? 
Grupo Modelo utiliza sus propios métodos y documentos de trabajo por anos 
adaptados a su propio proceso. El punto de valor agregado es confirmar que en 
cada puesto se estén haciendo de manera estándar para tener una buena base de 
kalzen. 

¿Está clarificado y entendido el rol de los supervisores? 
• ~ Si el supervisor es el principal protagonista requiere reconocer él mismo su papel y 

"rol. 
Los mandos superiores -deben ser facllitadores de los supervisores para 
mantener bajo coaching constante la función del supervisor. 

\ 

D11•u1i.v.00Guc ... ci1.1 rn 
~ "!!! l>J< M.o.•1;t.'fACTIJIU 

<>~> É$~:~1fo©J8rru:¿8ftut6 rri ~~· :',~:~~f¡:;y;.~~1:::,;.t:1 
[•:•Observación de la operación 

<>~ IMJ [!JJIJ11u ~!rJ~lbJUIJui:rJJÉJ'w (([]?Jiwü~111~11J®lr1@1;~1 v 
- ----=------~~ ' - - - -
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Si se estandarizan las operaciones y hacen que 
los operadores las respeten, eso facilita la detección 
de "anomalías", "problemas" y "puntos de mejora". 
Entonces, la Observación de la Operación es una 
clave para hacer realidad esa detección. 

Con tal fin, es importante que el supervisor tenga fuerte 
· intención de mejorar su propia área de trabajo por si mismo e 
intente siempre "observar sus operaciones y darse cuenta". 
Esto es un compromiso del supervisor. 

\ 

-~GUJ...,Cl.uOJ 
- f'iu~ n.I M.\l•(\!FACTI!M 

¿Qué hace la diferencia del tiempo de 
operación entre cada operador? 

1) Técnica 
• Conocimiento 
• Grado de habilidad 
+ Estándar (Método) 

2) Actitud 
+ Concentración 
+ Potencia sensorial 

3) Ambiente de la operación 
• Ruido 
+ Iluminación 
+ Temperatura 

4) Rapidez de los movimientos 
• Condición Mental 
• Condición Física 

• o o o o e e C> 36 e e o o • • • • 
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LAS DIMENSION DEL HABITO 

{como) 

CONOCIMIENTO 
{que, porque) 

DESEO 
(querer) 

La observación de la 
operación es una 
herramienta 
enfocada a formar 
el hábito de 
respeto y evolución 
de la operación 
est~ndar rara 
meiorare 
ambiente de 
producción 

Üll'UlJUDO GUT.'ol"J..\~ OI 

!'~~-D:l M .. t.'l.TAC!VU 

Palabra clave de la observación 
de la operación 

.El estándar y la norma 
f son la ley. · 

Por lo tanto ... 

Observar la operación 
. , significa 

Comparar la operación 
física VS la operación 

'\ estándar .. , 

;----------------------------,, 
' ' <DlCumplen la operación estándar 
correctamente? 

®lHay algo dificil de respetar en 
la operación estándar? 

@lSe genera problema aunque 
operan conforme a la operación 
estándar? 

©lHay otro método mejor que el 
, actual? 
' 
, ____________________________ , 

•oo000003700000o•• 
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Relación entre POCA de mejoramiento de nivel de la 
estándar y la observación de la operación (5 pasos) 

• 
C: 3) Estudiar las formas de mejorar el ' 
trabajo. (Me1orar la operación estándar) 

4) Detectar y eliminar anomallas 
(Manejo de anomalía) 
(Acclón contra anomalla) 

Observad n de la operad n para detectar 
desperdicios. 
Observación de la operación para tomar 
contramedldas a desperdicios. 

• • • • • • '()7 

operación 

Ejemplo de criterio para diseñar la ÜJ1•U>1U1110GLu.-.c1A~lN 

'f_!c~rnc M"-"''-~.u--n:u 

Hoja de Observación de la Operación 
-

i:.~~".=.:.,~ 1 
M-oor Mo.WU1delecto1 .,~ ,_ .. -· - • --' - tl"mé!Oolol 

1., ......... _ .. __ , 
1~1o-•.,-at !~-·....--.-- H11jollo_.-

l)U-.01"_ .. .,_,..3_, .~ .. -·--.. .-. 1 ... ...,. ___ , --... _... - '""'-........... ~ .. ""'"--1JC...,-coo.i.--11o1-ibl 
.._. __ .. __ ,...._ 

--~-4 ........... wi.11o .. .-., ... -- -W-1 --
~ .. -~- ,_.,.._ .. .,.-. i..i.•,......·-- ......... ....-. l)¿ll., __ .. .,.._.,i. 

Hoi• .. -•" 

l)j)I• .. -~-""'*"""''*-
...,...,..,.. .... 1 -· ··- l)¡}l<J·-·--dl!d .. ~ 

7)¡1.41.....,.,. ..... - ... ._br' ·- Ropiro•-.... 

/<Rdcreac;o> " H0j1do .. ..&. 

!.~ ... ...--, ! .......... ,_..-, """"""'''-"" l)-<1--(potlo_l_I') z.~-.--·g11-.- ~ pnw:ltJIOS df fiODOCWI <id ._. .. ,.... ...... .-...-·-- __ ,""' ___ 
UIOIUllClllO ...._ ...... Jl'DO 

!)"º"_,,__ .. _ ... o11-.--! 
'~~ ,_,_.,? .-........ ...- Ro-lo•-dol-. e-."*'º 

l)J).o•r......,.odb<ooflOOOOdl!ltllHdort"l'olot'I l)A"'""°" ...... lo•fOIMOaltlcoo. 

, __ 
• ·n ... .,,.,. .... .i ..... -.. 

·0..-..lo....._llol_ 

* •F_ol_ 

' 
,, 

1.~----lllol..._~,(o,.ndio.~ ,-.-......-.... -......... --,~·--" 
l)lh6<o1~•--r_.o1._ __ o1.__ 
l)'-·'l"'d._.-... ,-.a.__(_dolo.-..... .,..,,,.. .. ~ 

J)IA<_do......,.(ool._.llolnb.@P'"11t1-"l'on. -..- .. _.... 
!J¡El,.opo•"".,.do .. llo-"""'\Sllll-rol"oo<>doot<-•on~'l""...m"d<' 
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Proi¡:;ra1na dt> obst>rYaciou de 
la opf'raclón 
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Mu RoalO 2 S1b..,....booci6a,pomrold.et>Jo,,,:po«m =1 .......... 
QtrnpioOt-1 3 1 4 1 5 1 _Bl..,...,po-..lflol 
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POCA de la observación de la operación 

{A~' Estudio 
1
de ~ntramedídas 

para realizar kaizen 

• Matriz de relación p/selección 
" Reflejar en el estándar 

('?) Ela~borar programa de 
observación de la operación 

estableciendo el objetivo 
~··----·---

• Objetivo: ¿Para qué? 

" BaJo programa 

(C) Resumir el resultado 
comparando contra objetivo 

•Análisis usando método OC 
• Propuesta de meiora 

(0) Realizar observación de 
la operación de acuerdo al 

objetivo y respetando reglas 
----~-~----·-----

• Herramientas preparadas 
" Estándares preparados 

•••••••• 39 •••••••• 
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Listado de requerimientos para la 
observación de la operación 

DOCUMENTOS: 

1) Hoja de Operación Estándar 

2) Programa de Observación de la Operación 

3) Hoja de Observación 

4) Programa de Adiestramiento Técniro 

5) CSPC (si procede) 

UTENSILIOS: 

1) Tabla de campo 

2) Lay-out de área 

3) Cronómetro 

4) Cámara de video (depende del objetivo) 

5) Cámara fotográfica (depende del objetivo) 

"Mejora continua" 

Dll'l<'MAOOGU.1'.M~Ml.'I 
Panu~~ot MA."ll·r...cn:u 

/ 19._ IJ{b.I 
¡HOY MEJOR QUE AYER ••• 

MAÑANA MEJOR QUE HOY/ 
Cambio o acción de 

~ enmendar 

\ , ZEN 
:·?OP !Sueno=.: 

/ 

l Cambio para mejorar 
o 

\mejoramiento continuo 

/ 
.1 
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•!•Multi-habilidad (Polivalencia) 

Competitividad 
D1rU1""1)0Gu.r:-t·.:Alrx 

,!'~.e~ DI' MA.'1.."J.o.<:n!u 

En las condiciones en que operan los mercados 
actualmente, -para que una empresa sobreviva a la 
ferocidad en que se desenvuelven las transacciones 
comerciales-, debe ser total y absolutamente competitiva. 
En otras palabras, una empresa tendrá que mantener y aún 
aumentar su participación en los mercados nacionales e 
internacionales si desea sobrevivir. 

Líder en el 
mercado 
mexicano!! 

••ooooo0410oooooo• 
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Competitividad 

DwL<>W10<1Gu.r .... n.um 
_l'aoc:.l.W'! oz MA~ncru,.... 

Hasta hace algunos años, una empresa era competitiva si 
adquiría nueva tecnología, bajaba sus costos, y ofrecía 
productos de determinada calidad, hoy, las empresas para 
prevalecer en los mercados deben diferenciarse además 
del desarrollo de sus recursos materiales, por el desarrollo 
de sus recursos humanos . 

- -· • . y ;~ ·~- -.i ]~ ~~ 
- umm ~ ....... ;~ 

BIENVENIDOS. 

Adiestramiento 

Dtrt.<lYAnoGu.~.-.ctAL t1' 

!~ni M;r-.'1.ll'ACfllM 

Un importante desafío para este nuevo desarrollo es la implantación de 
un sistema de enseñanza y aprendizaje a lo largo de todo el ciclo 
productivo que evite la obsolescencia de habilidades y mejore la 
capacidad productiva. 

o 

1~ 
La alta competitividad en los mercados requiere de trabajadores con una 
formación técnica general externa, pero la preparación especifica para 
cada puesto de trabajo se tendrá que realizar en la propia empresa. Cada 
vez más los procesos demandan un perfil de trabajador que esté más 

\ 

capacitado "profesionalmente", en otras palabras, que sea polivalente en 
sus funciones 
¿Cómo lograrlo? 

···•••@8420000009• 
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Sistemas de adiestramiento en GK 

Tipo 
1 

Sistema 
1 

D1ng1do a Enfoque 

0 
Ad1 estram1ento para la 

Sistema ILU Operadoras que 9J0aial Todas las operaaones de producción. 
operación estand<I" operaciones ck:licas 1nspocc16n y abasto cortendas en HCJE 

G) Operaciones de mantenirnenlo e 
1nge111erle de la plarta 

Ad1~am1ento pera la Sistema de niveles "G" Operadores espeaallstas Conoomiertos ~e elevan el potencial 

,. ftJlc16n técnica (~nba =Campo) 
CllfS operación no es de un técnico espeaehsta teles como 
clchca •soldad.ira 

(!) 
Capac1tac16o para la función Sistema de niveles "J" Empleados C1.1J0 lunc10n 

técnc~adrnn1stranva 

1

(.isen =Reto) 
es admu•strar(OOciria o 
ple"'8) 

'Electnc1dad 
'Rabón ca 
'•e 

Conoc1m1entos que elevan el potencial 
de un empleado como 
'Inglés 
'Doml110 de "office" .• , 

D~u;:-o.\lL.,. 
_?1<><:0<>< DI MM'\.1'.\Cn'l.\ 

Código para definir el grado de habilidad 
SlstemalW e¡ 

¡ 1 Requiere ayuda para realizar su operación de acuerdo al 
estándar establecido. 

L Realiza su operación por si mismo además de cumplir con el 
tiempo asignado a la operación y con el nivel de calidad del 
producto. 

Cumple con los requisitos del nivel "L" y además de conocer 
perfectamente la maquina , puede dar instrucciones de 
acuerdo a la operación estándar (enseñar) y proponer 
mejoramientos al método. 

• • o o o e o G 43 e e e e • • • • 
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5 Documentos para el adiestramiento técnico 

{ 

HOE ANALISIS 
HOE SECUENCIA 

Hoja de Operación Estándar "HOE" HOE DISTRIBUCIÓN 
HOE COMBINACIÓN 
HOE FLUJO 

Cuadro Sinóptico de Requisitos de Operación "CSRO" 

Hoja de Control Individual "HCI" 

Programa de Adiestramiento Tecnico "PAT" 

Cuadro Sinóptico de Puntos de Control "CSPC" 

D1ru1M.~00G¡u.,c1111 L"
Pa.:w'UOI or MA..,'t.'fACT\IL\ 

Implementar el adiestramiemo tecnlco -
Carta de Conb'OI de proceso 

Manual de proceso 

Establecimiento de la operación estandar ' 

Caracteristicas de calidad 
' 

' --------- -r_::: :::-_:::-..::-!. --- ----- ---- -- --- ~ 

Cuadro Sinoptico de puntos 
de Control CSPC 

Grado de d1f1CUltad de la operación 1 ¡ 
' 
' Tiempo de ad1estram1ento • 

t--~~~~~~~~-l,: 
Hablhdad tecr11ca y conocimientos 

necesarios 

Cuadro s1nopbco de requisitos de operación CSRO 
1 
1 

Hoia de control 1nd1vidual HCI 

·- - - - ---- - - - - - Programa de adiestramiento tecnico PAT 

[TI Documentos elaborados por el superviSOf 
Habilidad Tecnica 

••o o 000044 OOE>O o o•• 
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¡ -e f Método de la enseñanza del trabajo 13 etapasJ 

/ •> Primera etapa 

r Explicar la operación 

• 

\ 

.;. Segunda etapa 
Mostrar como se hace la operación y hacer 
que la realicen 

Nota: Enseñar repetidamente hasta que aprenda 

•:• Tercera etapa 

· Verificar lo enseñado 

~ º'~""'~G=~•m 

-- . _,,,' t' Primera etapa Explicar la operación - .... .,,,.~M;;,;"~AA 
e ¡ _ 1. Hablar acerca de la operación que van a realizar 

• / 2. V(Eerifi~r_ el grado de conocimiento acerca de la operación 
¡ xpenencia anterior relacionada) 

3. Explicar la importancia de la operación 
(por ejemplo alguna característica de calidad posterior que dependa de esa 
operación) 

4. Hacer que se ubique en una posición donde pueda 
observar todos los movimientos . 
("Puede ver fácilmente lo que hago con mis manos") 

5. Explicar las partes, dispositivos y herramientas a utilizar 
en la operación a realizar. 
(mencionar las características o puntos importantes de referencia) 

•• o o 000045 011>00 o ••• 
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Segunda etapa 

D1l'l.O!.l.\DO (~un .. n.u EN 

~º~ M;-M-fACTCM 

Mostrar como se hace la operación 
y hacer que la realicen 

1. Mostrar cómo se hace MENCIONANDO los pasos principales, ~ 

puntos críticos y sus razones 
(En el momento de realizar la operación) 

2. Hacer que lo realicen mencionando los pasos principales, 
puntos críticos y sus razones; y CORREGIR sin falta sus 
errores. 
("NOTA: Enseñar REPETIDAMENTE hasta que aprendan 

01runMPoG-1..1.1.,oALo. 

- l'U>o.:UOI DI M .... ,.1,;f.\Cll.:k.\ ~\ e¡ 
. r Tercera etapa Verificar lo enseñado 
I 

1. Definir la persona a quien preguntar en caso de dudas. 

2. Verificar con frecuencia 
(Producto y respeto al método en caso necesario corregir inmediatamente) 

3. Hacer que pregunten 

•• o o o o o o 46 o o 41 o o o •• 
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la Hola de Control Individual 
D1r~nW.1><> G~;;...,n...i L'I 

_ _P&<":t~ l4 M .. ,:;~,.u;re.,. 

~ Carta de Control de proceso 

~ Manual de proceso 

-------- . ----- ---------------- ------ --- -- -- ---- --- ------ ---
aractensticas de calidad 

Cuadro S1noptioo de puntos 
de Control CSPC 

' ' ' ' ' 

' 
' ' ' ' ' 

Estableam1enlo de la operación estandar 

Grado de dificultad de la operación 

Tiempo de adiestramiento 

Hablhdad tecmca y conocimientos 
necesarios 

: ________ ----:[].:------ ---- -- ----- ----
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Cuadro slnoptico de requ1s1tos de operaetón CSRO 

·- - - - - - - - - - - -- Programa de adiestramiento tecn1co PAT 

ILJ Documentos elaborados por el supervisor 

" 

Ü~Gu.r..CJAL r.N 

•.. J'.!!!. t~ PI! MM't:~A.crtitt.\ 

la Hola de Control Individual CHCIJ 
e • , f La Hoja de Control Individual (HCI) se establece para llevar el récord y la ¡ trayectoria de cada persona en la empresa preferentemente desde su ingreso, sin 

embargo en los casos en los que por la antigüedad sea dificil establecer un historial 
se puede arrancar a partir de su último cambio de puesto ó área de trabajo. 

El diserlo de esta hoja como los demás documentos debe adaptarse a las 
necesidades y mejores prácticas de ta empresa pero como mlnimo debe contener los 
siguientes apartados: 

1) Datos generales del trabajador Incluyendo fotografia. 
2) Conocimientos. Cursos recibidos dentro y fuera de ta empresa. 
3) Títulos, diplomas y licenclas (para los trabajos que asilo requieran) 
4) Habilidad técnica. Trayectoria dentro de la empresa abarcando el 

máximo de puestos cubiertos. 
5) Notas especiales. Habilidades especiales adquiridas aun cuando no se 

relacionen directamente con los puestos desempeñados. 

