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Prologo 3 |3 version en Espafiol

Este manual contiene conceptos que no se encuentran tipicamente en los entrenamientos de
Lean, esos conceptos son muy importantes para lograr una cultura organizacional que pueda
obtener resultados de excelencia.

Esos conceptos reflejan lo que yo aprendi hace tiempo con los expertos japoneses, en 1991, y que
sirvieron para cambiar totalmente la operacidn de la empresa en que laboraba en ese tiempo y
lograr una clase mundial de primer nivel; esos conceptos siguen siendo vigentes y necesarios en
muchas organizaciones. Este manual debe ser muy util para mejorar el desempefio de las
empresas que quieran aumentar su eficiencia operativa y ganancias financieras en la actualidad.

Esta traduccidn trata de apegarse a la version en Inglés lo mejor posible, que a su vez se apega lo
mas posible a la version original en Japonés. Si hubiera cosas que corregir o mejorar, agradeceré
se comuniquen por correo electrénico para considerarlo en futuras revisiones.

procal_2000@yahoo.com

Mayo 2020
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Para hacer que el manual sea mas util para todos, por favor tome notas sobre errores
tipograficos, errores gramaticales, declaraciones poco claras y donde crea que podria ser util
tener informacion adicional. Por favor hagame saber el formato del documento del cual estd
trabajando (A4 o americano), el numero de revision, el nimero de pagina y donde se puede
realizar la mejora. Se agregaron cambios y notas adicionales cuando se compilé en PDF.

Como investigador, tengo curiosidad por saber si encontro util este trabajo, en qué sector de la
industria esta, en qué pais y si esta trabajando en una empresa pequefia, mediana o grande.

Mark.Tesla2@gmail.com

Revision 0.2 Junio 2018

Todos los derechos reservados por Toyota Motor Company - borrador del documento original 1973.

Primera impresion: 2018
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Reconocimientos

Segun nuestro mejor conocimiento, el contenido original del manual TPS de 1973* fue escrito por

el personal2 de Toyota Motor Corp. (OMCD - Divisidon de Consultoria de Gestién de Operaciones).

Art Smalley fue mi fuente para encontrar una copia del manual de TPS de 1973 en Japonés. Si
bien las primeras traducciones automaticas fueron muy interesantes, no se pudieron traducir
muchos detalles y se omitieron los matices que una persona nacida en Japén entenderia en el
mensaje implicito. Un agradecimiento especial a los traductores, Marie Yasunaga y Abdulrahman
Zahran por proporcionar informacion critica sobre el contenido del manual. El experto en Lean,
Michel Baudin proporcioné informacién adicional sobre la traduccién del manual y Franck Vermet
sobre la simplificaciéon y clarificacién del contenido.

Hace aproximadamente una década, John Shook me desafié a comprender lo que Taiichi Ohno
hacia de manera diferente con los programas TWI. Esto llevd a la necesidad de probar la
aplicacion de todos los programas TWI como grupo, en lugar de como programas individuales.

El Dr. Vivek Nagarajan, del Instituto de Administracién PSG, encontré muchas companias
dispuestas a organizar un pequefio equipo durante dos semanas, cuatro horas al dia. La
capacitacion se dividid entre la teoria de la ensefianza y la implementacién en el taller de
produccién. El objetivo era aplicar inmediatamente las habilidades TWI y aprender a transferir las
habilidades de manera efectiva. Gracias a Roots Cast, TVS, Pricol, L&T, LGB y las otras muchas
companias que recibieron nuestras visitas. No puedo olvidar los incansables esfuerzos de Hari
Prasad entre bambalinas y sus notas practicas como pasante siguiendo los experimentos.

El siguiente nivel de comprension no hubiera sido posible sin el apoyo de la fabrica de Rang Dong
que alojé multiples visitas. La primera visita tuvo lugar durante su temporada alta, aun asi, los
supervisores y gerentes encontraron tiempo para entrenar y realizar experimentos para resolver
problemas y mejorar sus procesos. Probamos en multiples lineas, simplificando el proceso de
organizacion para el flujo. Tienen alrededor de 50 lineas que van desde las automaticas hasta las
manuales; lineas de montaje de superficie electrénica (SMT), tarjeta con perforaciones
semiautomatico (THT) e insercion manual de tableros de circuitos, ensamblan cientos de
diferentes tipos de luces (luz de refrigerador a luz de calle), formado de metal (para marcos de
luz) y plasticos (Moldes de extrusion y soplado). Duc Nguyen fue clave en obtener el apoyo de la
junta directiva, organizar los primeros equipos de gerentes y supervisores voluntarios, en la
participacidn diaria con varios equipos para monitorear el progreso y actuar como uno de los
principales traductores.

! http://www2a.biglobe.ne.jp/~qpon/toyota/kanban/text/
2 Ohno’s direct reports in the 1950’s — K. Suzumura, |. Watanabe, M. Morita, Y. Arima
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Introduccion

Para 1970, Toyota tenia un sistema de produccion bastante estable internamente y tomaron la
decisién de ayudar a los proveedores compartiendo sus conocimientos y habilidades. Para hacer
esto, Toyota cred un grupo especial de mejora interna llamado Division de Investigacion de
Produccidn (que mas tarde se llamaria Division de Consultoria de Gestién de Operaciones -
OMCD).

Compartir el TPS comenzé con 17 proveedores, algunos de ellos cautivos, en 1970. La decision
probablemente se debid a que sus proveedores externos eran los principales contribuyentes a las
interrupciones del flujo dentro de Toyota; causados por problemas de calidad, entregas tardias,
etc. Su objetivo inicial se centraria en crear estabilidad, en lugar de poner en su lugar la
estructura que cred su propio sistema.

Ohno se habia resistido a escribir algo sobre el TPS, por lo que la implementacién de los
conocimientos y las habilidades fue aleatoria. La dificultad para compartir el pensamiento detras
de TPS y su habito de estandarizar todo el trabajo puede haber sido el motivo para codificar el
pensamiento detrds de TPS. Para 1976 habian desarrollado un proceso estructurado de
introduccién e implementacién.?

Este manual de 1973 también fue utilizado como material del curso por Ohno y su equipo - la
Asociacion de Administracién Japonesa compild sus materiales del taller y lo publicé como libro
en 1978. Productivity Press lo tradujo y lo lanzé como Kanban: Justo a Tiempo en Toyota en
1986. Si bien gran parte de su libro consta de los mismos materiales que el Manual de TPS de
1973, no se presenta en el mismo orden.

Esta es una version anotada (borrador) que se tradujo del japonés, por lo que puede tener acceso
al mismo tipo de explicaciones detrds de las ideas que los proveedores originales.

La traduccién y edicion de este manual fue sélo un paso en el camino para comprender mejor
como Taiichi Ohno desarrollo el sistema de produccién de Toyota. Si bien el manual brindé cierta
claridad, también quedé claro que se necesitaba mucha mas informacién de fondo para una
implementacién exitosa.

Las habilidades especificas de TWI se mencionan brevemente, y los elementos de los programas
estan justo debajo de la superficie en todo el Manual de TPS. La jornada para reconstruir una hoja
de ruta simplificada en la que podemos replicar el progreso de Taiichi Ohno en sus afios de
desarrollo (1950-1965) ha sido casi tan largo, incluso con toda la literatura "lean" disponible. La
parte que consume mucho tiempo no es lograr que una compaiia "se vea" como Toyota o "se
vea lean", sino fue entender los principios basicos a través de implementaciones reales y
comprobar si nuestras suposiciones eran correctas (método cientifico de comprobar la hipdtesis).

3 “Toyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement”. Isao Kato y el Art Smalley. Se cree que los autores del
manual de TPS son F. Cho, K. Sugimori, S. Uchikawa, y editado por Isao Kato.
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Descubrimos que muchas capas de aprendizaje estaban ocultas en la jornada de Ohno antes
del periodo de crecimiento intensivo de 1950-1965. Eso incluye su comprension de los
principios de flujo, asi como su implementacidn de las habilidades TWI para construir la base
para el trabajo estandar. La experiencia lo convirtié en un pragmatico al trabajar hacia su
ideal; "... para alguien que se esfuerza por la racionalizacion, todo se convierte en una
implementacion, o en un desafio sobre lo cerca que puede llegar a ella".