' 

•••••oeé470e~••••• 
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Eiemnlo de HCI 

Dwt»M~oo<.iu.n-oA• w 
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•! 
El Cuadro slnóPtlco do Puntos do Control lCSPCI 

Carta de Contra! de proceso 

Manual de proceso 
l 

@~:~=~~: ::~:~::-- ---- ---~;~~~-~,;;;,-;;. ;;~~;;~;;,~~;--¡ 
Hoja de Operación estandar HOE , 

' ' 
------------:_:::::::::::::·!-y---~;;;;;~;;;;~l~d~e la ope"oón 1 i 

Cuadro Siooptico de puntos Tiempo de adiestramiento 
de Control CSPC : 

1 
1 

Habilidad tecnica y conocimientos • 
necesanos 

------- ---- -:.[)::- -- ----- ------ --- ___ J 
Cuadro s1nopbco de requisitos de operación CSRO Hoia de control ind1\ ual HCJ 

\ 1_ - - - - - - - - - - - - Programa de adiestramiento !ecoico PAT 

IS] Documentos elaborados por el supervisor 

•o o O O Gl()C) 48 000 CI O o• • 
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l El Cuadro sinóptico de Puntos de Control lCSPCJ 

91 , " ff Una conducta básica para reducir los desperdicios es asegurar la calidad en el 
. origen. Esto elimina los sobre costos por merma o retrabajos. 

El operador debe respetar ciertas características de calidad consignadas en la HOE 

! 0
cuyo aprendizaje se asegura en el proceso de adiestramiento y se confirma a través 

~ \de la observación de la operación. 
<t :Para facilitar al supervisor un resumen de las características de calidad mas 

· ~impo,rtantes del proceso a su cargo y su revisión en cada tumo se hecha mano del 
ollamado Cuadro Sinóptico de Puntos de Control (CSPC). 
~Este forma parte de los 5 documentos necesarios para adiestramiento y posterior 

, ~administración del proceso. 
Consiste en una lista de caracterls'.ticas que se extrae de los documentos ~madreH 

; (CCP ~ Manual) y otros que a juicio del supervisor sean vitales para asegurar la 
Qcalidad, por ejemplo.: o 

., , a) S_i existen nuevos operadores. en prOcesos anteriores o en la misma 
operacióh. ' 
b) Si ha habido feedback de defectos producidos en esta operación. 
c) Puntos que son difíciles de detectar en el proceso posterior o por las 
áreas de inspección. 

Dirunuoo Gun<o~l m 
_ ho<:'?" DI' M11..,1.-'l'A<:T'CAA 

El Cuadro Slnélltico de Puntos de conuol ICSPCJ 

Carta de control 
del proceso 

Manual de 
proceso 

Hoja de 
Operación 
Estándar 

Otros documentos (inspección) 

Cuadro Sinóptico 
de Puntos de 

Control 

~-~0-p_eira-d~o-,-~ -- _Qp_e_rp_d_qr_ !JY~yg_ J 

Supervisor 

•• o o 000049 ººººo" •• 

Información 
relacionada 

con la calidad 
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~r1-·. __ 11_c_ua_d_ro_s_1n_~~~~o de!untos de comrol lCSPCJ 

e CUADRO SINOPTICO DE PUNTOS DE CONTROL 
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El Cuadro SlnóPlico de Requisitos de Operación lCSROI 
Carta de Control de proceso 

Manual de proceso 

Establecimiento de la operaciOn estandar 

Caracterisbcas de calidad 

' Hoia de Operación estandar HOE 

., ____ ---- --:~: :-:::. ::: ::: :::~ ---- ---- ---- ------ ~ 

e puntO~l1 Cuadro Sinoptico d 
de Control es PC 

' ' 
' ' ' ! 

Grado de dificultad de Ja operación 

Tiempo de ad1estram1ento 

Habilidad tecn1ca y oonoc1mientos 
necesarios 

----------:1 [---------

' ' 

' -
(1 Cuadro sinopbco de requ1s1tos de operaciOn CSRO 1 1 Hoja de control 1nd1\ .. .:Jua1 HCI 1 

1 -,_ ------------
[SJ Documentos elaborados por el supervisor 

' 

Programa de adiestramiento tecnico PAT 

-U-

• "11 o e fH>C> 50 fHil C> o o o" • 
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El Cuadro Sinóptico de Requisitos 
de Operación lCSROJ 

-D~Gu.L,<:11.1 tN 

!~lll' M,;1.:1"":-n.:a.o 

Este documento le sirve al supervisor para tener en un solo listado todas 
las . características de calidad de un conjunto de operaciones 
pertenecientes a un proceso. 

Dichas características de calidad fueron antes extraídas de documentos 
"madre~ como pueden ser una carta de control de proceso o un manual 
de proceso. 

,_Asimismo consigna el grado de dificultad de la operac1on que se 
. relaciona directamente con el tiempo estimado de aprendizaje y los 
conoéimienfos y habilidades requerida para tal operación. 

"'~ "~ "' ' l o ~ o • 

El Cuadro sinóptico de Requisttos 
Dinm.v..oo Gr.ui-nt.1 cN 

~nt_2!i>l'M"-~"\:1~u 

~ ... , ¡ ~---d-e o_P_era_c_ió_n_lc_s_no_i ____ ______, 
~... 

1
1; 1) Estudiar y entender las operaciones en cada oroceso. basadas en la carta de control de procesos 

y el manual de proceso y también las operaciones relacionadas 

2) Establecer la ºQA@ción estándar para cada operación unitaria y por d1stnbuc16n de trabajo ( por 
t persona ) 
¡ 

3) Comprender las caracterfstic;as del aseguramiento de calidad en cada proceso de operación, y 
resumirlo en el ~cuadro sinóptico de puntos de contror 

4) Analizar y establecer el Jiemoo de adjestramiento~ determinando cuanto tiempo se requiere para 
que un operador pueda realizar su operac16n, en función al grado de dificultad de la misma. 

5) Clarificar el n!yel de habjlidad y conocimjento necesario, para realizar cada operación. 

6) Blml.mlLlas operaciones de cada proceso en el •cyadrv sjnóotjco de rnqyjsilos de ooeración", 
esto es induyendo las-caracterlsticas de aseguramiento de calidad, el grado de dificultad de la 
operación, tiempo de adiestramiento, el nivel de conocimientos y habilidades técnicas requendas 
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~ El cuadro Sinóplico de Requisitos 
Üll'UlMAOOGurP..aAl rn 

_?~~ D1J 1.~.U.'CfACTCll.\ 

de Operación lCSROJ 
---- - - - --e CUADRO SINOl'TICO OE REQUISITOS OE OPERACION 

1=~~ ¡-.i 1-
1~ 

1 ....... ~~ 1:7 1_ 1.1 1_ u -
-~ 

. - - ~· . • - - - -· -ro - -~ -- ·- -- -

1 
1 
1 
1 i 
i 

\ 

El Programa de Adiestramiento Técnico lPATI 
Diri..•J.tAIX> Gu.L,CIAL~ 

• PM><""Urn OI' MA.Nl..')'ACll: .. ~ 

Caracteristicas de calidad 

Cuadro Smopbco de puntos 
de Control CSPC 

1 

Carta de Control de proceso 

Manual de proceso 

Grado de dificultad de la operación 

Tiempo de ad1estram1ento 

Habilidad tecnica y conocimientos 
necesanos 

----- ---- ---:[];------ ----- -- ---- ----1 
1 
1 
1 
1 

Cuadro sinoptico de requisitos de operación CSRO Hoja de control ind1 ual HCI 

·- - - - --- - - --- Programa de ad1estram1ento tecrnco PAT 

D Documentos elaborados por el supervisOf 

'\ 
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El Programa de Adiestramiento Técnico lPATI 

~-r 
~-

. /Para planear la capacitación sistemática de cada integrante del grupo de trabajo se 
debe contar con un documento que agrupe tanto la programac16n como el potencial 

, del grupo de acuerdo a cada nivel de habilidad (ILU), 

• 

ºSe :utiliza comúnmente una matriz de correlación pues ella facilita entender de un 
' vistazo el nivel multltécnlco (polivalente} tanto del grupo como individualmente . 

Con la ayuda del PAT se puede definir muy fácilmente direccionar la capacitación: 
a) Aqúien ... 
b} En qué operación •.. 
e) A qué nivel ... 
d) En qué fecha ó periodo ... 

Se recomienda elaborar el PAT de manera mensual aunque de manera consensuada 
con el mando superior se puede definir otra frecuencia de acuerdo al grado de madurez 
de habilidad del área. Por ejem. Area sin rotación por largo tiempo. 

Dll'l-U..U.PO Gu.l'1'CIA~ lN 

Pi.o•:no•_r•~ MM'1..'rA<:t"\JltA 

\ 
~! 
~l 

El Programa de Adiestramiemo Técnico lPATI 

Mes Agosto 

1 t! J 
....... -·- ---·-

ILO.i " ¡g l2J 
12! L '···' 

¡g LJ 
!6! " 12! !6! ' 
L! Li !6! " 

' -- 2 4 1 l6olbljl) 

O Trtul11r cle 111 oper11ctón 
O Suplente cle 111 oper11ción 

.Ó. En C!lpaellaelÓI\ 

• . -
~ ,¡ 
> 

--
L.! 
B 
LJ 
L! 
121 

3 

-·-
Li 
L! 
12! 
L! 
[g 

2 

----·--
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El Programa de Adiestramiento Técnico lPATim M~"~"·' 

l 
j 'Operadores mas fuertes 1 

~ 

\ 
Julio 

Pedro 

Po111nd1 do 
op•raclón 3xJ (LJ 

Operaciones mas fuertes 

~ Mes: Agosto 

lL::i 26 lgj 121 L; L! ' 

12_! LJ '····· B L! 3 

lgj LJ '••••' LJ l2J 4 

16! 10 [Qj !6! 5 L! L! 1 

L! L! 16! 12 l2J [gj 
4 1 3 ' 

O T1tu!er de la operación 
O Suplente de la operación 
6 En capec1toci6n 

El Programa de Adiestramiento Técnico (P'ATJ"m M·~·=·, 

e ' t 
l 
! 

Nombr1 

Felipe 

Carlos 

Simón 

/

Julio 

Pedro 

Poumcla do l Operador mas débil ¡operación lxl (LI 

\ 

[ Operación mas débil 1 

"-.,,. 

i ~ 1 : ~ ~ !~ : ~ 
~ e u 

- '""' - '""' - '""' 
lL::i 26 IS 121 
12.i LJ '····' 

lgj LJ '----· 
'6' : .... : 10 [Qj !6! 5 

L! l 16; 12 __ , 

4 1 
O T1tuf.zlr de !a operación 
D Suplente de la operación 

6. En c11peic1taci6n 

Mes· Agosto 

e 
~ . ~ 
~ '! 

~ o . ~ 
i ~ ~ ij 
> u • 

-•K~ - '""' 
[! L! 
B L_! 
LJ l2J 
Li L 
l2J [gj 

3 ' 

•o oooe>eC>54 eeoooo • • 
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Sistemas de adiestramiento en GM 
e ¡ 

¡ 

f 
¡' 

¡ 

' 

• 

1 

Ad1estrem1 9f1l.o para la 
- función técnica 

Sistema ILU <::r Operadores ~e e;ecwri Todas las operaciones de prodocaón. 
operaciones cíclicas 1rspecc16n y abasto contenidas en HOE 

Operaciones de mentemmiento e 
mgenierla de la plarta 

• • ., " Operadores espec1aistas Conoamlertos que elevan el pooonc1a! 
Sistema de niveles G ci.ya operac1ón no es de un técnico espec1al1sta tales como 
(~nbe =-Carillo} dcica 'Soldadura 

'Electnc1dad 
'Robónca .• , 

Capac1tac16n para la función Sistema de niveles "J" Em~eados CIJ/0 función 
es admiristrar(oticina o 

Conoamentos que elevan el potencial 
de un empleado cofTJ(J 
'Inglés 

téCl"IC&'adrn11stratlva 

'\ 
\ 

(.hen =Reto) ,.""'' 'Dom110 de "office" .• , 

$istema de niveles "lll" v "J" 

Ambos sistemas son similares en estructura. 

D1PU>~> Gun<a~~ w 
_ Pa1'!. ~or M11.Ncu.:mM 

En el caso del sistema "G" (Genba) define el contenido de las habilidades a 
cubrir fuera de las operaciones estándar de trabajo para los operadores de áreas 
técnicas como mantenimiento e Ingeniería de la planta. 

Aclara los pre-requisitos de un nivel a otro facilitando la administración de la 
capacitación para el supervisor. 

~ ' 
Recomienda !Os tiempos de permanencia dentro de cierto nivel de acuerdo al 
contenido de temas previamente diseñado. 

En el caso del sistema "J" (Jisen) define el contenido de habilidades técnicas
administrativas que deben ,tener los supervisores, staffs y demás personal 
empleado de la empresa . 

• • 00000055 ºººººº •. 
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Sistema de niveles "G v J" 
l>IPU>M\Dl>Gflr.<CIAI Ull 

__ J'.!!.!'·~m MM"t:u.<:n:M. 

e . . 
Ejemplo de "G" 

' Antigüedad Habilidades Otros 
} Nivel en el área requeridas Conocimientos 

Pre-requisitos 
' 

!~ 
•Coordmac1ón del trabajo en •Sistemas de adm1rnstración 

Ba 10anos oampo alto nivel 

i -.~ •ReV1sl6n y cert1ficación de •Control de refaooonamiento ,,;,reas ladas 

~ 
•Reparación de fallas •Programación y control 

6a8anos complejas •Control estadlst1co del 
-¡- •Kaizen pf mejora de equipo p~ro I 
~ 

•Reparación de mandos •Electncidad de control 
4a6anos automáticos (electrómcos, •Automatización 

• hidráulicos y neumáticos) hidroneumátlca 

~ 
•Venficac16n y reparación •Soldadura autógena •L1cenc1a de uso 

2a4anos de mandos secuenciales •Teorla de los PLC's de equipo de 
neumáticos e h1dráullcos •Neumática soldadura -,,-

~ •Reparaciones sencillas •Electnc1dad básica 
1 a2anos ~o la supervisión de un •Soldadura eléctrica 

-¡- •Manejo de PC 

~ ·E~ecutar las tareas básicas 
•Sistemas de adm1nistractón 

6 meses a de taller (p.e. desensamble y en Grupo Modelo (básico) 
1ar'lo ensamble de componentes) •Normas y métodos de -.,.- trabajo especializado 

F&IDI 
•Apoyar la preparación de •Interpretación de planos 

O a 6 meses la mtervención programada •Herramienta manual 
•Facd1tar la actividad de los •Reglas de seguridad 

\ especialistas 

8 desperdicios de la producción 
01ru>.l ... n<> cf.c1.u..c1AL w 

_ J>ac>CUOI DI M~,._;_.u:reu 

INVENTARIO 
Guardar materiales 
Htils refacciones Al 
cQnlar con axceso se 

pierde de vista la 
eficiencia 

•• o o 0Clfl)0 56 •ci••• ••• 
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Rol del Supervisor 

9 

-D~t~'-<"1\1 EN 

- - !!!!":~ Dl M.o.Nl'J.\CT1.U 

Fonnación de 

subordinados 

Ü1rU>M.Aix1Gc-n.ci.u m 
Pu1<.nc>1 ~"' M~N\.'f.-.("'WM 

/ HOSHIN KANRI 
·Despliegue de Objetivos y Medios 

\ 

..•• ··••57 ••••••.. 
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Para comprender Hoshln Kanrl 
Üll'l.J.'l.lAOOGu.r...c.IA~rN 

l'!~~ DI: MM't'IA<:lt'"-• 

Guia de los guerreros samurais 
MIVamoto U6451 

Helho - Estrategia 

Formada de 2 caracteres chinos 

Hei Soldado 

Ho Metodo o forma 

"Si estas plenamente familiarizado con una estrategia reconocerás las 
intenciones del enemigo y tendrás muchas oportunidades de ganar" 

~~ \ Para comprender Hoshin Kanrl 

9 / DO®~DDíl~ 

D1rulJ.11¡00Gu.1:M:1.urN 

_l".!.._~_nt M;.i.:t;~ACT\!L' 

J Formada de 2 caracteres chinos 

í 

\ 
'· 

\ 

Ho Metodo o forma 

Shin Aguja o Compas Brillante 

Todas trabajan fuertemente 
pero no avanzan 

~nobjetivocomúny 
todas trabajan para 

conseguirlo. 