Conociendo las capas ocultas (desarrollar conciencia, desarrollar comprensién, crear
estandares, desarrollar mejoras y dar seguimiento) mejorara sus probabilidades de éxito.

T Rgasd Texina




Practica en lugar de teoria
Practice Ratherthan Theory
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Taiichi Ohno

Lo que he intentado de diversas maneras a lo largo de los aifos o que ha sido organizado por
muchas personas, creo que es un trabajo duro, leyendo esto ahora.

El expresidente, Kiichiro Toyoda comentd, para tales industrias generales, para el trabajo de
ensamble de automaviles es mejor reunir cada parte al lado de la linea "Just-In-Time".

Cuando intentas realizar algo tan obvio, chocaras con varios problemas, haciéndolo bastante
inviable. Incluso si los ideales son asi, si decimos que son ideales poco realistas, eso es todo lo
gue pueden ser.

Teniendo en cuenta que el caracter “¥ (Iégica)” en “&#4t (racionalizacion)” es el mismo “&”
de “¥# (Ideal)”, para alguien que esta luchando por la racionalizacién, todo se convierte en
implementacidén, o un desafio sobre lo cerca que puede llegar a ella.

Justo a tiempo, productividad, el costo, y cambiar gastos indirectos hacia la subcontratacion;
juzgando por la légica comun, podemos pensar que todos ellos estan llenos de aspectos
contradictorios. Debemos romper este muro de la l6gica comun y hacer que esos puntos
mutuamente contradictorios coexistan a través de lo que hoy en dia llamamos "escape
16gico".

"Just-In-Time" se tradujo para el lugar de trabajo como, "Ve y toma lo que necesitas, en la
cantidad que necesitas, cuando lo necesites" (el departamento que lo necesita).

El siguiente proceso va a tomarlo del proceso anterior, que es el fabricante que suministra las
piezas subcontratadas, indicamos el nimero que se debe suministrar y la fecha de entrega.
Esta es la idea fundamental del Sistema de Produccidn de Toyota, y esta idea se realizd
expandiéndola en varias formas.

Como un paso preliminar, la produccion correspondiente a esto debe hacerse de la manera
mas econdmica. En el proceso anterior (el lugar de la produccion), calidad, cantidad, y el



costo pueden ser facilmente considerados por separado. Para calidad o para asegurar la
cantidad, es facil poner énfasis en la cantidad, especialmente si se enfatiza el costo.

En el pasado, llamé a la técnica de equilibrar estas tres (calidad, cantidad y costo) "técnica del
lugar de trabajo". Algunos lo llaman "técnica de manufactura". Recientemente, también me
referi al "IE estilo Toyota" como "MIE (IE Moukeru)". 4

Dejando a un lado los nombres, ya que algunas partes de este sistema estdn lejos de la
sabiduria general convencional (sentido comun), hacerlo de una manera parcial daria
facilmente el efecto opuesto, por lo que debe realizarse a fondo. Yo debo cambiar mi forma
de pensar y mi perspectiva.

Al igual que la mayoria de los trucos de magia tienen sus propias técnicas, esta tecnologia de
trabajo también tiene sus trucos. Si tuviera que revelar ese truco, diria que es la repeticién de
"eliminar actividades innecesarias - y hacerlo a fondo", "desarrollar ojos que pueden
encontrar la actividad innecesaria para que puedas eliminarla" y "pensar en el método para
eliminar las actividades innecesarias que hayas encontrado”. Nunca mengiien o se relajen, no
importa cuanto tiempo los lleve, no importa qué tan lejos deban ir.

4Nota del traductor - MIE es abreviacion de “Moukeru IE”, o “Moukeru Industrial Engineering”. El verbo
“moukeru &1+ B” significa “hacer dinero/ganancias.” En Japonés, un verbo modifica al sustantivo que le sigue,
resaltando el significado “La ingenieria industrial para hacer dinero.”
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Capitulo 1

Seccion 1 - Método de reduccion de costos y mano de obra de Toyota

Las ideas basicas del Sistema de Produccion de Toyota (TPS). TPS es una secuencia de
operaciones con el objetivo de mejorar la productividad mediante la reduccidn de actividades
innecesarias, no razonables y desbalanceadas, disminuyendo asi nuestros costos de
produccién.

Si bien sus ideas subyacentes se basan en teorias generales de Ingenieria Industrial (IE), estas
ideas fundamentales se desarrollaron durante un largo periodo de tiempo exclusivamente
para la mejora del sistema de produccion de Toyota Motor Corporation. No es una simple
aplicacion de las teorias de IE.

En lugar de simplemente enumerar los hechos sobre las ideas fundamentales en esta seccidn,
nos gustaria revisar las caracteristicas de TPS y demostrar algunos de sus conceptos.

IE en toda la empresa Dlrectamen’ce Conec’cado ala Admmlstraaon

Mucho se ha dicho sobre los sistemas
de gestidn de la produccién; no existe
un método Unico para "Cémo Hacer las
Cosas" que funcione para cada proceso
de produccidn para todo tipo de
productos.

En consecuencia, algunas compafiias
podrian hacer un producto utilizando a
una sola persona, otras usarian a dos
personas, mientras que una compaiiia
gue no tiene ninguna preocupacién con
los métodos de produccion lo
produciria con tres personas.

En el dltimo caso, la compafiia que usé a tres personas probablemente tendria mas
almacenes, vehiculos, tarimas, bandas transportadoras y otros equipos. Esto puede causar un
aumento en el numero de empleados indirectos y los costos de produccion podrian ser el
doble (o mas), lo que hace una gran diferencia en las ganancias (si es que son rentables).

No tenemos estadisticas concretas que aclaren esta relacion; podemos imaginar que tal
diferencia ocurre en muchas empresas. Ademas, esta diferencia no serd solo una cuestion de
la situacidn actual. Cada afio, la inversion se repetird de manera similar porque los planes
anuales estan disefiados de acuerdo con el pensamiento que cred la situacién actual.
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Una vez que se han invertido los costos fijos (plantas de fabricacidén, equipos, maquinaria,
etc.), estos costos fijos no se pueden recuperar, incluso si mds tarde resultan ser
innecesarios. Teniendo en cuenta los graves riesgos de una inversidén excesiva, este es un
problema importante para cualquier empresa.

La Unica manera de evitar el riesgo de sobreinversiéon es mejorar continuamente la eficiencia
de produccién en cada aspecto del proceso de operacidn, reduciendo las unidades bdasicas de
consumo de mano de obra, equipos y maquinaria. Luego refleje estas mejoras en los planes
de produccién para la siguiente fase.

Mirando las cosas desde esta perspectiva, la
Ingenieria Industrial tendrd un gran efecto
en la gestiéon empresarial. Las empresas que
no practican el IE lo suficiente son como
espléndidos castillos construidos sobre
arena. La compaiiia puede parecer exitosa
en tiempos de expansidon econdmica, pero
durante las contracciones econdmicas,
pueden colapsar como si fueran golpeadas
por un tifén o un terremoto.

Una tormenta
de recesion economica

Las rutinas de mejora de la productividad son una base esencial del sistema de
administracion corporativo de Toyota. Todos los departamentos que participan en la
produccién manejan las cosas de la manera mds efectiva en general. El sistema de produccién
se basa en los siguientes conceptos.:

Nivelacion de los Planes de Produccion

Si piensa Unicamente en la eficiencia de produccidn de la planta de ensamble final, puede
pensar que es mas eficiente para la planta manufacturar sélo un producto; sin embargo, esto
daria lugar a una actividad innecesaria en las etapas anteriores de la produccién.

Minimizar el Tamafio del Lote

Los lotes deben minimizarse en los procesos tipicos de produccion de lotes, como el uso de
una prensa de troquelado. Esto no se trata sélo de que el inventario se acumule o aumente la
mano de obra para el transporte, sino que existe el riesgo de que se produzca un desabasto,
causado por confundir las prioridades de los pedidos. Y la capacidad de los procesos podria
considerarse erroneamente como insuficiente, lo que llevaria a una extension innecesaria de
las lineas de produccidn.