"Metodología para orientar los esfuerzos a una dirección estratégica" 

• •o o o oeo 58 OCH'I o o o • • 
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Para Comprender Hoshin Kanrl 

IXAMRI 
Significa Dirección o Control 

o 

~Gto.t"'O.<.I L'll 

PJ(~OJ MANW>.<:rua.<. 

l?oOlemos eniendler "IHloshin Kanri" : 
Alinear los esfuerzos de todos los integrantes de un grupo para 
alcanzar objetivos comunes a través de medios (estrategia) 

0 claramente definidos y entendidos por cada área de 
responsabilidad ' oon un seguimiento persistente que permita 
reaccionar adecuadamente. 

u-;;;:;~un.nA• r-'I 
fti><·~",°"' MA1''t."r~u 

' Por qué hacer Hoshin Kanri 

e/ Para tener una planeación efectiva y eficiente 

\ 
• 

' 
J1 •!• Oebido al cambio rápido en el ambiente 
í empresarial (modificación de metas) 

•!• Para hacer frente rápido a los cambios con 
estrategias bien definidas 

•!• Para·.clariflcar los objetivos y estrategias en una 
empresa grande y diversificada 

• • o o o o o O 59 O o o e o o o • 
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El BSC V Hoshin Kanri 
011"1.ow.\oo GUfflo/I.~ m 

. _],!'.."~"' M~~'CfM;Rv.. 

,.l~~~~B_a_la_n_c_e_d_S_c_o_re~C-a_rd~~~~' ''--~~~~-H_o_sh_i_n_k_a_n_ri~~~~---' 

Vlslon, Misión 
& ValorH 

~~-

~· ~1 
~1 

! 
I 

Equlllbrlo d1 
Objetivos y 

ContramtcDdH 
U.-p,_p&uos 

CapacldadH y 
Comp1t11ncllls 

(Mod1lo d• ntgoclo) 

Esttategl• 
11nroc11da • 
objttlvot --· 

rnlstónde 
cumpllmltnto d• 

utflll:egl• 

Anual 

Otcpll1gu1 tn 
CllCtdl 

{c.ich ~·'~ 

"";:::::¡ 
POCA~ 

·- - - - ~ 

ENFOQUE 
P1lo1ld•1'n ..,alegka 

do cHtG ~ rnodl""º pluo , 

ALINEACIÓN 
P\en .. ,tlotem•o. 

poeyectH. ere:... con 
•fi•ll•..i ... 

INTEGRACIÓN 
Pol•oldMH H el u""el 

•l•rlo 

""""°" CumpUml.nT<> de••• 
ptlool•~dH 

D1ruuuix1G-UL,CIAlL'I 

Paoc~ °' M;,""-'l'At:n:J..~ 

Características de Hoshin Kanri 

•Es capaz de relacionar efectivamente los planes a largo plazo (BSC) con planes 
anuales y con et seguimiento de los procesos fundamentales que hacen el día con 
día de ta empresa. 

•Se puede concentrar en los pocos objetivos criticas para el éxito. 

•Puede Incorporar los indicadores financieros del negocio y relacionarlos con las 
mediciones fundamentales de los procesos. 

•Genera una interacción progresiva entre Jos distintos niveles sobre cómo alcanzar 
los objetivos y qué medir para asegurar el cumplimiento por medio de un diálogo de 
doble vía. 

•Clarifica la contribución real de las personas al cumplimiento de los objetivos a 
nivel individua/ y organizacional. 

•Asegura el progreso a través de revisiones periódicas. 

•Asigna claramente las responsabilidades en relación con las metas y los procesos. 

•Comunica a todos dentro de la empresa las politicas de /a compañía. 
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~Gui.,c1A1 tN 

J'~t>f M~NlitM:nJAA 

'\ 
. l Baiar de peso 

e l 
' 1 

: { 
/ 

Por que bajar de peso??? 

Salud 

<:;ompetencia 

Problemas en la columna, en el corazón? 

Trabajo, Ligue, Vanidad? 

Boxeador: Mantenerse en su categoría? 

Corredor: mantener o mejorar velocidad? 

Fisicoconstructivista: Aumentar defmición? 

Üll'l-UMAP<>(;U.l"M".!Al f.' 

1'.aon~>'llllMA."1.-T~<:l'UM 

Elementos del Hoshin Kanri 

Hosh in Kanri de Empresa "P" para el año 2009 r 
Polrtlca del dlntctor Pol!Uca del gerente 

1.· Logfur la salslaa:aín el cien'e íitimo ~ ex'emo al rrilm:i oosb 
Eliminemos las acbv1dades que no ' 2.· C~orm'emos a:in kl conservaOOn el ITl!OO arrbleo'e. 

a agreguen valor 
3 - f"pr txlO$ nuestos objetvos en base a bendl rrerkilg 

" J Obietivo 
,'NarDadelc:qeivQ 

_,, ·-· ldfdospr.18~ 
VrJo del cqetvo """''--· º""''" ' :,;:•, 

• ~: Me,cnmo:rí ~ 
:: f 

Recia la¡ ca;ts 

' Eicienfü:arel uso de los matenales directos a 
00""""" ~ ','",I odeC05b 

~ H tra1es monitorear y mejorar las normas de ,,,,, ... 
1,:,: (C) (Pl31de¡mi) ' aplicaciOn en cada operacion. 

"' 
·~ ~ ~ 

1 \¿_). ~ 

--
-;¡;;-;;; - = Responsable •"*·-O••-·• 

ASV- din 

ll!mde ccrtd "ª" 
O~vo 

R8illSICnda - 100%/iñi 00 ¡.o 
A., 

... oo 
m-~ 

1hmtpwc 5 

~ 
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· í Elementos del Hoshin Kanri 
i e fbbjetivo 

/son los indicadores o actividades que desean mejorarse 

/Valor de Objetivo (Meta) 

/ Es el resultado que se desea obtener al momento de la entrega 

Medios para el cumplimiento 

Es el método o la forma que guia al personal para cumplir el objetivo 
y la meta. La "Estrategia". 

ltem de Control 

Son actividades principales de estrecha relación con el objetivo y la 
estrategia que por su importancia deben de ser vigilados. Esto se 
logra a través de desprender las actividades detalladas y su medición 
en el Programa de Cumplimiento de Medios (PCM) 

\ 

Establecimiento de objetivo. 

e l Contestar 4 preguntas básicas: 

/ ~¿cómo estoy? 
r 

~¿qué va a pasar si sigo como estoy? 

~¿cómo debo de estar o quiero estar? 

D1ru>u.-.1x>G~.U:.-.c1.u tN 
_ P•o..·~ ni: M.,.._-\,McruaA 

\~¿qué debo de realizar o emprender para lograrlo? 

• o o o o eoo 62 ooo o o o o. 
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~~~r'' P;ograma de Cumplimiento de Mediolff(e,'éllíl).'.:~: 
~ \ Es un programa cuyas act1v1dades son definidas por el grupo de 
~ / expertos de_ cada áre~ a quien fue asignado cada ltem de Control 
~ : desde la hoja de Hoshm Kanri. 

Prograrna de Curnplin11ento de Medios (2009) 

l••-•Pl'oCt--itdOpOoo -"--VK•·--... ·-· 
Oe.l"<ln ... co<t.,. d• _,e< .. les ... .._ ...... 

d~O><IOI fU "• 11" •• ·-· 
Rnll""" de I• HOE de ... .__ 

-1'-deUno<••"'" 

Dmoi.u.ooGu.r.-.rJA! r.N 
r.(...-~'" M.o.1'1.TAGl'l.JM 

Bases para elaborar el Hoshin Kanri-

--
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PJ.t)f:ur..., Uf M.\NCMC:l\JU 

Dll'LoYM>O Gun.u.u EN 

t1' Tablero de control y seguimien·t-a M"'"= .. 

(Gestión Visual} 

e i Revisión en GENBA SHINDAN 

. ,. .. ".'". , "' . TABLERO DE.CC>_NTRO_L•DE ACT.IVIDADES " r,,.r.-. ' . 
CALIDAD COSTO 

. 
<CUMPLIMIENTO _ 

. 
SEGURIDAD .. <. 

1MISION1 " 

[:;:]º ~10 -1[ ·-o ,, ' do · 
o·~- Qbiettvo o '"" 

1 VISION 1 Gráficos~ Gráficos n . Gráfiws n , Gráficos • 
do ,, ,, do • 
IC. IC IC IC. 

rOLITICA, ;;. .. _..:·~:.:.it.: .. _. __ ,. __ -·· ,!,1,.;: __ jfz_:._ .. ____ ,. ___ \ '\ ~·,¡;!!·. '1 ' 

~":~·: . .:. .. 1...~-7 .. -··-:·-

c:J::~~ ·r=1=o· ieñtO (COñtrO! 9St8if1SüCO) .. -

~ r~:Jc>L;J u~1.,;·_1 --~ o~ ·- ' . ' 
' o - • _" .. . 

". 1 Resu~da l~lc=ªónt u~1 p,.,, •. 1 L:f=I· ~'"'' ·I 1RHultado1~ lc:~ool ~.. ~: ~- Correccl6n Correcaón 

·. _::::::·:::~~~:~~~z~¡ ~~:r}l~~J~;:~~~~~!2r:~0:i ~~~w:~-~~~1i~--
·-··-··-··-·· ··-·· '. 

' ·-··- ·-··- '.tACTI.iAL .~-:: -,. ' .. ;· . -ANTES :t tíACTUAL.· ANTES ' ' . · ACTUAL "' ANTES· 
' ·:~·. D'D J:JDDD D D o·o DO D'.D DO ' 

. 

., '. _;,,,.:.-.. -"'' ::::-.;..' ~..;.. ª'~.;: ' =:::-::=" ~=::=--~:::-:.:··, =..-=~~· ==--.- ;;;;:=:5].S:' . ,,, c.-=-~ .. i;.-.:.·~-~, 
11."l:l'r.=.' ___ ' 

" 
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r-= 
r-... -
( ,;-;. . .-
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"' ¡ 91 
1 

ReHexlon IAI 

r 
. - -

Objttlvo 

' 
1 C11mplldo 
1 

1 
Cumplido 

1 
NO Cumplido 

1 
No Cumplldo 

·- . -
Puntts de conuol 

de los medios 

Cumplido 

NO Cumplido 

Cumplido 

NO Cumplido 

Dirl•>WAIX> Gu.t. .. <:>.AL DI 

l'ar ... :r.sOI ni M~NUrAl"TCk.\ 

Puntas de chequeo 

¿Que genero el buen resultado? 

¿Por que se cumpho con el oh¡elrYo? 
¿Poi que no se cumpbo con el medio? 

¿El medio es insuficiente, con que se puede me¡orar? 
¡,Cuál es la razón de haber selecc1oando ese medio? 

¿ Cúal es la razón por la que no se cumpho el medio? 
1, Cúal es el medio mas 1mpartante? 

••000000660000009• 
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D1rm1MooG1u:.nA1 r.. .. 
~-U ~f..,..,l',M'"R!M 

Establecimiento del Medio 

/

¡ Buen Procedimiento 
', (Buen Medio) 

Buen Resultado 
(Logro del Objetivo) 

Básicamente se culmina con el 
buen resultado siguiendo un buen 
procedimiento. 

Mal Procedimiento 
(Mal MedK>) 

Mal Resultado 
(No cumplimiento 

del objetivo) 

Básicamente el mal procedimiento 
arrojará el mal resultado. 

' \ 

l 

casualmente se obtuvo buen resultado, Normalmente hay otras aCC10nes que generan buen resultado 

Onginalmenle era alcanzable pero debido a cambios brusccs de las condiciones generales, no se pudo 
obtener buen resultado. A veces denota una falta de cumpl1m1ento al plan. 

D1ru•w.\1><1Gt,:..M"'.IA~ oi 

p._,,.-.nP5 Pll MA.'-i.,'l....:n:u 

Hoshin v Ordinario 

-

-- .. ---.. ...... -+ 
' : EIH.-::tOnca-...el ,_.CCll'Ulll,,. . ---119 : ~or-o 

¡ 

-----· ""'~ 

--
} 

J<CC11 oc .._ n•~ ~ ~ .__.,. 'k.:1. -oc CwcM AclMr)' •rwll /'t#Wl 1'#r tot ~ .._.,..., 
~ S7'9 IJ.~llOl'Cltf~~Clttlle~l 

ura 4-1. DHerencia entre Hoshin Kanrl y control diario 

\.. 
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Cultura 

Mal 
inconsciente 

Mal 
conscieme 

Hoshin 

Ble 
·.Consc 
• 
"'o.. 

• •• •• 

Tiempo 

Du•u1MA00 Gia.r..CIAL t:N 

_!!~~Df.M11......c,ACTC11.A 

Ordinario 

nte 

•• 

Bien 
1nconsc1eme 

\\ 
~,------------------------------------------~ 

Despliegue 

Alta Dirección 

Mandos Medios Crear la corriente 
del cambio 

Supervisores 

Operadores 

D1n.oMA11<>Gu.L..,C1Al rn 
_ Jla1><~ PI MANUrACT1.ll.• 

Todo cambio debe iniciar en el nivel jerárquico más alto. 

Alta Dirección INNOVACIÓN 

Mandos Medios 

Supervisores Estado actual 

Operadores 
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~Gu.t.'«"lML'l 
_ Pu";t"°'?"M'""cr.u:n;u 

· • é~iiueirui~t..: · !tj~~ ~ti• •1-------------"=="'-----
º1aªrama dD Sllllma _, <' 

~: ~ En este esquema los MEDIOS (especificamente los "ObieUVOS y Medios" e items de control) de los responsables del nivel superior 
seran los objetivos (o elementos) de los responsables 
del nivel inferior. 

Tipo "Z" (Diagonal) 

Nivel Superior 

J r 

,\ 

ctiieWo - Medio Responsable ....... 
[~""""1., ... _, Subordinado 

Nivel Inferior n 

Nivel lnfenor n+1 

es~ueill~'!I~ (t1~~~H·¡·1------------.-.. -..,----111---
En este esciuema Ja importancia recae en los 
OBJETIVOS (6 elementos) del nivel supenor los cuales 
s0ran comúnes en los nrveles inferiores, pudiendo el 
medio ser el mism·o o diferente segun el tipo de 
relación con el objetivo 

"Des1111eUUe de iaeuws· 
Tipo "ff' (Horizontal) 

Niveles Inferiores n 

\ . 

\ El moOE .................... .. 
•o•o<IO~ <°"' ol "mpiAfl••lo 00100,. .. 0 A un cuando el Objetivo (Elvmento) sea el mtsmo la Cifra 

objetivo podro ser diferente ó igual dependiendo del llpo de 
act1v1ded que sa desampelle 

D1rL<>MAoo GLU'<<"-"'1- u. 
_ Pa'"·~.DI M~ ... 1.:r..cruM.' 

¡ ..... ,. .•• -"'"'' 

-i~~o::.-:::- 1 

1~~.:;:;;: 
----! .......... _,_ 

.,,.c.. __ 

-·-, ....... ___ ... _ 

Supervisor 
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¡ 
Establecer 1ra ruue de 

q prewndOn de accidentes a tra11es q 
Accl enlH Upo de Mejonir la mentalidad haela 
~A~ CERO lasegurldadKYTusandola 