Para habilitar la produccién de lotes pequefios sin causar una reduccién en su capacidad de
produccién o agregar costos, es necesario mejorar su capacidad de cambio de herramientas.
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Justo A Tiempo
Produzca solo los articulos requeridos, en el momento requerido y en la cantidad requerida. La
intencién de esto es reducir la actividad innecesaria de la sobreproduccién, asi como
permitirle visualizar la capacidad excedente en ese momento.

Actitud Cientifica
En el lugar de trabajo, la resolucién de problemas debe seguir claramente los siguientes
pasos: la situacion real es el punto de partida, investigar la causa raiz, y luego desarrollar una
solucién. Cuando se trata del lugar de trabajo, los hechos son considerados muy valiosos.

Por ejemplo, sin importar la cantidad de
datos que se muestran, es dificil
comprender la situacién real del lugar de
trabajo a partir de los datos. Si ocurre un
defecto, descubrirlo a partir de los datos
(reportes) significaria un retraso en la toma
de contramedidas.

Datos del
Evento

Peor aln, debido al desconocimiento de la
verdadera causa de la falla, también puede
fallar en prevenir la repeticién del problema.

No hay un lugar mejor que el lugar de trabajo real donde pueda captar la situacion real

adecuadamente de lo que esta sucediendo alli. Cuando hay un fallo, puedes contenerlo
inmediatamente; Es mas facil para usted encontrar la verdadera causa y tomar medidas
inmediatas.

En TPS, cuando se trata del lugar de trabajo, consideramos que los hechos reales son mas
precisos que los datos.

Cuando tiene un problema y su proceso de encontrar la causa raiz es insuficiente; las
contramedidas que disefias también estaran también fuera de enfoque. Es por eso por lo que
es necesario usar el método de los 5-Por qués, y preguntarse "Por qué, por qué, por qué ...",
hasta que encuentre la causa raiz.

Para que este método funcione, debe tener en cuenta los siguientes puntos:
Haga Obvios los Detalles del Problema

Si se conoce el problema, es relativamente facil implementar contramedidas. La parte dificil
es descubrir cual es el problema real. Es por eso por lo que utilizamos varias herramientas
para sefialar un problema.
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El objetivo de [ Resolucion de Problemas Debe ser Claro.
La mejora se basa en la necesidad. La causa raiz debe ser identificada, y luego resuelta. Las
contramedidas tomadas sin investigar completamente la causa raiz serian simplemente una
medida provisional, que no conduce a la prevencién de la recurrencia del problema.

Tome contramedidas para cada una de las fallas
Incluso cuando la falla ocurre solo una vez en 1000, cuando tiene hechos, puede investigar su
causa y tomar medidas preventivas. Es vital poder detectar los defectos poco frecuentes que

probablemente pasen inadvertidos.
Se3 Practico

Hay dos aspectos para ser practico. Primero es que el enfoque debe tener medidas paso a
paso. Puede establecer un objetivo alto, pero su progreso hacia este objetivo debe realizarse
paso a paso. El segundo es agregar importancia a los resultados.

Basados en estas ideas, pensamos lo siguiente:
Iniciar con la Mejora del Trabajo y luego la Mejora del Equipo

La secuencia general es mejor con las personas (entrenamiento), luego el proceso (incluido el
disefio del area-layout), luego el equipo, luego el disefio. (Mds detalles en la Seccidon 6)

"Horas-hombre”, “ndmero de personas”, “ahorro de costo laboral” y “ahorro de personal”

En calculos, puede decir que ahorra 0.1 horas
3 Horas de Trabajo y 0 0.5 horas. Sin embargo, todavia necesita
- = Cantidad de Personas una persona, incluso para el trabajo de 0.1
horas. Si un trabajo para una persona se
reduce en 0.9 horas, esto no resultaria en
una reduccién en los costos laborales. Sélo
cuando se reduce el nimero de personas, se
lograrda una verdadera reduccién de costos.
La mejora del costo de la mano de obra debe

. ' enfocarse en reducir el nimero real de

S ke, ;Ij.f'r.:-({x.i:_" personas necesarias.’

Irabajc

-
)
¥

¢b

il

araneyj |

En el caso de la introduccidn de equipos automatizados, si logra una reduccidon de mano de
obra de 0.9 personas, el trabajo de 0.1 personas permanece (a menudo para vigilar las
madaquinas), no se logrard una reduccidn de personal a pesar de la inversidén en equipos.

> La reduccidn de la cantidad de personas debe ser puesta en contexto. Cuando Taiichi Ohno comenzé a
desarrollar activamente el TPS, Toyota tomaba aproximadamente nueve veces mas personas para producir un
vehiculo que Ford. Se vera que es un tema fuerte en TPS mejorar la eficiencia de la produccién y lo hara
contando la cantidad de personas que se necesitan para hacer el trabajo.
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Esto se refiere a veces como ahorro de trabajo; una reduccién en el nimero de trabajadores
reales que conduce a una reduccion practica de los costos se diferencia de "ahorro de costo
laboral" y se denomina "ahorro de personal.

La Diferencia entre “Automatizacion” y “Autonomatizacién”

Con la automatizacion, una maquina puede funcionar sola, pero aun necesita que una
persona la observe para detenerla cuando algo sale mal. Cuando se agrega autonomatizacion
a la maquina, puede detectar los mismos problemas que la persona que vigila la maquina y
detenerse automdticamente cuando se detecta un problema (detalles en el Capitulo 2).

L3 Verificacion es Reflexion
La mejora se termina cuando se obtienen los resultados deseados. Cuando no obtiene
resultados, a menudo se debe a un trabajo sin terminar.

Pruebe la idea de mejora en el lugar de trabajo para ver cdmo funciona; verifique los
resultados; mejore las cosas que todavia no funcionan correctamente, y luego vuelva a
comprobar. Al repetir este proceso, sus mejoras pueden proporcionar resultados favorables.

El proceso de verificacidon es un paso para reflexionar sobre los resultados de su trabajo, en
lugar de simplemente implementar ideas

El Criterio es |3 Eficiencia Econémica

El propdsito es la reduccidn de costos. éLa base de evaluacidn es “es esto econdmicamente
beneficioso si o no?" Pensando en la practica, tenemos los siguientes puntos:

La relacion de operacion del equipo se decide por la cantidad de produccion requerida
Esto se enfatiza para evitar caer en la forma equivocada de pensar sobre el concepto de costo
invertido, lo que sugiere que debe hacer un uso completo de las instalaciones que ya se han
comprado, o de lo contrario, se produciran pérdidas.

Por la misma razon, en el caso del manejo de maquinas multiples, seguimos el mismo
concepto al enfocarnos en el trabajo de las personas, no de las maquinas.
(Mas detalles se discuten en la Seccion 2 asi como en el Capitulo 2)

La capacidad de reserva le permite practicar
Las personas que tienen horas de trabajo fijas recibirdn el mismo salario, ya sea que no
tengan nada que hacer (pretenden trabajar) o practicar la mejora del proceso de
configuracion cuando no tienen trabajo util que hacer. (Mas detalles en la Seccién 2)

Posicion clara del lugar de trabajo
Consideramos todo el lugar de trabajo como un sélo organismo. El lugar de trabajo no es,
s6lo un grupo de manos que han confiado sus cerebros a la administracion. Esencialmente, el
lugar de trabajo debe desempefiar el papel principal. Es inaceptable que ingenieria actue
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Como si fuera el jefe del lugar de trabajo. Lo importante es enfatizar la accién auténoma del
lugar de trabajo.

Para este propdsito, la division de ingenieria debe cumplir su funcién al apoyar las
debilidades en el lugar de trabajo donde carecen de informacidn o habilidades. Deberian
hacerlo sin debilitar la responsabilidad en el lugar de trabajo.

Enfatice |3 capacidad de adaptarse al cambio

Los planes a menudo pueden cambiar; lo que importa es tener un sistema de produccion que
pueda adaptarse de inmediato cuando los planes cambien. Un lugar de trabajo experto capaz
de manejar eso.
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Seccion 2 - Reduccion laboral y costo

El objetivo de la reduccion de mano de obra es la reduccion de costos.

En esta seccidn, hablaremos sobre la relacion entre la reduccién de mano de obray la
reduccidn de costos, mientras nos enfocamos en el concepto de eficiencia econémica, que es
la "idea bdsica" de la Seccién 1.