estruciul'tl de los cascos 
bla itOs 

,;¡...,i; 
.; __ :..,-· 

SES < 
30 Punto 

S.ES 
30 Punto 

DIRECTOR 

JEFE DEL 
ÁREA 

SUPERVISOR 

'[¡ D1ru>MA1>0Gu.L ... Cl.\I. r. ... 

~~~~jemplo de hoja de reflexión para patrón~-"1~ M""~ 
¡, , 

HOJA DE REFLEXION !SEGUNDO TRIMESTRE\ -
·~ 1 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD - ~·- - - -- """"" COlll'AMClllll Al. IAl.Oll OIJOM """""""" - (l'UllRIS l'OSllMll l llWTMISI 

Ufl'l~Jo ..... - -¡!IM 
~ - - ~ , . .,...,,., ... ~ ... ~'"'-="" ~gbg ·- - -G . .. ,.,...,,,,.,.,_,,...CCIN,_._,.,..,,.CNICA 
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""""'-·~•.......m:L.l E -~· - --~ ,:r--·- -, 

N ~ 

B 
.. - - -·: ~ . --·llDIClfQ-· ... ,. ... -~ 

A í--•11 . ':':'~ .. 

• 
o "'"' __ ... ........, . .. """ .. ...,._. ... ,.,......, 

' {\ ... "'-"""lll"""""'"'COOTMr""°"D<"""""""-Cll 

-
. --. - - .. - ...... ll(w.ai-...---....... - ~""~·-;:: . . _ .. , l·'-M"'°""""'IOCO<Df.._D<....., 
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!t -:- - _.,"""10ll.•WIQ--OflTlf'IO 
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N :: --:-n,... .. =--: iÁ-E!#} --1 1 
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ÜIPLOWAP<>GLU..'CV.l fN 

_ f~DlMANl'•>.<:tuu 

Beneficios del Hoshin Kanri 

D Estandarización de los procesos y 
aseguramiento de no reincidencia 

r:! Crecimiento del personal (empowerment) e 
involucramiento para la toma de decisiones 

O Planeación adecuada de fines (Objetivos), 
medios"y asignación de recursos. 

Conclusión 
D1ru>wA0<•l~u.r:-..:1A1 r..r 

P&t><.~ m MA~1..'1ACn:J.\ 

"Todos los caminos son buenos, ........ . 

. 
cuando no se sabe a donde ir" 

••000000710000000• 
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PM><.~ DI: MANCfACTUlt.' 

GENBA SHINDAN 
Diagnosis del Campo 

~ GENBA SHINDAN 
, l Diagnosis del campo 

~·-~ j ¿Quées? 

Ou•t.oUAP<> G~'c:1.utN 

- - p,,~ ~ D.t M"..t-l)fACTCl.~ 

! 
I 

Es una actividad de revisión y evaluación que en cada área o 
proceso ejecuta la persona de más alto nivel jerárquico de la 
empresa con la participación de todos los niveles de coordinación y 
ejecución relacionados con ese proceso, 

1 ÁREA "X" 1 
[ GERENTE GENERAL) 

#PRODUCCIÓN MANTENIMIENTO CALIDAD LOGfsncA RH 

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE 
JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE 
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR 
OPR RELEVANT OPR RELEVANT 

\U RELACIONADAS boN EL AREA "X" 

Producción actúa como lider de Genba Shindan 

\ 
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GENBA SHINDAN 
Diagnosis del campo 

¿Para que se utiliza? 

1) Verificar el avance y la forma de ejecuc1on de las 
estrategias (actividades) y resultados hasta el piso. 

2) Actúalizar la matriz central de resultados de la planta desde 
la auto evaluación presentada por las áreas. 

3) Confirmar el entendimiento estandarizado de cada área y 
nivel. 

4) Confirmar o re-direccionar las estrategias en caso 
necesario. 

5) Para verificar el avance de otras actividades aún cuando no 
estén relacionadas con Hoshin. 

6) Dar "coaching" a los mandos subordinados. 

GENBA SHINDAN D1ru>WA00Gu.r:-.c1,u L'I 
_ P~o•.nosm M .. ~'1.\CT\JM 

Diagnosis del campo 
·¿cómo se lleva a cabo? 

Establecer programa de 
presentaciones 

. :7(:;da 'áíea e~Via a la''iñatriz''"'J. 
éentral los resuliados del mes--·

af_1terior ~-é sus 9bJétivoS e- rtem;:; 
· · ,,,~ · de control '"' · - . 

---·--· i, _____ _ 
Area(s) seleccionada(s) explica(n) 
al gerente general el avance de 

programas e impacto en objetivos 
J. 

Recorrido a campo para mostrar I~ 
mas sobresaliente del avance J 

_____ l·~---~ 
Cada área recibe feed back de 

acuerdo a resultado 

-Participación obligatoria de todas las 
áreas, operativas y administrativas. 

-Cotejamiento de la alineación de objetivos y 
estrategias previo a la presentación 

-La presentación es en el área programada. 
Por razón de tiempo, se selecciona a 
quienes deban explicar y debe hacerse 
usando el tablero de control 

-El coordinador y el operador involucrado 
explican en el campo (SANGENSHUGI) 

-El área coordinadora debe llevar bitácora de 
presentaciones y de feed back para uso en 
sigu!ente evento. 

•oooooo073Cooeoc>o• 
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GENBA SHINDAN 
Diagnosis del campo 

Reglas de GENBA SHINDAN 

Supvsor. y 
operador: , 
Explicación en 1 

tablero de las ' 
_ acciones 

correctivas y 
el kaizen 
generado y 
posterior en 
campo. 

011'U1.1•.\n<>G<.u:....,c1u m 
!'llOo.:UOI OI MA..,"\,'tMTCU 

1) Mantener los tableros de control actualizados y en buen 
estado 

2) Los compromisos del evento anterior se convierten en 
"entregables" en el evento corriente (ref. bitácora) 

3) Cada participante diferente de producción debe tener su 
información preparada en "folder" para presentar de ser 
requerido. 

4) La postura durante la presentación será siempre de pie .. 

5) La duración máxima del evento no sobrepasará 1 h . 

• o 00000074 ººººººo. 
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GENBA SHINDAN 
Diagnosis del campo 

Recomendaciones 

Dn'l<>1oM1X>Gt11..t.~c1M m 
_J'~_'l.W: l.hl\~'AC'fl!M 

1) Usar mapas de mejora para evidenciar condición 
"anterior" y condición "actual" de las actividades de 
kaizen . 

2) Usar Genba Shindan como foro de Bench Marking para 
Jlevar rápidamente las mejores prácticas a otras áreas 
de la planta. 

GENBA SHINDAN 
Diagnosis del campo 

Beneficios de Genba Shindan 

011'1.rnu.m• Gcan.o.:iAL m 
J'~ l>I! MM'l.'l'\CnlM 

1) Permite tomar decisiones basadas en la realidad del 
campo para sostener o modificar una estrategia. 

2) Estandariza el nivel de entendimiento y compromiso de 
todas las áreas que trabajan para el mismo proceso . 

3) Promueve la participación del nivel operario en las 
actividades enfocadas a los objetivos del negocio . 

4) Facilita la tarea de la reflexión periódica 

•o o o ooeo 75 eeo• • • • • 
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¿Qué significa Mantenimiento del Equipo? 

D~u.P.f-IMlN 
___ f~1>1 M.o.m:uc:ruv.. 

Diru1KA<>0G~":i"~ lN 

. l'u-..·~ 1>1 M.._,.._,.Arn1u 

De manera general se entiende como el conjunto de actividades que se hacen 
para suprimir los paros o defectos producidos por las averías, eliminar la 
necesidad de ajustes y hacer el trabajo mas seguro y agradable para los usuarios 
(interacción con las máquinas). 

Verificac1ón de resultados y contramed1das 
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Breakdown Maintenance (BM) 
Mantenimiento por falla 

ÜIM.OlolAOOGnnu:H! EN 

Juw.t~!'ll. MA~l'J>.<:ruv. 

Practicado desde la antigüedad y con mayor especialización desde 
la época de la revolución industrial, este tipo de actividad corrige 
los equipos sólo después de que ocurren las averías . 

Fii'· The Root Cause or FaUure and the 

L1dto!Caremd 
Proper 9Jleratltn 

• Aeceler1ted 
DeterklratUm 

Preventive Maintenance (PM) 
Mantenimiento Preventivo 

D;;:;~~GllL..,aM v. 
_ Pao<::r:so~ 1>1 M...,,;_,,,.cn:u 

Concepto adoptado como tal en Estados Unidos e introducido en Japón desde 
1950, que se refiere a las actividades enfocadas a anticipar las fallas en base 
principalmente a un programa de recambio de partes en función de la vida 
útil recomendada por el fabricante. Si no se planea cuidadosamente, requiere 
un alto nivel de stock de las mismas . 

CREÉME, LO QUE 
NECESlTASNOLO 
TIENEN EN STOCKI 

• • oooeo€>77 E>etiooo o• 
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Corrective Maintenance (CM} 
Mantenimiento Correctivo 

D1ru•w .. oo Gur_..,,:i.u m 
_ I'aoc.uo. ~ M.\Ncucn:,_~ 

Fomenta las reparaciones orientadas a mejorar las instalaciones para reducir 
las posibilidades de que la misma avería vuelva a ocurrir. Los métodos más 
sofisticados de PM y CM incluyen prácticas como TBM (Time Based 
Maintenance} y CBM (Condition Based Maintenance). 

Din•»,u.no Gui..,cJ.A~ v. 
___ !'!?-~llll M ... wucn:u 

Corrective Maintenance (CM} 
Mantenimiento Correctivo 

Ov!!ndl Equlpm'111 Rft'cc::dveuess Modd .. _._ ~ 
KAIZEN 

ESPECÍFICO 

______ , 

v> p ~ 
A D 

~e(;!) 
-') 

1 

.~I 
··~ u.runm 

........ ·-·-
\ .,,...,.._ 
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Mai.ntenance Prevention (MP) 
Prevención del Mantenimiento 

Se aplica desde la fase del diseño del equipo y tiene como objetivo la 
construcción de equipos que requieran un mínimo de mantenimiento. Se 
alimenta desde las pruebas de laboratorio de las partes componentes y desde 
las historias clínicas de la vida activa de equipos de versiones anteriores o 
similares . 

11 .·. TJ~fy1J 
··-·, , . . -. : 

¿Cuál de ellos debemos aplicar? 

Productive Maintenance (PM) 
Mantenimiento Productivo 

Ürl'LoW"ooG~aAI m 

~U! MASCfA<:nJM 

¡ 

I 
Finalmente, las tres últimas prácticas: PM, CM, y MP se conjuntaron bajo' una 
nueva a la que también se le llamó PM pero que en este caso significa 
PRODUCTIVE MAINTENANCE (Mantenimiento Productivo) . 

El PM se ha dirigido a actividades para ampliar la productividad hasta el nivel 
máximo. 

Cero Deleclos 

Cero Avenas 

Cero Acci~en!es 

••00000079000000•• 
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Ü•l'l<>av.Do Guo.oAl L" 
_ Paa<.,i~ DI: M .... ..,UfACTCllA 

Para lograr esta meta, PM abarca los cuatro tipos de actividades incluyendo al 
BM {ninguna práctica es perfecta y siempre habrá algo susceptible de falla). 

-El mantenimiento por averías o fallas (BM) 
-El mantenimiento preventivo {PM) 
-El mantenimiento enfocado a las mejoras (CM) 
-la prevención del mantenimiento (MP) 

Mas recientemente, el concepto de PM (Productive Maintenace) evolucionó 
hacia TPM (Total Productíve Maintenance) que se refiere al MANTENIMIENTO 
PRODUCTIVO CON LA PARTICIPACIÓN DE TODOS. 

El estilo tradoaonal amencano 
Solo los espeaahstas 
intervienen 

re1 est:io ;;;Jll)rl-6- ~la ~finta de¡; e~pre~ debe 
involucrarse en manteoer el equipo 

\ ~-""'""/ 1 

~ 

Drl'l.l.1w.noG-ui.,c1.u °' 
Pao~.·~or M.o.~UFACl'l.lk.~ 

Las actividades de mantenimiento dejaron el ámbito exclusivo de los talleres 
y los operadores especializados para abarcar a todos los empleados de la 
compañía. Cada uno en su puesto y en su función es responsable de una 
parte de mantenimiento. Sin embargo son los departamentos de 
MANTENIMIENTO y PRODUCCIÓN quienes llevan el liderazgo para la 

conservación y buen funcionamiento de los equipos. 

••••••••BO•••••••• 
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ESQUEMA DE RELACIÓN ENTRE LOS M~TODOS V METAS DEL TPM 

er . .. t BM i Fabricante n ,A.----, DISENO DE 

1 J ... ~~EOMAJNTENANCE 1 u~ EQUIPOS l 
Í 
1 

~~TM IT CBM 
CONDITION B.o\SEO MAJITTENANCE 

METAS DEL TPM: 
1) Maximizar la eficacia del equipo. 
2) Desarrollar un sistema de 'mantenimiento productivo 

para toda la vida del equipo. 
3) ~Involucrar a todos los departamentos que planean, 

diseñan, '-usan o mantienen el equipo en la 
implementación del TPM. 

4) Involucrar activamente a todos los empleados desde 
la alta dirección hasta los operadores en la planta. 
Promoverº el . TPM a través de motivaéión con 
actividades autónomas de pequeños grupos de 
personal. 

1 CM IQI MP 

1 (:1) ,d 

OrPUnuuo Gu.n.;ou rN 

-~~N MAt.'l:t.\OtJAA 

e¡ 
o ' 

TrJBMJ .¡- •• 

¡ 

RELACIÓN DE TPM CON LAS 
ACTIVIDADES DEL USUARIO 

1 
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Genba 
0111.oiu.ooGur!<.ctuL'< 

_ f~...;...~ m M.o.~'Vncn:,.. 

Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

~~Ñ~~~I~N_J --- OUPUT ---

~ ""1 Calidad* 

Material * ..... Método* 1~1 Costo* 

Maquina* "' ~I Cumplimiento * 

OPERACION OBJETIVOS t RECURSOS ,,.._ _____________ ~ 

\ PROCEDIMIENTO 

Genba 

RESULTADO 

D1ru-..M.u10 Gtu.,<:IA~ n.i 

!'!~~ rn- MANl,1'A<"-JU 

Los 7 factores del campo de producción (Genba).(*) 

{ 

I 
Mano de obra 

Cnterio de calidad de origen 

Eliminación completa de pérdk:tas 
MUDA. MURA, MURI 

2 Reglas de acción 

,..-\ ;=I ==C=ali=da=d=~I 
¡_y 1 Costo 1. 

[ Cumplimiento 1 : 

Actividad~ del campo 

'[) 
Materiales ,---\ ::===Y 

1 
1 

1 
1 

Equipos 
1 Concepto básico 1 

IKKAGENTETSU 

lkka ... Hacerlo bien a la primera vez 

Gen ... Corregir en el origen 

Tetsu ... Tomar acciones exhaustivamente 

..•• ··••82 ••••••.. 
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. Pu><~~ M"i-:cr.u;ru,.,.. 

TPM PARA ELIMINAR LAS 
PÉRDIDAS 

liJRM¡· , .. 
6 GRANDES PÉRDIDAS 

¿Qué es una falla? 

Es la interrupción de la funcionalidad parcial o total de un equipo. 

• • • o o 111 e• 83 e o o o o • • • 
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6 GRANDES PÉRDIDAS 

D1l'LU~\DO (;ur.'ª"L w 
_ J'•oc.~ DI' M~~n...cn:u 

e r Si la mayoría de los equipos poseen un diseño confiable ... ¡ ¿Cómo se puede explicar la ocurrencia de fallas en mayor o menor tiempo? 

I 

\ 

li18MJ ,,. 

. if'UERA, ABAJOOO ... ! 

6 GRANDES PÉRDIDAS 

D1r1.o:wino Gu..t.,c1A1 lN 

Pu>o:~~m M~TAl"Tl!U 

• . . 
Si la mayoría de los equipos poseen un diseño confiable ... 
¿Cómo se puede explicar la ocurrencia de fallas en mayor o menor tiempo? 

J 
Todos los equipos 
son diseñados y 
fabricados con 
cierta resistencia 

Estrés= 15 ton 
Resistencia = 10 ton 

Durante su uso 
son sometidos a 
diferentes tipos y 
cantidades de 
estrés 

En este ejemplo, si el puente no se rompe la primera vez que es sometido a 
\ ~n estrés que supere su resistencia, acumulará fatiga y de continuar así 

\egará a falla inevitablemente 

.••• ••••84 •••••••. 
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6 GRANDES PÉRDIDAS 

La siguiente gráfica muestra eso ... 

Olstrtbu:bin de nSshn:la 

D1Pl<lMM:X>G111.L ... <:ZAl l.'l 

~~")\-°" MM:l'f.\CT\JU 

Zona de operación 
confiable de acuerdo 

1 a d1seí'ío 

f~nimto dlresistmcia 

1 
'"' ,, 

, íe$1Steocia 
i ad1c1onal en 

equiponu?° 

. . 
IZ9na de estrés no 
perm1t1da! 

Empeo~ 
dDinsCll•cionos 

... -(Zono~ 

J·~·~·=====~-"-,,,,~ --- --- -
Equipo 
nuevo" 

liJRMJ .¡- ov 

6 GRANDES PÉRDIDAS 

La siguiente gráfica muestra esto ... 

Disblbu:ión deesttés 

!~ o, __ _,__=-'_Tlfnll!l'-.....1--~-
Equipo 
nuevo 

DIPl.nMADO Gu.r.>.<:u1 tN 

• - },,(l<.1:50'! D~ M-;;1'."l:l.\CTL'IU 

l. Desgaste 
2. Descuido 
3. Mal uso 
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6 GRANDES PÉRDIDAS 

Drrt1l>Uo0Gtao.n ... lrx 
_J>!:.!!2':!.-".!'! Ah;;'t.'rACTUAA 

Hay dos tipos de falla o avería: 

Fallas esporádicas: Provocan paro de la función general del equipo 
aún cuando el problema sean defectos parciales en el mismo . 

.. 
40 

( Actual Fallurea Pump Populatlon • 114 ANSI Pumpa 

" ~ 

1! 30 
~ 

\.. ~ TMoretJcal Fallul'ff Befor• TPM 
y ···-····r1. ..•.............. ~ .. ~ .............. ~!. .......... ~§ .. 2S 

] 
20 

,) 
• ~ 
" 

l.fí "' "' 
TPM 

Saving!_ 

" 

118MJ J' •V 

• 
o 

-

~ :::f'I' ' / 

TPM \ V 
Begins 

August '95 1 

7 6 6 

' Theoretlcal Fallures After TPM 

D1rL<>M11i:x>G~u..-.c111lL'< 
~w M ... 11."t-·t"':n'"-~ 

6 GRANDES PÉRDIDAS 

Fallas de empeoramiento: Se producen por el empeoramiento de las 
funciones parciales del equipo y normalmente no producen paros totales, sin 
embargo provocan otras pérdidas (defecto de precisión, caída de velocidad, 
funcionamiento vacío, micro paro, etc.) 

DEFECTO 
PlQU!tlO 

•• o 0000086 ºººººº •. 
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li1RMJ '.V 6 GRANDES PÉRDIDAS 

D1rnHtA1>0Gn,z:.-.cH1 r.'l 

_ Pu..-.r.:i.os DI: ~..,...,, t.u:n·u 

Fallas de empeoramiento 

Debemos hacer vigilancia exhaustiva de la acumulación de estrés en los 
equipos desde su instalación para eliminar y controlar los pequeños 
defectos y alargar la vida de los equipos (Retorno a lo básico). 

R:atio de 
amias 

Perlo 4o P•rii a. de 
de .Mierla:! PeriDd• de ift.l'eria:s: ut.:ñupnr 

_fJdc:bJ6s_ ---ecporáaicas ____ a~e _ 

' 
1 
;Actiirilad es de 
d.Jsahn.dia 4e 

1 

ntio •• 
Periuper 

111.a nte:aim~ll'ID 
~======:!::::==:==::t__:->~T~~·mp~o'__)=:==!:==========='-' 

CURVA CARACTERÍSTICA DE VIDA Ó CURVA DE LA TINA 

6 GRANDES PÉRDIDAS 

DrrLuiu.ix> Gu.r¡.,nu r.N 

-- }'~o;r:M_,,..,,.,,\C"TC~' 

Relación entre fallas y pérdidas 

Fallas esporádicas 

Fallas de empeorariliento 

1: ,tc.:CEFECTOS ~·.;.,, ··I 1.,:' •,c;·P~RDIÓAs·y; ~1 

1 Paro de producción 11 Pérdida de volumen 1 

1be Root cause or Fallure and the 
lmpact of Ownershlp 

Lodri orcau 111d 
Prapu 91>rnUll> 

' Acceknted 

DmrlDraliml. ' 

~''"º~~· 
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6 GRANDES PÉRDIDAS 

Relación entre fallas y 
pérdidas 

Üll'l<>Mt.OoGtkD.OM EN 

_ Paor~ m MA...,,:;fACTVU 

1 EFECTOS (DEFECTOS),¡ l·PÉRDIDÁS~. ~~~,e;:,; 

Fallas esporádicas 1 Paro de producción 1 1 Pérdida de volumen 

·Empeoramiento de 
precisión d!námka o 
est~t1ca (desgastes, juegos, 
Ylbraclones, ruidos, etc.) 
- OliJ)erJlón di! 
oom:lkiontJS {presión, 
temperatura, voltaje>, 
amperi!je, pH, l?tc) 

Ca1da de vE!loadad Fallas de empeoramiento 
Bajada del par 

- RU1dO~ 
•Dl!Sll'Mtión da 
posiciones/condiciones 
orlglnales {golpes, 
sudedarl, madación. 
OOtrtKlón, 

· Fuga de enereía. 

T18MJ J .¡- .... 

-Pérdida por preparaciones 
y/o ajustes 
- Pérdida por 
malfuncionamiento 
- Pérdida por micro paros 
- Pérdida por calda de 
velocidad. 
- Pérdida por recuperación 
de defectos {reparaciones). 
- Pérchda por lanzamiento 
- Pérdida por mal uso de 
energías. 
- Pérdida por arranques 
fallidos (falta de previsión). 

D1ruuu1no G~1.L,c1Jllf), 
_ Paonsre DI M.u."1..'l'M:ru._~ 

6 GRANDES PÉRDIDAS 

1) Por falla (averías) 
2) Por preparación y ajuste (esperas) 
3) Por micro paros y mal funcionamiento 
4) Por caída de velocidad 
5) Por defectos y reparaciones 
6) Por arranque fallido 

Seis grandes pérdidas 

•• o o o oºº 88 ººo o o o •• 
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ljPrMJ PILARES DE TPM 

D1N-OMMlO Gun.,QAL m 
_J~m M~NllFArnu 

1) Establecer el sistema de MANTENIMIENTO AUTÓNOMO (por el usuario). 
2) Promover las actividades individuales de mejora en los equipos 
3) Establecer el sistema de mantenimiento planificado 
4) Promover la capacitación para incremento de habilidad técnica 
5) Desarrollo de la administración para n1antenimiento de la calidad 
6) Control del sistema desde la Oficina de TPM 

li8M1 j .r ... ~ 

............... 
_.--~-e 

'ó--1 ' 
I ,_ , O 1 
lzo¡ u, 
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~~·\f~J>.PM,. ~~~-1¡~·,,_,:i;-;~~~t ~) :~ 

;e· ·.GÉNBA KANRI . • 
·"- • • ¡;. • 1 

PILARES DE TPM 

D,l'lflW.DO G...u:.. ... ,.u Uf 

- !'!f"'-'OS DI t;:f.._.;:'l..1'A<;TI.JU 

wUI 
cO 

ffl ~ 
ACTIVIDADES DE 

LOS ESPECIALISTAS 

Actividades sencillas 
de limpieza (revisión), 
lubricación y reapriete 
(LLR) hechas por el 
USUARIO del equipo 
es lo que otorga 1a 
característica pnncipal 
alTPM º 

El 1er soporte de TPM es 
GK (5S, STO, HAB). 
Es el primer pre-requisito 
antes de establecerlo 
como sistema en cualquier 
erlipreSa. " "' 

e=> 
e( U) 

e=> 
- U) 
2: o t; ...J 

ce I~~ 
,,.c. __ ) e CJillS T 
o ' 

i ~ I: ¡ijf¡ª z 2 : ~u 
w~. <! w 
1- '::.::: D.. 

~ ~ ·~ f3 
:; 
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"·1. .. ···f~t : TPM · ~ ~ ·· 
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Actividades sencillas 
de limpieza (revisión), 
lubricación y reapriete 
(LLR) hechas por el 

, USUARIO del equipo 
es lo que otorga la 

J. característica pnncipal 
' alTPM 

El 1er soporte de TPM es 
GK (SS, STO, HAB). 
Es el primer pre-requisito 
Sntes de establecerlo 
como sistema en cualquier 
empresa. 

\ 

PILARES DE TPM 
~.G1kr..C!Al.m 

__J'~nt MANl:fM~U 

El ka1zen especifico o dirigido es una actividad que se recomienda 
hacer en forma compartida y que necesita del •know-how 
valioso de quien maneja el equipo tocio el tiempo y de Ja pericia 
y dom1rno técnico del experto de mantenimiento 

:; 
o. 
1-
w 
e 
< z 
¡; 
¡¡: 
o 

~ 
~ 
Formación de 
grupos de 
trabajo que 
analicen y 
solucionen 
problemas de 
las 6 pérdidas 
usando 
herramientas 
estadísticas 

KAIZEN ESPECÍFICO 

ESTRUCTURA DE LDS GRUPOS DE TRABAJO 

Comité coordinador 
OFICINA DE TPM 

Grupo de trabajo mixto 
KAIZEN ESPECIFICO 

Personal usuario 
MANTENIMIENTO 

AUTÓNOMO 

rsonal especialista 
MANTENIMIENTO 

PLANIFICADO 

.••• ••••90 •••••••. 
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liBMJ j." KAIZEN ESPECÍF 
D<M.O~\DOGUl::C'.CIAL V( 

.!'~N ~•1'1.IFACTl.'r.A 

ESTRUCTURA DE LOS GRUPO, :0.BAJO 

Comité coordinador 
OFICINA DE TPM 

Grupo de traba/o mixto 
KAIZEN ESPEC FICO 1 

1 

1 

1 GERENTE 
1 JEFE 

2 COORDINADORES 
(Área de mantenimiento} 

Personal usuario 
MANTENIMIENTO 

AUTÓNOMO 

PerSonal especialista 1 1 COORDINADOR (Manito)) 
1 OPERADOR (Manito) j '~t1~~11~~~6° 

1 COORDINADOR (Prod.) 
1 OPERADOR (Prod.) 

KAIZEN ESPECÍFICO 

ESTRUCTURA DE LOS GRUPOS DE TRABAJO 

Comité coordinador 
OFICINA DE TPM 

Grupo de trabajo mixto 
KAIZEN ESPECIFICO 

El comité coordinador (oficina de TPM) entre otras 
responsabilidades, debe venficar la actividad de los grupos 
de kaizen especifico en la planta, proveer la asesorla y 
promocionar su trabajo en la planta y corporativamente 

1 ' 
1 1 

Para sus reuniones, el grupo de ka1zen debe tener definida 
un área con las siguientes caracter!st1cas: 
1) Cercana 81 lugar de traba¡o 
2) Con tablero de ITTformación actueli.zado con md1cadores de 

los equipos de su área (OEE). 
3) Mob1llario' y literatura 'disponible. 
4) Hora nos definidos ' 
5) Proyectcl de ka1zen vigente y revisado tanto por los 

supervisores como por la oficina de TPM. 
' 1 

1

1 

Cada área\ definirá personal supervisor y operador 
relacionados . 

~---~----- ,----~----, ,El personal participante en los grupos, tanto del área 
Personal usuario Personal especialista ¡especialista como de los usuanos debe 

:\ MANTENIMIENTO MANTENIMIENTO 1) Estar directamente relacionados con la máquina 
· t cuya problemática que se esté anali.zando. 

3) Dominar el uso de las herramientas estad1sticas '. . ' ""' 1 \
-~A~U~T~Ó~N~O~M~O~-~ ~-~P=LA~N~l~F~ICA=O~o~·--, 12) Conocei detalladamente la problemática que se 

bás1cas'i(pareto, lsh1kawa, correlación, 5 porque, 
etc) 
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OEE y su relación con TPM 

Medir es conocer 

D11•u1w1><>GLuM"tAL lN 

-~~m.MAA'l.:IAr.n..U 

Debido a que la producción diaria no se corresponde con la producción 
ideal es necesario mostrar las desviaciones y buscar la forma de eliminarlas. 
El conseguir obtener de forma clara las Seis Grandes Pérdidas -la diferencia 
entre la situación ideal y la actual- es por tanto el primer paso para empezar 
a mejorar. Al utilizar una metodología estandarizada para medir las Seis 
Grandes Pérdidas, podemos centrarnos ya directamente en eliminarlas ya 
que una vez conocidas no serán admisibles. 

Descubrir el potencial oculto 

\ 

la mayoría de las empresas en los sectores industriales utilizan métodos de 
medición para su maquinaria destinada a la producción. Indicadores como 
el tiempo disponible, las unidades producidas y algunas veces las 
velocidades de producción suelen ser el objeto de estas mediciones. 
Éstos métodos son herramientas útiles para aquellos que desean conocer 
qué produce la máquina. 
El TPM funciona diferente; el TPM no persigue solo conocer qué ha 
producido la máquina, sino también qué podría haber producido. ~ste es el 
motivo por el cual se buscan las pérdidas ocultas. 

OEE y su relación con TPM 

Objetivo del OEE 

-Ü~UJ'.. .. CIA!f.'l 

~~~DI.. MAÑ:t:JACT\ll<A 

Medir el OEE (Overall Equipment Efectiveness) es un método simple 
pero poderoso con el cual obtener información sobre lo que está 
ocurriendo en la actualidad. El OEE ayuda a los operarios y al 
supervisor usuarios del equipo ya que al reflejar en un documento-la 
evolución de las pérdidas de la máquina, promueve las acciones hacia 
su eliminación. 

Resultados del OEE 

\ 
El cálculo del OEE genera información diaria sobre el nivel de 
efectividad de una máquina o conjunto de máquinas. Además, nos dice 
cual de las Seis Grandes Pérdidas debemos atacar en primer lugar. El 
OEE no es solo un indicador con el que medir el rendimiento de un 
sistema productivo, sino que es un instrumento importante para 
realizar mejoras específicas una vez que ya hemos priorizado las 
pérdidas. 

• o o o o o e o 92 e o G> e o o o • 
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OEE y su relación con TPM 

Implicación del equipo de producción 

Üil'UlM\POGun.cutr."1 

.J'~'-°" M;m·r.o.t"Tt:u 

La efectividad de un equipo afecta en primer lugar a los operarios de 
producción de la planta. Por tanto, ellos son los primeros que deben 
implicarse en entender y calcular el OEE asi como en planear e 
implementar las mejoras en la máquina para ir reduciendo de forma 
continua las pérdidas de efectividad. 

Efecto sobre los operarios 
Al ir midiendo el rendimiento diariamente de los equipos, el 
operario: 

·•Se familiariza con los aspectos técnicos de la máquina y la 
·forma en la que procesa los materiales; 
•Focal iza su atención en las pérdidas; 

º•Empieza a desarrollar un sentimiento cada vez mas fuerte de 
propiedad con su máquina. 

ljPrt).1J 
Drl'tu~110 GUD.<"lAl rn 

l'!<~ m MAM1111croM 

KAIZEN ESPECÍFICO 
Cálculo de O.E.E. 1ovERALLEQUIPMENTEFEcnvENESS) 

L~-~f¡'J,~~úq,~f!tPr~:Yl~~~~f~,ft.f·fi~:J·'llt~fi.:b~~!!;~¡if.;~80~ ~~~ 
_p;;::'r. «~,~~uc~J:ó!1~f.c~Lr":~~ 1 ~tr;~,:~~~ ' ~S;t~~li 

B/A = Disponibilidad D/C = Rendimiento F/E = Calidad 

OEE = B/A X D/C X F/E 
480 

495 

. 
440 

X-·-·- X 
480 

415 
= 83.8% 

440 
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lj~MJ 
KAIZEN ESPECÍFICO 
Metodología para grupos de trabajo 

1) Selección del tema 

} OEE 2) Razón de la selección del tema 
3) Establecimiento del objetivo 
4) Plan de actividades 

5) Conocimiento de la situación actual 
6) Análisis 
7) Evaluación de contra medidas 
8) Establecimiento de contra medidas 

! 9) Confirmación de resultados 

10) Estandarización 
11) Selección de siguiente tema 

lj~MJ 
KAIZEN ESPECÍFICO 

Tablero de gestión visual 
,,__ TAS 

_.¡. SEIS GRANÓES PÉRDIDAS 

'DO . ' 

,,· . .": 

~da 
Contramedidais 

i', ··:,..,e .,_'+' 

PLAN 

DO 

Di1•LnM~l)<.1Gt.:r...nAlr:Jl 
_ f~~ M . .;;,-c1.\Cn'LO. 

CHECK Impacto en OEE 

ACTION 

CHECK 

-D~LIL,nAl m 

. fu...-~w.M~i.:FM'"TVJ..l 
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MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 
' . 

~ j~ Debido a que TPM debe estar totalmente soportado por las SS , el 
~ Mantenimiento Autónomo debe empezar por tener bien definidas las . l actividades de limpieza básicas y de revisión que el usuario debe hacer 

' al ~quipo que maneja . 

Esto se asemeja a los cuidados básicos que le 
damos a nuestro automóvil: 

1) Limpieza general interior y exterior 
2) Verificación antes de usarlo 

• *Niveles de líquidos (gas, aceite, agua) 
*Presión de inflado 

º*Funcionamiento de frenos 
Estos pequeños cuidados sumados a una 

operación correcta y cuidadosa alargará la 
vida del auto y nos ahorrará reparaciones 
costosas.-0 

Tl8MJ J .r .. 
MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

D1ru1w.no Gu.L,,.,AL rN 

__ J'aonJ<'IOI M· .. -;¡l'IM-n-'l.A 

De manera similar, los equipos que el usuario tiene a su cargo para 
desarrollar su trabajo requieren de estos 3 sencillos niveles de 
atención básica: 

1) Verificación inicial 

2) Correcta operación 

3) LLR 
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MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

Dn'l .. n••.<.1x>Gtar.-.ot.l m 
~~<» M.-.1>."t:fA<:ThU 

VERIFICACIÓN INICIAL: Es la revisión de los puntos más importantes en 
los equipos que se checan al inicio de turno para asegurar que se 
cumplen los requisitos básicos del arranque. 

lj~fi.1J 

AVISO INMEDIATO AL 
SUPERVISOR Y 
REGISTRO 

MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

-D~~v;:1111 rN 

-~~m M1L..,'t-1'M:TUIA 

CORRECTA OPERACIÓN: Es la utilización de los equipos respetando el 
método y los parámetros que estableció el fabricante persiguiendo 
reducir las probabilidades de averías e incrementar la autonomía del 
usuario (baja dependencia de personal especialista). 

USUARIO 

•• o o o oºº 96 ºººo o o o • 
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MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 
STEPS DE CORRECTA OPERACIÓN 

• Se sugieren 3 steps para cualificar a los operadores usuarios de 
equipos. 
• El avance de uno a otro se considera como el progreso en nivel de 
habilidad en esta actividad. Se toma el mismo criterio estandarizado 
de "I", "L", "U". 

MANEJO DE ¡ El operador puede restablecer 
CONTINGENCIAS un equipo sin ayuda de mantto. 

lb;.;;,;,;,;;;;.;,;;;.;.;;,;.;;. _ _.. Se considera nivel "U". 

FUNCIONAMIEN;O ¡ El operador entiende en forma general lo que 
INTERNO sucede al operar su equipo. 

._-=-=-="""" Se considera nivel "L''. 

El operador es capaz por sí mismo de aÍrancar y parar su equipo . 1:..---·---.. { " .. 
aa ~ARRANQUE y PARO cuando se requiera cumpliendo los estándares de seguridad. 

Se considera nivel "I". ' . 

, .. 
-

" 
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ljPrMJ 
MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

L.L.R. (Limpieza, Lubricación y Reapriete) 

LIMPIEZA COMO INSPECCIÓN 

D1ru~""°" Gu.i:..'UAJ. r:. 
-- !'-{l("UC'IP.< MANUM..-n-'M 

La limpieza es la parte más importante del mantenimiento autónomo. Ésta 
no debe realizarse como un mero trabajo para embellecer el equipo. Por 
supuesto que al realizarla el ambiente se ve fuertemente favorecido, sin 
embargo en el automantenimiento debemos limpiar para detectar las 
probables anomalías de los equipos 

EN AUTOMANTENIMIENTO 

iESTO ES BUENÍSIMOI 
"t 1 i\..impiec1 o . 