El esfuerzo de reduccion de mano de obra de Toyota es una actividad de toda la empresa
relacionada con el lugar de trabajo, cuyo propdsito es la reduccién de costos. Todos los
diversos conceptos y politicas de mejora, en ultima instancia, deben conducir a la reduccién
de costos. Todos los criterios de evaluacidn se deciden en base a lograr reduccién de costos.

Problema de decidir cuil es m3s beneficioso: A o B.

e Considere el caso de decidir dénde, si
elegimos la opcion A, no podemos elegir la
opcion B (o posiblemente al revés). En este
caso, decidimos en funcion de si Ao B es

43| (mmt ‘ ' mas beneficioso para todos en Toyota.
(o) lll e | =S Puede haber un objetivo, pero hay muchas

J formas de cumplirlo. Por ejemplo, cuando
Hay muchas formas de cumplir un objetivo consideramos cual es mas efectivo:

mantener el método actual de produccién o hacerlo con una persona menos.
Problema de seleccionar entre numerosas opciones.

Para "reducir personas”, debe haber muchos enfoques disponibles. Debemos investigar cual
de estos es el mas beneficioso. Algunas veces, multiples elecciones ocurren
independientemente; y las evaluaciones pueden ocurrir por separado, después de probar las
mejoras, considérelas una con respecto a la otra.

A veces hay una mejora donde B no es suficiente. Si la investigacion de B no es suficiente,
esto generalmente conduce a un plan de mejora irrazonable (uno que cuesta mas dinero).
Aun asi, dicho plan sigue siendo valido en relacion con Ay, por lo tanto, parece ventajoso en
su conjunto; puede causar resultados bastante malos.

Por ejemplo: habia un plan para reducir el niUmero de personas en uno, cuando instalamos un
controlador eléctrico que cuesta ¥ 100,000. Si llevamos a cabo este plan, ya que podriamos
reducir el nUmero de personas en uno por el costo de ¥ 100,000 y afirmar que fue un gran
beneficio para Toyota.
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Después de considerar cuidadosamente las otras opciones, puede descubrir que una persona
podria reducirse cambiando el procedimiento de trabajo sin invertir dinero. Entonces, el plan
para mejorar gastando ¥ 100,000 no es un éxito, sino un fracaso por la toma de decisiones
apresuradas.

No hacemos cualquier cosa porque sea rentable. En cambio, debemos optar por el plan que
creiamos que era el mas rentable entre todas las otras opciones rentables. Hemos prestado
mucha atencidn, ya que este es un error que es facil de cometer al introducir la
autonomatizacion.

L3 actividad innecesaria aumenta el costo

El concepto basico de TPS es mejorar la productividad eliminando actividades innecesarias.
Creemos que no es necesario explicar como esto ayuda a reducir los costos en este
momento, pero cuando se trata de cuanto ayuda, la interpretaciéon varia segun cada persona.
Con eso en mente, explicaremos como creemos que la actividad innecesaria afecta el costo
de produccién.

Si vamos a tomar prestada una frase, la definicion de "actividad innecesaria en el lugar de
trabajo de produccion” serian los factores que "sélo aumentan el costo". Por ejemplo;
demasiada gente, equipo excesivo, demasiado inventario y cosas por el estilo. Cualquier cosa
que exista mas de lo necesario, ya sea personas, equipos, materias primas o productos,
solamente estd aumentando el costo. Ademas, esta actividad innecesaria provoca otras
actividades secundarias innecesarias.

Por ejemplo, si hay demasiadas personas, es posible que tengas la tentacidén de crear un
trabajo para ellos. La energia y los materiales consumidos para esta labor pueden
considerarse como una actividad secundaria innecesaria.

La mayor actividad innecesaria es causada por un inventario excesivo. Eche un vistazo mas de
cerca a este ejemplo. Supongamos que tenemos mas inventario del necesario. Si todo esto no
cabe en la fabrica, entonces serd necesario construir un almacén. Entonces tendremos que
emplear personas para transportarlo al almacén, y tendremos que comprar un montacargas
(o camiodn) para cada una de estas personas. También necesitariamos asignar algunas
personas a los almacenes para administrar el inventario y protegerlo. Después de hacer todo
eso, es probable que se produzcan arafiazos, éxido u otros danos. Entonces necesitas
personas para trabajos de reparacion.

Saber lo que tiene y cuantos, lleva mucho tiempo. Esto impulsa la necesidad de una mano de
obra considerable en el departamento de gestiéon de materiales. Cuando el seguimiento
manual alcanza sus limites, a alguien se le ocurrird instalar computadoras para administrar el
inventario.

Si sabe lo que tiene y cuantos, cuando tenga escasez de productos, comenzara a pensar que
las capacidades de produccion deben ser insuficientes porque ocurrié una falta de inventario
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a pesar de que se produce diariamente. Luego se colocan planes de expansion en la inversion
de capital para el préoximo afio fiscal. Una vez que se introduzca el nuevo equipo, tendremos
aun mas inventario para administrar.

Todas las personas adicionales, montacargas, tarimas, plantas de fabricacion, computadoras y
equipos que mencionamos aqui podrian ser innecesarios. Estas son cosas secundarias que se
agregaron debido a un inventario innecesario. Todo esto es innecesario si no hubiera tal
exceso de inventario.

Tal ejemplo es una suposicion del peor de los casos. Situaciones como esta pueden ocurrir en
cualquier lugar a diferentes escalas. Puede suceder facilmente de inmediato si nos
descuidamos un poco. Es dificil determinar qué es necesario y qué es innecesario; algunos
detalles son dificiles de notar. Teniendo en cuenta la magnitud del impacto, es importante
prestar mucha atencion a diario.

Como se muestra en el ejemplo anterior, confundir el orden de prioridades, terminar con un
desabastecimiento y asumir que es una falta de capacidades, en ultima instancia lleva a
invertir en equipos innecesarios. Un error que es dificil de deshacer.

La actividad innecesaria primaria y secundaria descrita anteriormente, se incluird en los
costos laborales directos, costos de depreciacién, gastos generales y administrativos,
aumentando asi el costo total de produccién.

\J\J\ Cuando pensamos de esta manera, no
W\ podemos ignorar las partes donde la
actividad innecesaria causa un aumento en
el costo. Un error como este podria causar
> que actividades innecesarias eliminen las

ganancias que obtenemos, lo que podria
comprometer la administraciéon en si.

pr PRy
' Desperdiso-
sauric

F] Ganacias. [} o O

1

Esta forma de percibir el costo subyace al objetivo de TPS con respecto a la reduccion de
costos. Hacemos hincapié en la eliminacién de actividades innecesarias, porque creemos que,
al reducir el inventario y las personas, al aclarar la capacidad excedente del equipo y al
eliminar la actividad secundaria innecesaria, se reduciran los costos.

Concepto de ventaja economica

En la Seccidon Uno, explicamos la idea basica de cdmo pensamos y practicamos. Todas las
decisiones se basan en la pregunta "¢Esto va a reducir los costos o no?"

En la siguiente seccidn, veremos el concepto de TPS desde el punto de vista de "ingenieria
econdmica" y discutiremos qué es econdmicamente ventajoso.
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Con vy sin capacidad de reserva

La ventaja econdmica varia de una situacion a otra, si hay un excedente en la capacidad de
produccién o no. En pocas palabras, en tiempos de alta demanda, utilizamos personas que no
tienen nada productivo que hacer, y las maquinas inactivas, por lo que no hay ningun costo
adicional.

(A) El problema de la produccién interna o la subcontratacion.

Hay muchos casos en los que comparamos los costos de producir un articulo internamente o
con un proveedor. Si hay capacidad disponible para la produccién interna, el costo adicional
real es sélo el costo variable, como materiales y consumibles. En consecuencia, la produccién
interna seria beneficiosa hasta sin necesidad de comparar.

Lo mismo puede decirse sobre el siguiente ejemplo:

Si un operador de transportes estd esperando al lado de la linea hasta que la tarima esté
llena, asignarle un trabajo de linea o trabajo preparatorio no generara costos adicionales.
Esto es obvio sin hacer una investigacion sobre las pérdidas y ganancias. Es un error pensar
gue esta mejora laboral aumentara la eficiencia laboral.