!PERO ESTO es MEJOR! 
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MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

L.L.R. (Limpieza, Lubricación y Reapriete) 

Lubricación 
Se entiende como la acción de adicionar un agente deslizante para 
favorecer el movimiento relativo entre dos cuerpos sólidos protegiendo su 
configuración geométrica. 

La lubricación es importante para garantizar que dos cuerpos en fricción 
funcionen durante largo tiempo suavemente y sin daños. 

TiRMJ J ,¡- .. 

ENTONCES ... 

Como usuarios, debemos tener 
nuestras aceiteras y graseras listas 
para lubricar el equipo? 

-O~Gut..,ct.\1 r.N 

--~~DLMA"<.'fl.CT11U 

MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 
L.L.R. (Limpieza, Lubricación y Reapriete) 

DEPENDE ... 
En la planta existen diferentes tipos de equipos. 
La lubricación puede requerirse en forma manual ó en forma automática. 

Es muy importante conocer qué tipo de lubricación aplica al equipo del 
área y preparar lo necesario en conjunto con el área de mantenimiento. 
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lj~MJ 
MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

L.L.R. (limpieza, Lubricación y Reapriete) 

Reapriete 
Apriete: Oprimir, comprimir. 
Reapriete: Volver a apretar 

~'G~u..,aA~EN 
-~N M~?>.'Vr.o.<~11..0 

Llamaremos reapriete a la actividad de verificar el apriete inicial de la 
tornillería general de un equipo. 

Como una práctica común, después de la 
instalación inicial de un equipo ó la 
intervención de mantenimiento, toda la 
tornitlería afectada deberá quedar con 
marcas de apriete (Hneas pintadas) que 
abarquen desde el cuerpo de tuerca 6 
tornillo pasando por la(s) roldana(s} hasta 
la superficie donde se fije. 

º La actividad de reapriete por el usuario consistirá en verificar las marcas: 
Si éstas denotan desalineamiento entonces debe avisar para que se 
revisen inmediatamente y sea encontrada y corregida la causa. 

ljPr!YJJ 
MANTENIMIENTO AUTÓNOMO 

o;~GLJ.L..,CIALUI 
-~ l'J..o.·um m M~i-"L'tM"T\!U 

1) con el fin de estandarizar los formatos necesarios para estas tres 
sencillas actividades y de asegurar el valor que deben dar al equipo, 
deben ser diseñados por el área de mantenimiento para cada equipo en 
la planta. 
Ha dado buen resultado resumir en un solo formato la tres actividades: 
VERIFICACIÓN INICIAL, CORRECTA OPERACIÓN y LLR 

2) Dar al usuario facilidades para su uso, como son: 
Croquis ilustrativo o fotografías 
Secuencia para realizar la operación 
Claridad en los criterios a utilizar 

3) Para un mejor control y seguimiento debe contar con un campo para 
firma de los responsables. 

\ 

•oo000009900GIOOO•• 



r 

¡t l ljPrMJ 
t 

-· 

D1ruu11100Gt~\·111trn 
.?~?' MANCIM;TI..U 

""'"'º ..... -e ·-.-- -"""---
_...._ ,.._,.,,,..... . .. ' ................... ' . 

••••••• ; .. 4.; .................. . 

[ ~ '"== • - ', 'lY- / o' !. f I 

liJRMJ .. ov 

\ 

CONTROL 
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ANOMALÍAS 
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': t CONTROL DE ANOMALÍAS 

et 
o ' 

El control de anomalías se refiere al tratamiento que se le da a los 
hallazgos en los equipos durante las actividades de MANTENIMIENTO 
AUTÓNOMO. 

/ Por el tipo de solución que cada hallazgo recibirá se clasifican en dos: 
1) SOLUCIONES POR USUARIO 
2) SOLUCIONES POR EL ESPECIALISTA (MANTENIMIENTO) ¡ 

SOLUCIÓN POR EL USUARIO 
(TARJETA BLANCA) 

SOLUCIÓN POR EL ESPECIALISTA 
(TARJETA AMARILLA) 

Arribas tarjetas deben estar foliadas por lo que deben conservarse por lo 
· menos'°un año después de solucionadas. Debe generarse un gráfico 

mensual de la cantidad de tarjetas reportadas y solucionadas para 
cuantificar el recurso e impacto de esta actividad. 

Tr8MJ . J' .. 

CONTROL 
VISUAL 
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Debido a que interactuar con un equipo implica riesgos, es necesario 
facilitar el acceso y localización de tas partes así como la ruta a seguir para 
llevar a cabo el mantenimiento autónomo. 
El concepto básico es que cualquier persona pueda hacerlo sin necesidad 
de un alto grado de entrenamiento. 

Para lograrlo se debe facilitar a través de hacer que el equipo "hable". Las 
ayudas visuales son un elemento poderoso que al colocarse sobre el equipo 
y en derredor guían e informan a la persona acerca de lo más importante de 

él. l~~arJi·,· --
Existen de diferentes ~ 

tipos: 
a) De ruta 
b) Informativas 
c) De advertencia E)g> 

' d) De tiempo 

En este campo no hay limitante para usar tas ayudas visuales ... solo 
nuestra imaginación. 

~ 
~ 

\ 

-O~Gu.i:;.,nAIL'I 
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CONTROL VISUAL 

CAMBIO EN EQUIPOS PARA MEJORAR 
CONTROL VISUAL 

Filtro inmerso 1 

(Dificil de ' 
checar) 

--;;ltro-exte~-o -1 
(A la vista) ! 

El ORDEN ES TAMBIÉN PARTE DEL 
CONTROL VISUAL 
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REACTIVAR 
TPM 

REACTIVANDO ... 

D~G~ .... -, ... l~ 
__ J'~mM11.."<l1'A<-:Il..._\ 

Grupo Modelo ya ha implementado TPM en sus instalaciones, por lo 
que se sugiere el siguiente proceso para reinstalarlo 

1) Evaluar el equipo y comprender la situación actual de partida. 
2) _Res~aurar el deterioro y corregir debilidades de la maquinaria (soporte 

al autónomo y prevención a la recurrencia de fallas) 
3) Cre~r un sistema de gestión de información (Oficina de TPM} 
4) Crear un sistema de mantenimiento periódico. 
5) Desarrollar un sistema de mantenimiento predictivo 
6) Fortalecer el sistema de mantenimiento planificado evaluado a la luz 

de los objetiVos básicos: mantener la maquinaria e instalaciones en 
condiciones óptimas pero maximizando la eficacia y eficiencia de costos 

• 0000000103000000•. 
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REACTIVANDO ... 

ÜH'L<l.ll-'DO Gk.:;-J'-OllL tN 

- P1tK~~~U."CfACTt.U 

Grupo Modelo ya ha implementado TPM en sus 
se sugiere el siguiente proceso para reinstalarlo 

instalaciones, por lo que 

V 

PREPARACIÓN 

PREPARACIÓN DEL 
PROYECTO 

APROBACIÓN 
DEL DIRECTOR 

EVALUACIÓN 

FORMACIÓN 
DEL COMJTÉ 

"Oelinlci6n de personal de 

~··01 ... ~o de estructu!ll interna 

REACTIVANDO ... 

PROMOCIÓN 

'0..finlrCB<acieristk:asdel ... 
"Reumón con m~w;tados 

ARRANQUE 

-D~Gu.L".'"1 rz.1 
. _J'1-c><.~OI M~l:FAnl:J..l 

Grupo Modelo ya ha implementado TPM en sus instalaciones, por lo que 
se sugiere el siguiente proceso para reinstalarlo 

• , . 
r-~~~~~~~~~~~~~~~.,_-~~~~....-~~~--,, 

PREPARACIÓN 

LITERATURA DE 
SOPORTE Y 

PROMOCIONAL 

' "Prtlp8tl>Cl6n <1e manuales 
\ "!"8e~o de lormatoa 
' :oose~o y !abncaciOO de ayvda• 

~~=~!·:~=i:.!a 
(tlipbcos, m1Jrelata1, manta•. 

"'' 

\ 

IMPLEMENTACION 
INICIAL 

EVALUACIÓN 

CAPACITACIÓN ADQUISICIÓN DE 
OBT FACILIDADES 

"Alll'learalequipoen&I - ... ~ "Estandarizar enfoque de 

"'" INCLUIR AL PERSONAL. 
OPERADOR 

"Herramienia par& .. usuario 
•FabricaC>óndaa)llldas 
vl8ueles 

PROMOCIÓN 

"Lay·out del érea 
"Defink:ióndltrutas 
·s.malozación l•phcadón 
deg.etb6nVl8U&i 
"Uen9clo de forma.toa y 
oo~cl6n an equipos 
Hacef trabaJO en conjunlo 
""" loa lnwlucradoa 

•oooooo01MOoooooo• 

ARRANQUE 

"Programar lljecuaón de prueba 
encada tumo 
·ense~ar exhausbvamenlll 
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REACTIVANDO ... 
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Grupo Modelo ya ha implementado TPM en sus instalaciones, por lo que 
se sugiere el siguiente proceso para reinstalarlo 

PREPARACIÓN 

ESTABLECIMIENTO 
DE METRICAS 

•0111e~arlos ... ~oda ......., 
TiampO 
lntegrue>Ó<l ~ "'IUIPO 
E&aenaa de Oj9Qld6n 
Mejora de equopo 
Ellmlnaaón da P'!rdlda .. \-

IMPLEMENTACION 
INICIAL 

EVALUACIÓN 
POR COMITÉ 

"Evaluarel<lnempefto 
lnoaaldelár ... pilcto 

Por tumo 

'·~ "Gan'eglrd-
·Re•umen da b011elicio1 

EVALUACIÓN 

REPORTEA 
LA DIRECCIÓN 

'OedaiOn <le 'GOINO GO" 
delaaltll.ánoa6n 

PROMOCIÓN 

APROBACION 

ARRANQUE 

-~LU. ... C:lf.I UI 

.!'.!-~ m. MA"1. f,U:TUllA 

REACTIVANDO ... 

Grupo Modelo ya ha implementado TPM en sus instalaciones, por lo que 
se sugiere el siguiente proceso para reinstalarlo 

PREPARACIÓN 
lMPLEMENTACION 

INICIAL EVALUACIÓN PROMOCIÓN ARRANQUE 

\ 

PUBLICIDAD 
INTERNA 

·carte1esyrrua1etasen 

comedores, p ... ilos y ''""" 
comunes 
'Dlsttibuoón de lnform&Q6n 

témicllen1r1plioo• 

VISITAS 
AL ÁREA 

\ 
'Pl'omovotlas visitas 
g~iadas 

Deode otras áru1 
Delexteriot 

INFORMACIÓN A 
LA CORPORACIÓN 

\ 
'A lnlvés de O'ltranet 
onfomiar al af'T'anqua de 
nueva acbvldad 

=·=demé• plantlls 
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Toyota 

DIPLOMADO GERENCIAL EN PROCESOS DE MANUFACTURA 
Módulo IV "Adn1inistración de la manufactura" 

Anexos 

La Toyota Motor Corporation, o simplemente llamada Toyota, es una empresa multinacional 

japonesa. Toyota pasó a ser en el año 2007 primer fabricante mundial de automóviles adelantando a 

General Motors. Es una de las "tres grandes" japonesas desafiando a los fabricantes de automóviles 

estadounidenses que incluye Nissan Motors y Honda Motor con gran éxito. Produce automóviles, 

camiones, autobuses y robots y es la octava empresa más grande del mundo. La sede de la empresa 

se encuentra en Toyota, Aichi, y Bunkyo, Tokio Japón con fábricas y oficinas alrededor del mundo. 

La empresa fue fundada en 1933 por Kiichiro Toyoda. Desde entonces, Toyota se ha convertido en 

una de las empresas japonesas más rentables y con más éxito y una de las corporaciones líderes en 

la industria del automóvil presentando el primer aparcado automático en la industria disponible 

comercialmente (Advanced Parking Guidance System), una caja de cambios automática de ocho 

velocidades, guía de tráfico en tiempo real con reasignación de ruta dinámica y un control climático de 

cuatro zonas con tecnología de infrarrojos en sus modelos de la división Lexus [2]. Es también una de 

las pocas empresas de automóviles que ha producido extensamente y promocionado automóviles 

basados en una tecnología de combustible híbrida como en el modelo Prius, Toyota e incluso en la 

división de automóviles de lujo Lexus. Toyota consistentemente figura como fabricante de unos de los 

automóviles más fiables del mundo según encuestas y análisis. 

TOYOTA 
Su eslogan es Moving forward (Moviendo hacia adelante) o lt's time to move forward (Es hora de ir 

adelante) en los Estados Unidos y en varios países del mundo. En Europa su eslogan común es 

Today. Tomorrow. Toyota (Hoy. Mañana. Toyota).En México es Siempre Más Allá. En algunos países 

como Australia, el eslogan es Oh, what a feeling! (¡Oh, qué sensación!) que fue el eslogan de Toyota 

en los Estados Unidos durante los años 1980. 

- -



DIPLOMADO GERENCIAL EN PROCESOS DE MANUFACTURA 
Módulo IV" Adn1inistración de la manufactura" 

Anexos 

Antecedentes históricos de Toyota 

La empresa fue fundada en 1933 cuando Toyoda Automática Loom creó una nueva división dedicada 

a la producción de automóviles bajo la dirección del hijo del fundador, Kiichiro Toyoda. Poco después, 

la división produjo su primer motor tipo A en 1934, que fue usada en el primer modelo A 1 en mayo de 

1935 y el camión G1 en 1935. Toyota Motor fue establecida como una empresa independiente en 

1937. Aunque el apellido de la familia fundadora es Toyoda, el nombre de la empresa se cambió para 

significar la vida laboral y familiar de sus empleados y socios simplificando de esta manera la 

pronunciación dándole a la empresa un comienzo feliz. TOYOTA: Este nombre es considerado como 

un nombre de suerte y prosperidad puesto que en Katakana los trazos necesarios para escribir 

Toyota son ocho números de la suerte. 

Presencia Mundial 

Toyota tiene fábricas alrededor del mundo, manufactura o ensambla vehículos para mercados 

locales, incluyendo el Corolla. Toyota tiene plantas de fabricación o ensamble en los Estados Unidos, 

Colombia, Japón, Australia, Canadá, Indonesia, Polonia, Sudáfrica, Turquía, el Reino Unido, Francia, 

Brasil, y más recientemente en Pakistán, India, Argentina, República Checa, México, Malasia, 

Tailandia, China, Venezuela y Filipinas. 

El primer Toyota fabricado fuera de Japón fue un Land Cruiser FJ-251, construido en Sáo Paulo 

(Brasil) en mayo de 1959. 

Toyota invierte una gran cantidad de recursos en investigaciones de vehículos de combustión más 

limpia como el Toyota Prius, basados en tecnología como el Hybrid Synergy Orive, aunque los costes 

añadidos de la tecnología híbrida no suponen ningún ahorro de costes durante muchos años. En 

2002, Toyota probó con éxito en carretera una nueva versión del RAV4 que funcionaba con una 

célula de combustible de hidrógeno. Scientific American nombró a la empresa su Business Leader of 

the Year en 2003 por comercializar un vehículo hibrido asequible. 

En 2003, Toyota llevó dos de sus automóviles más populares desde Japón (incluyendo el bB) a 

América, y creó una nueva marca, llamada Scion, significando un descendiente o heredero. Estos 

automóviles están orientados a los jóvenes y los jóvenes de corazón. Están destinados a ser 

personalizados o usados como simples automóviles de carretera. Ambos modelos, el xA (conocido en 

Japón como Toyota lst) y xB (conocido en Japón como Toyota bB) están propulsados por un motor 

1.5L DOHC 14. Un tercer modelo, el Scion tC, fue introducido en 2004. Todos tienen típicamente un 
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precio bajo y asequible. En vez de importar un modelo existente de Japón como se hizo con el xA y 

xB, el te fue diseñado específicamente para el mercado norteamericano como un reemplazo para el 

Toyota Celica, usando el motor de cuatro cilindros y los cambios del Toyota Camry, y el chasis básico 

del europeo Toyota Avensis. 

Toyota es también famosa en la industria por su filosofía de fabricación, llamada el Sistema de 

producción Toyota. El sistema ha sido adoptado por varias empresas en el mundo posteriormente. 

En 2005, Toyota fue la cuarta mayor empresa de automóviles en el mundo en términos de ventas con 

$135.820 millones-tras General Motors con $185.520 millones, Ford con $164.200 millones y 

DaimlerChrysler ·con $157.130 millones. En mayo de 2006, Toyota alcanzó a DaimlerChrysler por la 

tercera plaza en ventas totales en los Estados Unidos. En junio de 2006, Toyota superó a Ford en 

términos de ventas totales de vehículos en los Estados Unidos, aunque Ford recuperó su posición a 

Toyota en el siguiente mes para de nuevo perderla, y finalmente en el primer trimestre del 2007 

Toyota le arrebató el primer lugar mundial a la estadounidense General Motors. 

El proceso de producción de Toyota 

El éxito de Toyota se basa en 14 principios organizados en 4 conceptos fundamentales. 

PIRÁMIDE DEL MODELO TOYOTA 

8) Utiliza tecnologfa flable, que haya sido probada 
7) Utiliza controles visuales con el objetivo de que los 
problemas no queden escondidos. 
6) Estandariza todas las tareas para poder mejorar 
continuamente 
5) Para cuando aparezca un problema de calidad 
4) Nivela las cargas de trabajo (HEIJUNKA) 
3) Utiliza sistemas PULL para evitar la 
sobreproducción. 
2) Crea ''flujo" en loa procesos para que ap 
problemas. 
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14) Toma decisiones detenidamente de fonna 
consensuada, contemplando todas las opciones 
poslblas; implementa rápidamente. 
13) Aprendizaje continuo a través de KAIZEN 
12) Ve y observa por ti mismo para comprender por 
completo la situación (SAN GEN SHUGI) 

-

11) Respeta, hai evolucionar y ayuda a tus 
proveedo1es 
10) Respela, hai evolucionar y reta a tu gente y a tus 
equipos 
9) Forma a lideres que vivan la filosofia 

1) Basa tus decisiones en una fllosofla a 
largo plazo, a expensas de lo que ocurra 
con las metas a corto plazo 
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SECCIÓN 1 - Filosofía a largo plazo 

Principio 1. Base sus decisiones de gestión en una filosofía a largo plazo, a 

expensas de lo que suceda con los objetivos financieros a corto plazo 

Toyota presenta un proyecto a largo plazo, que guía sus decisiones, incluso a expensas de los 

resultados a corto plazo. A diferencia de otras compañías, Toyota no menciona al accionista ni la 

calidad en su misión. Da por supuesto que producir un producto de calidad que se venda bien y sea 

rentable para sus propietarios, es condición necesaria para alcanzar su verdadera misión: 

1. Contribuir al crecimiento económico del país en el que se encuentre localizada (socios 

externos) 

2. Contribuir a la estabilidad y al bienestar de los miembros (socios internos) 

3. Contribuir al crecimiento global de Toyota 

Un ejemplo de cómo Toyota sigue esta filosofía es que, la primera reacción ante una caída de las 

ventas no es reducir la plantilla si no aprovechar la oportunidad para mejorar mirando al futuro; 

igualmente, tampoco despide a personas cuyo trabajo ya no sea necesario como consecuencia de las 

acciones de mejora implementadas. Es de sentido común, y por eso todos los autores coinciden en 

que este último punto es la clave para mantener una mejora continuada en el tiempo. 

De este modo, Toyota consigue aprovechar, muy por encima de otras organizaciones, el enorme 

potencial que supone una organización alineada, que se siente responsable de su futuro y que toma 

decisiones dentro del marco "haz lo correcto para la compañía, sus empleados, el cliente y para la 

sociedad, tratándolo como un conjunto". 

Si nos detenemos a pensar en esta frase, veremos la gran implicación ética que supone para la 

empresa, pero también para cada uno de los empleados de la misma. Algunos pueden pensar que 

seguir esta filosofía es imposible, otros que muy difícil; pero pensamos que la gran mayoría 

coincidiremos que la empresa que lo logre conseguirá una clara ventaja competitiva. 
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SECCIÓN 11 - El proceso correcto producirá los resultados correctos 

Toyota realmente cree .en lo anterior, por eso busca la excelencia operacional como arma estratégica. 

Principio 2. Cree procesos en flujo continuo para hacer que los problemas 

salgan a la superficie 

El ideal de flujo es el flujo pieza a pieza, con inventarios cero y fabricados al ritmo que marca el 

cliente (tact time, definido como el tiempo disponible dividido entre la demanda del cliente), porque 

obliga a eliminar todos los despilfarros y reta a la gente a pensar y mejorar para lograrlo. Pero 

obviamente es sólo un ideal, que se tiene que tener como referente para guiarnos en la continua 

eliminación de los desperdicios. 

Para mejorar el flujo hay que tener en cuenta el flujo global a lo largo de toda la empresa e, incluso, a 

lo largo de todas las empresas de la cadena de valor. Como comenta el autor, " ... los inventarios 

puestos en el lugar correcto pueden realmente permitir un mejor flujo global a lo largo de la empresa". 

Una herramienta que puede ayudarnos a dibujar el flujo de valor es el Value Stream Mapping (Mapa 

del flujo de valor) 

Consideramos que ejemplos de un incorrecto acercamiento al flujo son: 

· Células aisladas de flujo pieza a pieza que empiezan y acaban en enormes cantidades de 

inventario; ¿aportan al flujo global de la empresa? ¿Llega el cliente a apreciar algún valor añadido? 

· Células de flujo pieza a pieza que tienen que fabricar 200 seguidas de la misma referencia para 

optimizar su tiempo entre cambios, cuando el cliente hace pedidos de 20 de cada referencia; ¿aporta 

valor al cliente? Tal vez, el cliente aprecie más una instalación que fabrique lotes de 20 y que pueda 

cambiar a otra referencia inmediatamente. Por supuesto, está última instalación no debe olvidar que, 

la reducción del lote le aportará mejoras adicionales (para la fabricación de pequeños lotes se 

necesitan bajos tiempos de cambio que se consiguen a través de la técnica conocida como SMED -

Single Minute Exchange of Dies-). 

Las empresas que siguen los criterios de la producción en masa se organizan en departamentos. 

Entienden que esto les da ventajas de economía de escala y de aparente flexibilidad en la 

planificación. Sin embargo, desde el momento en el que se crea una organización de este tipo, 

aparece la necesidad de mover el material hacia el cliente y para eso se crean departamentos 

adicionales como el de manejo de materiales o de monitorización del flujo (departamentos que son 
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desperdicio desde el momento inicial de su creación). El conjunto produce despilfarros como 

sobreproducción o inventarios, al buscar cada departamento su óptimo local, independientemente del 

flujo global a través de la empresa (incluso el departamento de manejo dé materiales, buscará su 

óptimo a través del lote económico de transporte). Al final, todo esto se traducirá en una enorme 

lentitud para conseguir llevar el producto hasta el cliente. 

Frente a esto, lo que la filosofía LEAN propone, es agrupar a las personas y los equipos por producto, 

en lugar de por procesos. Es decir, plantear la empresa en base a organizaciones que tengan los 

recursos para realizar la mayoria de las tareas y tomar la mayoría de las decisiones hasta llevar el 

producto al cliente (es muy importante no olvidar la capacidad de decisión para crear organizaciones 

realmente efectivas y no únicamente cosméticas). No siempre es posible, pero el óptimo se consigue 

cuando no se pierde de vista el cliente final, es decir, el cliente externo. 

Principio 3. Utilice sistemas PULL (tirar, jalar) para evitar producir en exceso 

El cliente, interno o externo, debe tirar de la producción. Como se ha comentado antes, el ideal de 

flujo es el flujo pieza a pieza con inventarios cero y fabricados al ritmo que marca el cliente (tirado por 

el cliente externo). Sin embargo, "el sistema de producción Toyota no es un sistema de inventario 

cero. Depende de almacenes de materiales que son rellenados usando sistemas PULL". Sin olvidar 

que el inventario es MUDA, suele ser necesario para permitir un flujo suave de la producción. 

La forma que ha encontrado Toyota para cumplir con el compromiso de la necesidad de inventarios y 

el MUDA que suponen, es el sistema KANBAN. KANBAN significa señal, y puede ser de cualquier 

tipo, siempre que sea altamente visual (tarjetas, carros vacíos,. .. ). 
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1 KA1iBAN FiSlco 1 

. . 
SEÑAl.Dl 
ACGPIO .+ + 

DISPONIBILIDAD DI 
OATIBW a 

DECISIÓN 
lAUTóGESTIÓNJ 

Mediante el sistema KANBAN, se consigue que el proceso aguas arriba produzca un pequeño lote 

de nuevas piezas sólo cuando el proceso aguas abajo le mande una señal. Con esto se consigue 

mantener los inventarios necesarios totalmente controlados. El sistema KANBAN, sustituye a los 

MRP"s en la gestión de los talleres LEAN, dejando éstos para el carga-capacidad o la planificación a 

medio-largo plazo. 

El extremo opuesto son los sistemas PUSH (empujar), que utilizan los sistemas de producción en 

masa, empujando material aguas abajo sin importar la necesidad o no del mismo (cada departamento 

busca su máxima eficiencia local, independiente de las necesidades del flujo global). 

El sistema Toyota reserva el sistema PUSH, para casos muy puntuales como envíos trans-oceánicos. 

Principio 4. Nivele la carga de trabajo (HEIJUNKA) 

Este principio matiza de nuevo el concepto de flujo ideal. Además de ciertos inventarios localizados 

para suavizar el flujo, ahora se propone un cierto desacoplamiento del PULL del cliente para 

minimizar otros dos tipos de desperdicio, el MURI (sobrecarga del personal o de las máquinas) y el 

MURA (desnivelado), por supuesto, sin olvidar el MUDA. 
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La propuesta consiste en nivelar la carga de trabajo a través de planes que utilicen los inventarios y 

las previsiones de demanda razonablemente. Esto, junto con lotes de fabricación pequeños, permitirá 

mantener una alta flexibilidad de cara a los requerimientos del cliente de forma estable en el tiempo. 

Principio 5. Cree una cultura de parar a fin de resolver los problemas, para 

lograr una buena calidad a la primera 

La base es involucrar a todas las personas del equipo para que unan ejecución y calidad. Se detectan 

los problemas en el mismo momento, y se evita que los defectos pasen a los procesos siguientes. La 

inmediatez en la detección, y el hecho de que sea el propio equipo que realiza la tarea (donde reside 

el conocimiento) el que busca la causa raíz incrementa las probabilidades de éxito. Los "5 por qué" o 

el "diagrama de lshikawa" ó el "áribol lógico (factores)" son herramientas muy útiles para encontrar la 

causa raíz de los problemas. A partir de la detección de la causa raíz, hay que implementar 

contramedidas para que el problema no se repita. Algunas son poka-yokes (sistemas anti-error), 

sistemas para que las rnáquinas detecten anormalidades, trasladar las lecciones aprendidas 

(paneles, reuniones, ... ), ... "El modelo Toyota es incorporar en la cultura de la empresa la filosofía de 

parar o bajar el ritmo para lograr una calidad buena a la primera para mejorar la productividad a largo 

plazo" 

Principio 6. Las tareas estandarizadas son el fundamento de la mejora continua 

y de la autonomía del empleado 

En el tema de la estandarización se suelen presentar dos posturas enfrentadas: los que defienden 

que "lo que no está escrito no existe" y los que defienden que "lo escrito está muerto''. El sistema 

Toyota plantea que los estándares están para "matarlos" (mejora continua), pero mientras están 

vigentes, representan la mejor práctica conocida y permiten reducir la variación, saber qué es lo que 

hay que mejorar y dan autonomía al trabajador. El ciclo sería repetir continuamente (mejora continua): 

el individuo innova y, el equipo documenta y repite. 

Desde luego, se habla de estandarizaciones "asimétricas", creadas por los propios miembros de cada 

equipo (donde reside el conocimiento). No de estandarizaciones rígidas, creadas por departamentos 

ajenos a la aplicación, que en su afán de estandarizar toda la empresa, la colapsan y la llenan de 

MUDA. 
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En el siguiente esquema se presentan diferentes modelos organizativos, en él, el autor sitúa el 

sistema organizativo de Toyota, que se define como una "burocracia facilitadora''. 

ESTRUC1\JRA 
~Cf\llC~ ..... ~~~~~ ........ 

BU~RACIA COACTIVA 

• OJMAJWNIO RblllO DI! LAS ReOl.AS . 
• WCHl.S l!EOl.AS V 
PROCED'111EtfT05 ESCRITOS 
• cilNll!QUS '1!l!.ÁROIJICÓS 

~~llCÁ 
~mCll. D!SD!! ~8A HACIA 

·POCAS ReOl.AS V l'llOeEOIMl&ITOS 
ESCRllOS 
• CÓflRCll.l!S JERÁ!IQtJlCOS 

OQAC'llVA 

SISTEMA. 
TOYOTA 

' ~~:·-,,.,~,"""l!JI""~ 

mi~)ij_~-'.!):· !)li~ . 

Ol\GAHICA 

-E6lPU?AOOS MlfONOlllOS 
·POCAS R1!0iM Y . . . 
Pll'OCEDallEltTOS esam os 
0 POCA~!A 

FA,Cl.ITMlORA 

ESTRUC'T\JRA 
SOCIAL 

Principio 7. Utilice el control visual de modo que no se oculten los problemas 

Lo más conocido en este apartado, son las 5 s·s (clasificar, ordenar, limpiar, estandarizar y sostener). 

Se trata de un método para conseguir áreas de trabajo organizadas sobre las que se pueda 

establecer un sistema de gestión visual, caracteristica fundamental de los sistemas LEAN. A partir de 

esta base, se colocan una serie de elementos visuales (paneles, KANBAN,. ... ), que permiten al 

equipo autogestionarse. 

Como los otros principios, el control visual también tiene aplicación en los procesos de gestión. 

Algunos ejemplos son las obeya o "salas de guerra" donde se visualiza gráficamente la situación de 

un proyecto y los "informes A3" que es el estándar donde se deben presentar todos los informes (una 

única hoja, para poder entender de un vistazo, frente a los largos informes) 
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Principio 8. Utilice sólo tecnología fiable absolutamente probada que dé servicio 

a su personal y a sus procesos 

Toyota se caracteriza por ser puntero en la utilización de la tecnología, no por utilizar tecnología 

puntera. Toyota basa su éxito en sus procesos y su gente, por lo que sólo incorpora tecnología si 

refuerza estos factores, y siempre que esté probada. El siguiente ejemplo, muestra el modo de actuar 

en Toyota ante la tecnología y cómo orienta a los departamentos de servicio para dar un buen apoyo 

al flujo de valor. Ante la presentación de un complejo y puntero sistema de información, por parte de 

un experto en sistemas, la contestación del director de la planta fue: "En Toyota no hacemos sistemas 

de información. Hacemos coches. Muéstrame el proceso de hacer coches y cómo ese sistema de 

información le da apoyo" 

SECCIÓN 111 - Añada valor a la organización mediante el desarrollo de su 

personal y de sus socios 

Toyota localiza a las personas en el corazón de su sistema y mantiene una relación de mutuo 

beneficio con los socios y suministradores. 

Principio 9. Haga crecer a líderes que comprendan perfectamente el trabajo, 

vivan la filosofía y la enseñen a otros 

"El reto real de los lideres es tener la visión a largo plazo de conocer lo que se ha de hacer, el 

conocimiento de cómo se ha de hacer y la habilidad de desarrollar personas para que puedan 

comprender y hacer su trabajo de forma excelente ...... define el papel último del liderazgo como 

"construir una organización que aprende" ... " 

Toyota utiliza principalmente la vía interna para elegir a sus líderes porque considera clave que 

conozcan en detalle el trabajo y la cultura de la organización. 

Hay otras tres características del sistema Toyota que consideramos que son claves para poder crear 

líderes y equipos excepcionales: 

D. Proyecto a largo plazo, que les libera de los continuos cambios de tendencias que venden 

soluciones a corto plazo. Todos los autores coinciden en que la aplicación de filosofías LEAN, 
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es un proyecto a largo plazo (hay que crear una cultura), que en la mayoría de los casos 

produce excelentes resultados a corto. 

o Tolerancia al error como fuente de aprendizaje. En muchas empresas, el error puede ser el 

punto determinante para marcar negativamente el reconocimiento de las personas. Esto hace 

que las personas utilicen las dos mejores vías para no cometerlos: hacer únicamente lo que les 

dice su jefe y, decidir y hacer lo menos posible. Ambas llevan al estancamiento de la 

organización. Un artículo dice que la excelencia se alcanza tomando decisiones acertadas. 

Esto es cierto solo parcialmente. Las decisiones se sustentan en la experiencia. Y finalmente, 

esta última se construye a partir de la suma de decisiones equivocadas y acertadas. El 

sistema Toyota tiene una actitud de este estilo ante los errores practicando una reflexión 

sistematizada (HANSEI). 

o Equipos multifuncionales alineados con la creación de valor, que permiten que las personas 

tengan visiones más completas de lo que se necesita para entregar un producto al cliente. Esto . 

les libera de modas como la de las rotaciones sistemáticas, que tienen su caldo de cultivo en 

las organizaciones departamentales, en las que la visión del conjunto es imposible ¿no es 

mucho mas enriquecedor para un equipo diseñar dinámicas que integren personal de 

diferentes departamentos y aporten su propio conocimiento y punto de vista para un mismo 

problema y además se los rote bajo el razonable tiempo que marque la solución de varios 

problemas? ¿Se pueden crear equipos así? 

Principio 10. Desarrolle personas y equipos excepciona/es que sigan la filosofía 

de su empresa 

Basado en conceptos como filosofía a largo plazo, gestión visual, trabajo estándar, características de 

los líderes, personal con alto conocimiento y polivalente (gran importancia de la selección y 

formación) ... se crean equipos orientados al flujo de valor, que trabajan de forma autónoma. 