(B) El problema de hacer lotes mas pequefios.

Si hay un excedente en la maquinaria de uso general, como prensas, dejando de lado el
problema de acortar el tiempo de preparacion, es mejor mantener los lotes lo mas pequefios
posible al producir algo.

Si no puede completar los planes en tiempo, use el tiempo para practicar las mejoras de
cambio de dados, que es mas rentable que no hacer nada. La razén de esto es la misma que
(A).

Si hay capacidad excedente, no hay necesidad de investigar el costo ya que la rentabilidad es
clara como puede ser. Lo que importa aqui es siempre hacer que sea obvio cuando tenemos
capacidad excedente. Si la capacidad excedente no es obvia, esto puede conducir a un error
de juicio y aumentar el costo.

Llevamos este paso mas allda en TPS y ponemos esfuerzo en las mejoras que exprimen el
excedente. Si hay capacidad excedente, se puede considerar como ‘gratis’.

Costos ocultos

Los costos y gastos que ya se han pagado son irrelevantes para los planes o medidas en el
futuro. Cuando piensa en mejoras, es un error pensar que esta es la condicidon de restriccion.

Mirandolo desde otro punto de vista, no podemos evaluar la efectividad de los equipos,
dispositivos y tarimas de uso especial, que han sido economizados por las actividades de
mejora. Es muy claro que alguna vez fueron actividades innecesarias.
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Deberiamos aprovechar esto como leccion de aprendizaje para planificar futuras inversiones.
¢Es realmente una pérdida no hacer que los equipos caros funcionen siempre? ©

En principio, una vez que se instala un equipo en el lugar de trabajo, independientemente de
si es barato o costoso, el precio es irrelevante para el uso del equipo.

Cuando debe elegir entre usar un equipo costoso A o un equipo simple B, debe elegir el
equipo cuyo costo operativo general sea menor. (Por lo general, los gastos operativos para A
deberian ser mas baratos ya que la maquina es mas cara ...) La maquinaria mas costosa y de
mayor rendimiento generalmente tiene un problema diferente a considerar; que Usted debe
esforzarse mads para dominar técnicamente el uso de la maquina. Es notable aqui que no es
razonable pensar que "es una pérdida cambiar frecuentemente las configuraciones, porque es
un equipo costoso"; hay muchas otras condiciones que debe considerar.

La reduccion de personas reduce los costos.

Calcule el tiempo takt’ de la cantidad requerida y establezca procesos en los que las personas
puedan trabajar con una capacidad del 100% &, una sola persona podria operar varias
maquinas (o una gran variedad de maquinas).

Si existe la capacidad de hacer mas de lo necesario, es incorrecto pensar en dejar una
maquina inactiva como una pérdida. Es econdmicamente ventajoso establecer un
procedimiento operativo estandar que se centre en el trabajo realizado por las personas,
mientras que el trabajo de la maquina se considera secundario.

Resultados de mejoras y planificaciéon

No es inusual escuchar que después de implementar mejoras, muchos montacargas o
estantes de almacenamiento y tarimas no se utilizan, o el espacio se ha quedado vacio. Esto
no puede valorarse como una mejora porque no importa cuantos de ellos haya logrado
reducir, los inactivos no generan ningun beneficio.

Es importante pensar cudantos elementos innecesarios parecian necesarios segun su método
de produccién actual. Haga comentarios al departamento de planificacién para que el mismo
tipo de error no se repita en el préximo proyecto. Un plan es algo que se crea en funcidn de
su situacidn actual.

6 Es una trampa hacer trabajar equipos caros a maxima capacidad, incluso si no se necesita el producto.

7 "Takt" es un término musical Aleman para el paso o el ritmo. Esta es la frecuencia que se usa para sincronizar
procesos adyacentes.

8 Cargar un proceso al 100% de su capacidad genera problemas como no poder programar el tiempo de
mantenimiento.
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Cuando hay muchas actividades innecesarias en la forma en que se hacen las cosas
actualmente, los mismos métodos ineficientes terminan siendo incorporados en el préximo
plan. Una vez que se realizan las inversiones, no se pueden deshacer, incluso si se realizan
mejoras. Esto es importante. Tal relacidon debe ser plenamente reconocida. Debe hacer
esfuerzos para eliminar diariamente la actividad innecesaria de los sitios. Al mismo tiempo,
no debe descuidar la notificacién de actividades innecesarias a la gerencia una vez que el
proceso de mejora las saque a la luz.

Costos continuos y costos temporales’

Los costos incurridos diariamente parecen ser razonables cuando los mira individualmente, lo
que hace que sean faciles de pasar por alto. Por el contrario, los gastos temporales tienden a

notarse porque a menudo tienen altos costos,
por lo que tienden a verse como una pérdida.
Si convierte el costo total de los costos diarios
continuos durante un afio en un solo costo, a

menudo es sorprendentemente costoso. En
muchos casos, usted siente que los costos de
la mejora son demasiado caros (aparte del
problema de encontrar una forma menos
costosa) y el costo continuo no se controla,

///4”*’7/“’/
7 rtey 4

No decidas las cosas solo por sentimientos, obtén los hechos y siempre haz los calculos
necesarios. Un tema frecuentemente discutido sobre la instalacién de luces de sefializacidn, y
el costo de configurar paneles de sefializacién, o, cuando la mejora aumento las horas extras.

lo que lleva a la pérdida.

Como usar proporciones

Conceptos como "se mejord en la proporcion X" o "este enfoque es mds ventajoso ya que la
tasa X es mds alta" puede conducir a un juicio diferente de acuerdo con su propdsito. Hay
muchos casos en que medidas como la relacion de beneficio de un producto o una inversién
no se deben utilizar al elegir el producto o inversidn beneficioso. (El motivo es complicado,
por lo que se ha omitido) .1°

Nos gustaria discutir la tasa de utilizaciéon en términos de costo. La gente suele pensar que
una disminucidn de la tasa de utilizacién es igual a una pérdida. La forma mas rentable con la
menor cantidad de actividad innecesaria es producir sélo la cantidad necesaria de lo que

% Otro ejemplo comun en las fabricas son las fugas de aire, un costo que rara vez se mide. Hay ejemplos en los
gue el mantenimiento se realizé después de las horas en que la fabrica estaba en silencio y marcaba las fugas
que debian repararse. En un mes, el consumo de aire se redujo a menos de la mitad (lo que les permite apagar
un compresor grande).

10 No se dan mas explicaciones en el manual.

22



se necesita, cuando lo necesitas. ¢ Qué pasaria si nos obsesionaramos con el indice de
utilizacién y toda la maquinaria funcionara al 100% de su capacidad?

Los productos terminados, asi como los productos intermedios se apilardn como montafas, y
la cantidad de personas requeridas podria duplicarse o incluso triplicarse. También
tendremos que comprar varias veces la cantidad actual de materias primas y componentes
gue compramos actualmente. Mirando esto en términos de gastos e ingresos, el gasto podria
ser tres o cuatro veces mayor, pero el ingreso no cambiard en absoluto. Esto es mucho mas
gue una pérdida.

Es mejor considerar la tasa de utilizacién como algo que se determinara por la cantidad
requerida de productos. Es importante tener la maquinaria disponible para su uso cuando sea
necesario. De lo contrario, esto puede causar una pérdida de oportunidad y horas extras que
pueden resultar en una pérdida. TPS considera estas tarifas por separado. (Consulte el
Capitulo 2, tasa de utilizacion y tasa movil).

Resumen

En este capitulo, hemos discutido cdmo se considera el costo y cdmo se toma una decisién de
eficiencia econdmica dentro de TPS.

Antes de cerrar esta discusién, debe notarse que la eficiencia econdmica varia de muchas
maneras segun las condiciones externas. Para decirlo de manera extrema, lo que fue rentable
ayer, podria ser una pérdida hoy, si se introducen nuevos factores.

Por ejemplo, cuando los contratos de acuerdo salarial cambian de estar basados en tiempo a
estar basados en produccion, el problema de ganancias y pérdidas surge de una forma
diferente.

Creemos que hay muchos otros ejemplos, asi como muchos desafios relacionados con la
necesidad de mejora, que no se han discutido en esta seccién.