Verdaderos equipos que se soportan en la responsabilidad individual y autonomía de cada uno de los 

miembros. 

La organización de Toyota está altamente jerarquizada por sucesivas agrupaciones de miembros de 

equipos y equipos en sí, sin embargo esta jerarquización está siempre alineada con el flujo de valor y 

con áreas de decisión y de autonomía residentes en cada uno de los miembros y equipos. Este tipo 

de organización, hace innecesaria la presencia de departamentos de control, ya que los diferentes 
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equipos y la jerarquización de los mismos cumplen también la función de autocontrol (costes, calidad, 

tiempo de entrega ... ) 

En este sentido, a veces se ironiza sobre la trainera que perdió una regata y decidió poner dos 

patrones y eliminar un remero. Sin embargo, creemos que hay empresas que plantean 

organizaciones que solo aparentemente son más planas, en las que sustituyen un remero por un 

controller y su correspondiente lastre organizativo, de sistemas y procedimientos. En ambos casos 

hay que analizar cuánto hay de MUDA (¿qué organización produce más efecto negativo sobre el 

MUDA y la motivación, una que añade un patrón, con remo, o la que añade un controller, por 

definición sin remo?) 

Principio 11. Respete a su red extendida de socios y proveedores, 

desafiándoles y ayudándoles a mejorar 

El concepto es la "empresa extendida". Aplican los mismos criterios de relación de largo plazo, 

respeto y beneficio mutuo, mejora continua, ... 

SECCIÓN IV - La resolución continua de los problemas fundamenta/es impulsa 

el aprendizaje organizativo 

Principio 12. Vaya a verlo por sí mismo para comprender a fondo la situación 

(SAN GEN SHUG/) 

Pensamos que los siguientes pasajes del libro ayudan a comprender cómo Toyota gestiona cerca de 

los procesos y de las personas (gestión del conocimiento), situando los datos, y la gestión de los 

mismos, en un plano, también importante, de soporte. 

[) "Los datos son, por supuesto importantes en la manufactura, pero yo pongo el mayor énfasis en 

los hechos" Taiichi Ohno 

o " ... la gran diferencia era que los datos estaban a un paso del proceso eran simplemente 

"indicadores" de lo que estaba sucediendo. Lo que uno tiene que hacer es verificar los hechos 

en el escenario de la situación ... " 
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o "No puedes estar seguro de comprender de verdad cualquier problema de negocio a menos 

que vayas y lo veas por ti mismo". "No disponía de tiempo para ir a ver cada cosa por sí 

mismo. En su lugar se rodeó de personas en las que confiaba y, por defecto, iba a ver de 

segunda mano a través de ellos" 

[] "en una iniciativa Seis Sigma, ... recogemos datos y los analizamos a través de una herramienta 

informática ... Pero, ¿comprendemos realmente el contexto de lo que sucede o la naturaleza 

del problema?" 

Principio 13. Tome decisiones por consenso lentamente, considerando 

concienzudamente todas las opciones; impleméntelas rápidamente. 

La toma de decisiones debe contener los siguientes cinco elementos: 

1. Averiguar lo que realmente está pasando (SAN GEN SHUGI) 

2. Averiguar las causas raíz (5 por qué, ishikawa, árbol de factores) 

3. Considerar una gama de soluciones alternativas y explicar la solución elegida 

4. Crear un consenso dentro del equipo 

5. Usar vehículos de comunicación eficaces para ejecutar los pasos anteriores 

Principio 14. Conviértase en una organización que aprende mediante la reflexión 

constante (HANSEI) y la mejora continua (KA/ZEN) 

El camino es: cree flujo y reduzca los inventarios para que los problemas (MUDA, MURA y MURI) 

salgan a la vista. Analice los problemas (5 por qué), implante contramedidas y estandarice. Repetir 

este ciclo constantemente en busca de la excelencia, hace que la organización se convierta en una 

organización que aprende. Toyota lleva 40 años buscando y eliminando MUDA, MURA y MURI, y aún 

hoy sigue haciéndolo, por eso ha conseguido resultados excelentes y lo seguirá haciendo en el futuro. 
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Anexos 

El Poder del Seguimiento 

Todo el entrenamiento es inútil. Todos los esfuerzos se pierden. Los cambios no 
perduran. La gente se desanima. La moral se desvanece. El progreso no se ve ni toma 
lugar. 

Todas estas calamidades y más son el resultado de iNo Dar Seguimiento! 

lPor qué no damos seguimiento? Simplemente parece que ino tenemos el hábito! Quizás 
este sea uno de los cambios iniciales que debemos incorporar en nuestra nueva cultura. 
El TPM y la Manufactura Esbelta son culturales, más bien que técnicos. 

Si adquirimos el hábito de dar seguimiento a nuestros proyectos, cualquiera que sea su 
tamaño, lograremos resultados permanentes. Y si nos proponemos hacerlo 
constantemente por unas cuantas semanas, lograremos crear el hábito que será 
simplemente una parte de nuestra nueva forma de hacer las cosas. 

Cuando finalizamos un evento Kaizen, apenas ha comenzado el mejoramiento. Es como 
un recién nacido, una pequeña criatura indefensa. Si simplemente damos por descontado 
que está vivo, y lo abandonamos ya sabemos lo que sucederá. Habremos desperdiciado 
una buena oportunidad de progreso. 

Actualmente son cada vez más las empresas en el mundo que tenen una estructura 
perfecta al respecto. Tienen gracias a Kaizen ahorros multimillonarios y ahí están, 
funcionando, ivivos! No es por casualidad que el mejoramiento está reafirmando su éxito 
y extendiendo su influencia a otras áreas de sus plantas. Esta gente está convencida del 
tremendo iPoder del Seguimiento! 

Algunas de éstas empresas tienen a una excelente Gerente de Mejoramiento Continuo de 
tiempo completo que han logrado mantener el interés y alto nivel de involucramiento en 
las prácticas de Kaizén, de tal forma que todos ellos están muy orgullosos de ver cada 
paso del éxito que están logrando. Y no sólo eso, sino que están transfiriendo su 
entusiasmo y Know How a otras áreas ayudándoles a implementar mejoras en los 
cambios de arreglos y ajustes. De esta forma los avances se están dando de manera 
exponencial. 

Esa es la clase de estructura que todos debemos facilitar y procurar en nuestras 
respectivas empresas. Cualquiera que sea su actividad, asegúrese del éxito de sus ideas 
de mejoramiento a base de simplemente darles seguimiento hasta que se conviertan en 
realidad. Esto es particularmente importante cuando estamos implementando ideas como 
el TPM o la Manufactura Esbelta. 

iHaga Seguimiento, disfrute los resultados! 
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Anexos 

8 DESPERDICIOS DE MANUFACTURA 

Cuando desarrollamos una mentalidad esbelta (lean thinking), estaremos enfocando nuestra 
atención en identificar, evitar o eliminar toda clase de desperdicios. Al observar nuestro proceso 
siempre tengamos en nuestra mente los llamados "Desperdicios en Manufactura" clarificados así por 
el Sistema de Producción Toyota. Estos son ... 

1. Defectos.- Fallas en la calidad originan retrabajos, rechazos y pérdida de materia prima. 

2. Espera.- Causada principalmente por baja confiabilidad y/o disponibilidad de equipo, falta de 
partes o materiales, una programación deficiente o una mala administración del personal. 

3. Sobre-Proceso.- Procesamiento en exceso. Sucede en todas partes, piense en esos pasos de 
proceso que no le agregan valor al producto, también en procesos inexactos y/o incorrectos. 

4. Producción.- La sobreproducción puede ser tan mala como la subproducción, también nos 
afecta la producción demasiado anticipada o tardía. Aseguremos que nuestra producción es 
oportuna y en la cantidad correcta. 

5. Movimientos.- Hay incontables casos en que los trabajadores o algunos equipos tienen que 
hacer excesivos movimientos o que tienen que hacer movimientos incómodos o éstos son 
ineficientes (no le agregan valor al producto). 

6. Inventarios.- Tener demasiada materia prima, WIP (Trabajo en Proceso), o productos 
terminados debido a lotes grandes, frecuentemente pasa inadvertido, pero es una pérdida 
financiera. 

7. Transportación.- Un diseño de distribución de la planta deficiente, un sistema ineficiente de 
manejo de materiales, una ubicación inadecuada, pueden estar causando excesiva 
transportación, lo cual agrega costo y riesgo a la operación. 

8. Recursos humanos no utilizados.- No sólo se refiere al desperdicio de tiempo (que ya de por 
si es malo), también se refiere a la gran cantidad de ideas que no escuchamos de ellos, que 
podrían hacer mejoras al proceso, a las áreas de trabajo e incluso un mejor producto. 
También es posible que no estemos utilizando todas las habilidades que tienen, ya que en 
muchos casos ni siquiera las conocemos. 

Siempre que nos enfocamos en estos desperdicios, hallaremos algo qué mejorar en nuestra 
operación. ¡Piense en ello! 
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Hoja de Intrucciones para "X'' Forma 1 

l. Usted ha sido asignado a tomar el papel del Sr. "X" 

2. El Sr. "P" y el Sr. "Q" son sus subordinados. El Sr. "P" tiene al Sr. "R" como subordinado y el Sr. 
"Q" tiene al Sr. "S" como subordinado. 

3. Todos los miembros tienen un sobre que contiene una hoja de instrucciones y cmco cartas 
marcadas. Cada carta tiene una sola marca impresa. 

4. El objetivo del juego es que cada miembro de su grupo recolecte un solo tipo de carta marcada, 
esto es que reúna un juego de cinco cartas marcadas iguales. 

5. Para transmitir hojas de información y cartas marcadas, solo se permite comunicarse con el Sr. "P" 
y el Sr. "Q". 

6. Según las reglas básicas, NO se permite usar comunicación oral ni corporal durante el juego. 

7. Se prohibe mostrar las cartas marcadas que posee o que están en el buzón a los demás miembros del 
grupo durante el juego. Se prohíbe también mostrar esta hoja de indicaciones. Manténgala doblada 
solo visible a usted. 

8. No puede transmitir más de 3 cartas marcadas a la vez. 

9. Al enviar información, escriba la letra de la persona que envía y la letra de la persona que recibe, 
como se muestra en la figura, y colóquela en el buzón asignado. 

1 O. Al recibir las hojas de información, las tiene que llevar consigo. Estas serán utilizadas después 
durante la sesión de repaso como datos para el análisis de la situación. 

11. A los participantes que se detengan por más de 1 O segundos se les dará una penalización a todo el 
grupo (una vez) 

Ejemplo de hojas de información Post it® 

Dime tu y el 

•:• Al cumplir con el objetivo, instruir a todos sus miembros a regresar juntos al punto que el instructor hay 
marcado como de inicio o arranque para que él haga la verificación y validación de ejercicio terminado. 
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Anexos - segunda entrega 

Hoja de Intrucciones para "P" Forma 2 

l. Usted ha sido asignado a tomar el papel del Sr. "P" 

2. El Sr. "P" es subordinado del Sr. "X",. El Sr. "R" es subordinado del Sr. "P". 

3. El Sr. "P" y el Sr. "Q" son subordinados del Sr. "X". El Sr. "Q" tiene al Sr. "S" como subordinado. 

4. Todos los miembros tienen un sobre que contiene una hoja de instrucciones y cinco cartas 
marcadas. Cada carta tiene una sola marca impresa. 

. 5. Para transmitir hojas de información y cartas marcadas, solo se permite comunicarse con el Sr. "X" 
y el Sr. "R". 

6. Según las reglas básicas , NO se permite usar comunicación oral ni corporal durante el juego. 

7. Se prohíbe mostrar las cartas marcadas que posee o que están en el buzón a los demás miembros del 
grupo durante el juego. Se prohíbe también mostrar esta hoja de indicaciones. Manténgala doblada 
solo visible a usted. 

8. No puede transmitir más de 3 cartas marcadas a la vez. 

9. Al enviar información, escriba la letra de la persona que envía y la letra de la persona que recibe, 
como se muestra en la figura, y colóquela en el buzón asignado. 

1 O. Al recibir las hojas de información, las tiene que llevar consigo. Estas serán utilizadas después 
durante la sesión de repaso como datos para el análisis de la situación. 

11. A los participantes que se detengan por más de 1 O segundos se les dará una penalización a todo el 
grupo (una vez) 

Ejemplo de hoja de información Post it® 

Dime tu __ y el 
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Anexos - segunda entrega 

Hoja de Intrucciones para "O" Forma 3 

1. Usted ha sido asignado a tomar el papel del Sr. "O" 

2. El Sr. "Q" es subordinado del Sr. "X",. El Sr. "S" es subordinado del Sr. "Q". 

3. El Sr. "Q" y el Sr. "P" son subordinados del Sr. "X". El Sr. "P" tiene al Sr. "R" como subordinado. 

4. Todos los miembros tienen un sobre que contiene una hoja de instrucciones y cinco cartas 
marcadas. Cada carta tiene una sola marca impresa. 

5. Para transmitir hojas de información y cartas marcadas, solo se permite comunicarse con el Sr. "X" 
y el Sr. "S". 

6. Según las reglas básicas , NO se permite usar comunicación oral ni corporal durante el juego. 

7. Se prohíbe mostrar las cartas marcadas que posee o que están en el buzón a los demás miembros del 
grupo durante el juego. Se prohíbe también mostrar esta hoja de indicaciones. Manténgala doblada 
solo visible a usted. 

8. No puede transmitir más de 3 cartas marcadas a la vez. 

9. Al enviar información, escriba la letra de la persona que envía y la letra de la persona que recibe, 
como se muestra en la figura, y colóquela en el buzón asignado. 

1 O. Al recibir las hojas de información, las tiene que llevar consigo. Estas serán utilizadas después 
durante la sesión de repaso como datos para el análisis de la situación. 

11. A los participantes que se detengan por más de 1 O segundos se les dará una penalización a todo el 
grupo (una vez) 

Ejemplo de hoja de información Post it® 

Q-+S 

Dime tu y el 
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Anexos - segunda entrega 

Hoja de Intrucciones para "R" Forma 4 

1. Usted ha sido asignado a tomar el papel del Sr. "R" 

2. El Sr. "R" es subordinado del Sr. "P",. El Sr. "P" es subordinado del Sr. "X". 

3. El Sr. "P" y el Sr. "Q" son subordinados del Sr. "X". El Sr. "Q" tiene al Sr. "S" como subordinado. 

4. Todos los miembros tienen un sobre que contiene una hoja de instrucciones y cinco cartas 
marcadas. Cada carta tiene una sola marca impresa. 

5. Para transmitir hojas de información y cartas marcadas, solo se permite comunicarse con el Sr. "P". 

6. Según las reglas básicas , NO se permite usar comunicación oral ni corporal durante el juego. 

7. Se prohíbe mostrar las cartas marcadas que posee o que están en el buzón a los demás miembros del 
grupo durante el juego. Se prohíbe también mostrar esta hoja de indicaciones. Manténgala doblada 
solo visible a usted. 

8. No puede transmitir más de 3 cartas marcadas a la vez. 

9. Al enviar información, escriba la letra de la persona que envía y la letra de la persona que recibe, 
como se muestra en la figura, y colóquela en el buzón asignado. 

1 O. Al recibir las hojas de información, las tiene que llevar consigo. Estas serán utilizadas después 
durante la sesión de repaso como datos para el análisis de la situación. 

11. A los participantes que se detengan por más de 1 O segundos se les dará una penalización a todo el 
grupo (una vez) 

Ejemplo de hoja de información Post it ® 

Dime tu y el 
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Anexos - segunda entrega 

Hoja de Intrucciones para "S" Forma 5 

1. Usted ha sido asignado a tomar el papel del Sr. "S" 

2. El Sr. "S" es subordinado del Sr. "Q",. El Sr. "Q" es subordinado del Sr. "X". 

3. El Sr. "Q" y el Sr. "P" son subordinados del Sr. "X". El Sr. "P" tiene al Sr. "R" como subordinado. 

4. Todos los miembros tienen un sobre que contiene una hoja de instrucciones y cinco cartas 
marcadas. Cada carta tiene una sola marca impresa. 

5. Para transmitir hojas de información y cartas marcadas, solo se permite comunicarse con el Sr. "Q". 

6. Según las reglas básicas , NO se permite usar comunicación oral ni corporal durante el juego. 

7. Se prohíbe mostrar las cartas marcadas que posee o que están en el buzón a los demás miembros del 
grupo durante el juego. Se prohíbe también mostrar esta hoja de indicaciones. Manténgala doblada 
solo visible a usted. 

8. No puede transmitir más de 3 cartas marcadas a la vez. 

9. Al enviar información, escriba la letra de la persona que envía y la letra de la persona que recibe, 
como se muestra en la figura, y colóquela en el buzón asignado. 

1 O. Al recibir las hojas de información, las tiene que llevar consigo. Estas serán utilizadas después 
durante la sesión de repaso como datos para el análisis de la situación. 

11. A los participantes que se detengan por más de 1 O segundos se les dará una penalización a todo el 
grupo (una vez) 

Ejemplo de hoja de información Post it ® 

Dime tu y el 
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Hoja de Repaso (1) 
Forma 6 

Total 

Total 

~~~ 
~ o o [Q] Total 

0110 0110 
Total [!!] ~ Total 

) 
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