Para resumir las cosas, hemos discutido como siempre debemos encontrar la opcién mas
econdmica y tener en cuenta muchas condiciones.

Haga de esta la forma estandar de pensar para implementar mejoras.
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Seccion 3 - Reduccion laboral y calidad
Acercs de |3 Calidad

En esta seccion, explicaremos como se debe pensar en la calidad con respecto a las rutinas de
reduccion de trabajo, asi como cuadl es la relacién entre las actividades de aseguramiento de
la calidad y la reduccién de trabajo.

El tema principal es la calidad de produccidn en lugar de la calidad del disefio. Excepto en
casos especiales, la calidad se refiere a la calidad de fabricacidn.

La calidad se construye en el proceso de produccion

Estamos integrados en la industria automotriz, y nuestra misiéon es proporcionar un
automovil sin problemas al cliente. Para hacerlo, es necesario fabricar productos que
cumplan con los requisitos de calidad de disefio, y esto impulsa la necesidad de controles de
calidad. Convencionalmente, los productos terminados fueron verificados por un inspector de
calidad y luego enviados al siguiente proceso de produccidn; no importa cuanto evalue la
calidad de un producto que ya ha sido fabricado, esto nunca dara lugar a la fabricacion de
productos de buena calidad.

Si el inspector de calidad realiza una inspeccion de muestreo y declara que los productos son
buenos, pero uno de ellos es defectuoso, si nos colocamos en el lugar de nuestros clientes, no
hay forma de que digamos "No se puede evitar, pero es sélo uno de cada mil ".

Todos los productos estan sujetos a una
inspeccidn al cien por cien de una forma u
otra. Aqui es donde nacid la eliminaciéon de
inspectores de calidad dedicados a tiempo
completo y el concepto de "construir la calidad
en el proceso de produccion”. Lo que significa
asegurar completamente la calidad en cada
paso del proceso donde sélo puede enviar un
buen producto al siguiente proceso.

El siguiente proceso es nuestro cliente

Nuestro proceso

Sizutente procesa

La inspeccidn debe hacerse dentro del proceso y los productos defectuosos deben eliminarse
en el acto.

Por el concepto de "incorporar calidad en el proceso de produccion", cada persona es
responsable. La idea basica es que "el siguiente proceso es nuestro cliente", no enviar un
producto defectuoso al siguiente proceso es la base de la calidad de la construccién en el
proceso de produccion.
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A pesar de estos esfuerzos, a veces se descubrird un defecto en el siguiente proceso. Si esto
sucede, se contactan inmediatamente con el proceso anterior, y el departamento detiene el
proceso de produccion, se investiga la causa raiz y se implementan las contramedidas.

Sin una pronta respuesta, los productos defectuosos continuaran siendo producidos.
Ademas, es necesario que el proceso que los produjo debe hacer el retrabajo del producto
defectuoso. Mantenerse en silencio sélo porque es un defecto menor nunca deberia suceder.

Permitir que el siguiente proceso realice el trabajo sin notificar al proceso anterior es
inaceptable. Esto puede resultar en la produccién de productos mas defectuosos. El retrabajo
debe ser realizado por el departamento que produjo el producto defectuoso.

La calidad es el verdadero valor de l3 mejora

Construir productos de buena calidad es una prioridad mas que cualquier otra cosa para
nuestra industria manufacturera. No importa cuantos productos produzca, si son de baja
calidad, los clientes no los compraran. Incluso si reduce los costos de produccidn, si no puede
venderlos, habra una pérdida.

En el caso de los automoviles, la seguridad es especialmente importante. Fallariamos en
nuestra responsabilidad social si llevamos productos al mercado cuando "brincamos pasos" o
inventamos la excusa de "estdbamos muy ocupados" o "hicimos que costara menos". Esto
puede resultar fatal para una empresa.

En resumen, garantizar la calidad es lo primero que debe considerarse. Le estd dando
prioridad a algo menos importante cuando le da poca importancia por otras razones.
Considere a qué tipo de trabajo se refiere el término "trabajo con garantia de calidad".

A diferencia del pasado, cuando la intuicidn del operador o su grado de habilidad
desempeiiaban un papel mas importante, hoy cada proceso esta segmentado y se necesita
menos especializacion de las habilidades. El trabajo estdndar para cada proceso de
produccién es parte del aseguramiento de la calidad.

El trabajo estandar debe estar disefiado para garantizar la calidad requerida. Si hay
irregularidades entre los procesos, el proceso de verificacion mediante observacion visual o
indicadores debe incorporarse al trabajo estandar como un sélo proceso.

Si todavia se producen defectos en estas condiciones, es porque no se sigue el trabajo
estdndar o porque hay algun defecto en la maquinaria, el equipo, los moldes o las
herramientas. Comprenda por qué las personas no siguen el trabajo estandar.

A veces la gente dice cosas como: "Cuando intentamos reducir la mano de obra, aumentaron
los defectos" o "Redujimos a demasiadas personas, lo que se refleja en la calidad de nuestro
producto".

Como explicamos anteriormente, viéndolo desde el concepto del TPS, esto esta poniendo el
carro delante del caballo, y nunca deberia suceder.
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Al observar qué tipo de problemas tienen lugar, se pueden dividir ampliamente en las dos
categorias:

(A) Omitir u olvidar algunos de los procedimientos necesarios, bajo la impresién de que el
trabajo debe completarse en un tiempo mas corto. En lugar de eliminar actividades
innecesarias, terminan brincando pasos en su lugar.

(B) Dado que anteriormente teniamos tiempo sobrante; el inventario intermedio y retrabajo
era posible. Las reducciones laborales han expuesto nuestros defectos de calidad.

El caso de (A) se encuentra comunmente en el trabajo de ensamble realizado en lineas
transportadoras. Este error ocurre porque la linea no se detuvo para evitar retrasar el
proceso de produccion.

En las actividades de reduccidon de mano de obra, a las personas se les ensefia la importancia
de detener la linea. Lo primero que debe ensefiar a una persona nueva es como detener la
linea.

Al detener la linea, podemos descubrir el desbalanceo entre la cantidad de trabajo asignado a
cada persona y descubrir hechos para la eliminacidn de actividades innecesarias. También es
posible resolver la causa fundamental de la demora.

Si las personas omiten algun trabajo porque no hay suficiente tiempo asignado, puede ser
porque piensan que la linea nunca debe detenerse. El supervisor es responsable de
asegurarse de que las personas entiendan que pasar un producto completo al siguiente
proceso es mas importante, incluso si requiere detener la linea.

No hay necesidad de obsesionarse con la velocidad de la linea o el tiempo Takt. Es muy
importante aclarar que "el tiempo Takt y el numero de personas no estdn relacionados". La
persona estd haciendo todo lo que se requiere a su propio ritmo, por lo que se completa un
ciclo de trabajo.

Si no terminan dentro del tiempo Takt, la linea puede detenerse hasta que se complete.
Asegurarse de que el trabajo se ajuste dentro del tiempo takt requiere medidas
completamente diferentes, y ese es el trabajo de los gerentes, supervisores y técnicos.

Por ejemplo, si una persona requiere 70 segundos para finalizar el proceso uno a cinco,
mientras que el takt es de 60 segundos, superaria el takt en 10 segundos. No deberia haber
necesidad de explicar que nunca debemos omitir esos 10 segundos. La gente debe hacer su
trabajo normalmente, y la linea debe detenerse por intervalos de 10 segundos cada vez para
hacer productos con buena calidad.

Es tarea de los supervisores y técnicos implementar mejoras para asegurarse de que
cualquier persona pueda finalizar los procesos en 60 segundos trabajando a un ritmo normal.
Al reducir las actividades innecesarias o reducir la distancia que caminan, con una mejora, no
habria necesidad de detener (retrasar) la linea.
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Si intenta eliminar el paro de linea sin mejorar el proceso de trabajo, esto naturalmente dara
como resultado una menor calidad de los productos; esto debe ser estrictamente evitado.

En el caso B, al reducir el nimero de personas y el inventario, vemos que se produjeron
muchos defectos con frecuencia. Estos eran retrabajados dentro del proceso de producciéon
en lugar de resolver la causa raiz.

El siguiente proceso corrige el defecto causado por un proceso anterior sin dar
retroalimentacién. Por ejemplo, hay un desajuste con el orificio roscado debido a un
problema de diseno. Lo arreglas con los machuelos correctos en tu proceso.

Debido a que el problema se maneja, la causa raiz permanece sin resolver. La mano de obra 'y
el inventario adicionales para estas reparaciones improvisadas aumentan el costo. Cuando
estos problemas se hacen evidentes debido al proceso de reduccién de mano de obra, es una
oportunidad para mejorar.

Los supervisores y técnicos deben devolver los productos defectuosos a sus respectivos
departamentos. Deben visitar el proceso anterior para buscar las causas raiz de estos
defectos y resolverlos comenzando por comprender la causa raiz.

Esto se puede comparar con tomar analgésicos para la apendicitis crénica, en cambio, se
debe decidir someterse a una cirugia y recuperarse por completo.

Este concepto también se aplica para resolver los defectos causados por maquinas, equipos,
moldes y plantillas, que hemos descrito anteriormente. Si descubrimos que el equipo esta
causando un defecto, es importante que detengamos la linea inmediatamente para
identificar y eliminar la causa raiz.

Si terminamos haciendo reajustes en el proceso por nuestra cuenta soélo porque el
departamento de mantenimiento no respondera después de contactarlos, podemos
comenzar a solucionar el problema dentro de nuestro propio proceso de produccion, y esto
se convierte imperceptiblemente en una parte del proceso regular.

No debemos detenernos con una sola solicitud escrita o una sola llamada telefénica.
Debemos seguir tomando medidas con paciencia hasta lograr un producto de calidad
perfecta.

Defectos e Inspeccion

Piense por qué enviar un producto defectuoso es inaceptable. Si la linea de ensamblaje, que
es el proceso final de produccion, envia productos defectuosos, entonces es muy posible que
un producto defectuoso llegue al cliente.

Esto es inaceptable, porque afecta la confiabilidad de la empresa y la credibilidad del
producto, mas que cualquier otra cosa. Normalmente, los defectos son descubiertos por
inspeccidn y retrabajados antes de ser vendidos al cliente. Cuanto mads se determine la
empresa para no poner un producto defectuoso en el mercado, mas estricto sera la
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inspeccion vy, por lo tanto, se necesita una revisién mas frecuente. Esto sélo aumenta su
costo.

Las inspecciones adicionales realizadas son trabajos que no generan ningun valor agregado al
producto. La fabricacidn puede incorporar indicadores en sus plantillas y accesorios mediante
un proceso de inspeccién automatica que reduce la posibilidad de que se usen productos
defectuosos (esto se llama poka-yoke). Esto se hace para garantizar que cada producto sea de
buena calidad.

) Trabajo que No Aqreda Valor
Creemos que el reajuste debe 19 gred

considerarse como un trabajo que no 3
deberia haber existido desde el principio.
Cuantas mads personas necesite para

inspeccidn y retrabajo fuera del proceso,
se reducird la relacién de valor agregado Reparacion Retrabac:
en la planta y mds aumentaran los costos. | Reauste

No puede decir, "este producto es caro porque lo probamos 10 veces". Esto no sera aceptado
en el mercado. El trabajo que no agrega valor es solamente una actividad innecesaria. Es algo
gue debe eliminarse desde el principio.

Incluso si omite la actividad innecesaria dentro del proceso de trabajo directo y logra una
reduccidn de la mano de obra, si produce productos defectuosos, la inspeccién y el retrabajo
aumentan los requisitos de mano de obra. Si considera esto desde el punto de vista de la
reduccion de costos, el resultado puede salir incluso, o incluso una pérdida; Este resultado
estd lejos del propdsito original.

Por esta razon, pensamos de la siguiente manera:

Las inspecciones fuera del proceso, asi como el retrabajo, son actividades innecesarias.
Queremos eliminarlos tanto como sea posible. La inspeccidn debe ser lo minimo necesario y
no se debe requerir retrabajo (inevitablemente se reduce la mano de obra).

Es importante tener en cuenta que son posibles grandes reducciones de mano de obra al
eliminar las operaciones de inspeccién y retrabajo, a medida que se esfuerza por mejorar.

La inspeccidn en proceso debe considerarse de la siguiente manera:

Es necesario que las personas verifiquen la calidad de los productos que fabricaron, es decir,
la inspeccion 100% en proceso. Consideramos el siguiente proceso de produccion como el
cliente, por lo que no se debe enviar un sélo producto defectuoso.

Es importante ser creativo con todos los diversos aspectos de los métodos de inspeccién.
Ademads de la inspeccidn visual o con medidores, también deben considerarse métodos
"Poka-yoke" (a prueba de error).
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En cuanto a la produccién de lotes, como el uso de prensas automatizadas de alta velocidad,
acumulamos unas 50 o 100 piezas sobre el transportador e inspeccionamos la primera y la
ultima pieza. Si ambos son buenos, contintan y son transferidos a los contenedores. Si hay un
defecto con la ultima pieza, examine desde qué pieza comenzd a ocurrir la falla, deshagase de
ellas. Luego debe tomar medidas para evitar que tales defectos ocurran en el futuro.

Este es un tipo de inspeccion total. Incluso en un proceso de produccién veloz y rapido, no
debe pensar que solamente puede realizar inspecciones de muestreo. Es importante
incorporar la calidad dentro del proceso de produccion.

La Meta del Inspector

Considere el concepto de "inspecciones realizadas por un inspector”. El trabajo de un
inspector es determinar si un producto es defectuoso. A veces piensan que es suficiente para
pasar los resultados al paso anterior.

Esto no es suficiente. El inspector debe ser responsable de hacer un analisis en el lugar de
trabajo de por qué ocurrié la fallay, en la medida de lo posible, de determinar la causa y
detener la recurrencia de este problema.

No deben ser simplemente un inspector que realiza una prueba de aprobacidn o reprobacion.
El inspector debe ser un maestro que explique lo que estaba mal y le ensefie para no repetir
el mismo error.

Por ejemplo, si un asunto que surgié fue un error durante el ensamble de piezas, |la causa
podria no ser tan simple como "me descuidé". Puede haber habido muchas causas diferentes.
Por ejemplo: las partes no estaban alineadas en su orden de ensamble, el botdn de parada de
linea, o el botdn de llamada estaba demasiado lejos, o la informacion de la instruccién de
trabajo era dificil de leer.

Sin identificar estas causas y tomar las medidas apropiadas, las fallas no se reduciran. El
propésito del trabajo del inspector no es tirar el producto defectuoso, sino reducirlo a cero.
Su trabajo se evalua en el cumplimiento de esta tarea.

Poka-Yoke (3 prueba de errores)

Para construir una alta calidad dentro de un proceso de produccidn, debemos pensar en qué
puntos deben verificar las personas, qué lugares deben medir o cuando deben reemplazar las
herramientas de corte.

Disefie formas de usar plantillas y accesorios para que los productos enviados desde el paso
anterior se verifiquen espontaneamente. Esto significa que incorpora poka-yoke (a prueba de
error) dentro del proceso de produccién para descubrir defectos.
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Es importante estandarizar el poka-yoke para asegurarse de que incluso si las personas
cambian, se produzca una calidad estable.

Incluso las personas mas cuidadosas a veces pueden cometer
errores inadvertidos, especialmente cuando miden mientras
realizan otras tareas o realizan la verificacion siguiendo

una lista de verificacion.

Por eso es importante disefiar un mecanismo que elimine
espontaneamente los productos defectuosos, los errores
operativos, las lesiones o cualquier otro problema, incluso
sin que una persona preste atencién a todo. El descubrimiento
automatico de cualquier deficiencia es "poka-yoke".

Para explicar el mecanismo de "poka-yoke" un poco mas especificamente,

(A) Un mecanismo donde los productos no se pueden montar en plantillas cuando hay un
error operativo.

(B) Un mecanismo donde la maquina no arrancara cuando haya un problema con el
producto.

(C) Un mecanismo donde la maquina no arrancara cuando haya un error operativo.

(D) Un mecanismo para corregir automaticamente los errores operativos antes de
continuar con la produccion.

(E) Un mecanismo para detectar problemas realizados en el proceso anterior.

(F) Si se deja algo de trabajo incompleto, el siguiente proceso no comenzara.

También se pueden considerar mecanismos diferentes a estos. Los siguientes pueden
considerarse como métodos poka-yoke.

1. Sefales ... visualice la falla con lamparas y cédigos de colores para que sea mas facil
ser descubierto.

2. Plantillas ... idee una plantilla para que no acepte productos diferentes, o no funcione
cuando hay un error de montaje, etc.

3. Autonomatizacion ... para detener la maquina cuando ocurre un problema durante la
fabricacidn. Esto a veces no se cuenta como "poka-yoke".

Poka-yoke es una parte extremadamente importante de construir de calidad durante los
procesos de produccidén. El objetivo es reducir los problemas a cero. Para lograr este objetivo,
es importante pensar en métodos como los mencionados anteriormente, y encontrar los
lugares que son mas faciles de aplicar, asi como aquellos con pérdida minima, al establecer el
"poka-yoke".
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Seccion 4 - Reduccion laboral y sequridad

Sequridad primero

Hay un dicho: "No sirve de nada llorar por la leche derramada".

Varios activos, como las mdaquinas, incluso si estan dafiados, pueden restaurarse gastando
dinero, pero es menos probable que el cuerpo humano se recupere por completo una vez
herido. Un desastre fatal, un accidente que causa la muerte, no se puede pagar con dinero.

La seguridad debe considerarse antes que todo lo demds. No hay reduccién de mano de obra
si no se considera la seguridad. Debemos considerar la seguridad como una base, luego
pensar en las formas posibles de reduccidn dentro de ese alcance para reducir los costos.

A veces vemos casos en los que no se permite que la rutina de mejora contintie en nombre
de la seguridad. En esos momentos, debemos volver al punto de partida y revisar el propdsito
del trabajo.

No habria desarrollo ni progreso, si piensas, "mejor ni le muevas, asi estd bien".
Relacion entre reduccion laboral y sequridad

Verd que los valores aparentemente conflictivos de la seguridad y la reduccién de la mano de
obra son consistentes entre si, porque la reduccién de la mano de obra también significa
promover la eliminacion de actividades innecesarias, desbalanceadas e irracionales.

La mayoria de los accidentes en las plantas de produccion ocurren debido a comportamientos
gue pueden considerarse actividades innecesarias, desbalanceadas o irrazonables.

Creemos que hacer o ser hecho para hacer cosas que son innecesarias o que son dificiles de
hacer, conduce a actividades innecesarias, acciones desbalanceadas y sobrecargadas que
terminan en lesiones.

Podriamos usar los caracteres japoneses para la palabra "Lesion" para escribir "Esto es
extraiio si lo digo yo mismo". El comportamiento extrafio que incluye actividad innecesaria,
desbalanceada y sobrecarga es la causa de las lesiones; La eliminacidn de actividades
innecesarias, desbalanceadas y cosas irrazonables conduce a la seguridad.

En lugares de trabajo donde los accidentes son frecuentes, la gestion diaria es insuficiente.
Estos accidentes ocurren con frecuencia cuando los asuntos basicos como 4-51%, los
procedimientos de trabajo y la instruccion de trabajo no se consideran o incluso no se
reconocen.

11 4-S se toma de cuatro palabras japonesas que comienzan con "S": Seri, Seiton, Seisou y Seiketsu. Consultores
posteriores han agregado otros para convertirse en 5-S o0 6-S, lo que complica el programa original hasta que la
herramienta se convierte en un programa independiente, sin entender por qué fue Gtil en primer lugar.
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Los lugares de trabajo apasionados por sus
# Separar  ® Organizar ® Limpiar rutinas de reduccién y mejora de mano de
\f\I\ - N I \I {5 9 obra tienen menos accidentes. Cuanto mas
1) ”beﬂ.] )2 simplificado sea el lugar de trabajo, mas facil
? fg serd administrarlo. Hacemos hincapié en 4-S
como un aspecto de la gestion de la seguridad.
& 4-S se basa en las personas, materiales y
& equipos tal como existen actualmente.

Si el disefo del drea (layout) de la maquinaria y
el equipo estd mal disefiado; entonces practicar 4-S no logrard su propdsito.

Hay un limite de cuanto puede ordenar algo cuando se estd haciendo mas complejo. No debe
pasarse por alto que las personas, los materiales y los equipos en el lugar de trabajo no son
independientes entre si, sino que estan conectados de manera compleja.

Por ejemplo, este circulo vicioso: hay demasiadas personas - demasiados productos
(acumular existencias) - se necesita mas gente para la limpieza, carga y descarga,
almacenamiento o retrabajo = incluso mas personas.

Aumentar una cosa aumenta otras cosas en el lugar de trabajo, la complejidad esta en
proporcién directa. Es importante avanzar en la gestién de la seguridad para evitar esta
tendencia a la complicacién tanto como sea posible por la reduccidn de mano de obra.

Explicaremos brevemente 4-S; se refiere a separar, organizar, limpiar y estandarizar.
(A) Separar (Seiri)

Para dividir las cosas en necesarias e innecesarias y deshacerse de las cosas
innecesarias de inmediato.

(B) Organizacion (Seiton)

Organizar las cosas necesarias de una manera facil de usar.
(C) Limpieza (Seisou)

Para limpiar y mantener las cosas ordenadas.
(D) Estandarizar (Seiketsu)

Para mantener el estado de (A), (B) y (C).
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El estado de los accidentes en nuestra empresa

Al observar el estado de los accidentes de nuestra compaiiia, encontramos que hubo mas de
800 casos de accidentes por afio. Estos accidentes pueden considerarse sélo como la punta

del iceberg.

¢Puede haber mas lugares de trabajo que se encuentren en condiciones similares a las que
tuvieron lugar en los accidentes, asi como otros que estan continuamente expuestos al

peligro, aunque afortunadamente no ocurrieron accidentes?

Hace dos afios (1970), ocurrieron 878 accidentes. Si consideramos la ley de Heinrich?®?,
probablemente haya un nimero alin mayor de personas que experimentaron situaciones
cercanas al accidente, incluso si no termind en una. Tales situaciones peligrosas no pueden

dejarse sin mejorar.

Acto poruna ::
3% parte 6% ::

é Condicion
= insegura 22%

Administracién =f i
35% it Individual

% e”e®s%2"2%

Responsabilidad del Accidente

Causa del Accidente

Al analizar las principales causas de accidentes, asi como las condiciones de riesgo de la causa
en si, encontramos que hubo 142 incidentes en los que no se tuvo en cuenta la seguridad; 77
incidentes donde no se hicieron ajustes de mantenimiento, y 14 incidentes donde no hubo
interruptor de seguridad. Esto indica que queda mucho margen de mejora.

Si observa el informe del accidente, muestra muchas lesiones responsables de la
administracién relacionadas con problemas de la maquinaria (20%); y el factor mas frecuente
de accidentes fue olvidar apagar la maquina antes de trabajar en un problema (30%).

12 L ey de Heinrich - en su libro de 1931 "Prevencién de accidentes industriales, un enfoque cientifico", Herbert
W. Heinrich presenté el siguiente concepto que se conocié como la Ley de Heinrich: en un lugar de trabajo, por
cada accidente que causa una lesion grave, hay 29 accidentes que causan heridas leves y 300 accidentes que no

causan lesiones.
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Tenemos un problema en nuestra forma actual de prevenir la recurrencia de problemas con
el equipo y en nuestros sistemas de mantenimiento para prevenir accidentes.

Un problema detrds de todo esto; todos los problemas de equipo quedan a cargo del lugar de
trabajo de produccion. Es necesario abordar los problemas no sélo dentro del lugar de
trabajo sino también con la administracion.

Los graficos circulares muestran el nUmero de accidentes agrupados por factores principales
y el responsable. Con 72%, el "acto inseguro" es el factor principal para la causa del
accidente. El comportamiento individual es el factor dominante cuando miramos la
responsabilidad.

Dentro de un flujo de trabajo simplificado, casi no hay movimientos innecesarios,
desbalanceados o irrazonables, por lo que se vuelve mas facil de realizar. También es mas
facil de administrar. En este sentido, cuanto mas simplificado se vuelva el trabajo, menor serd
el comportamiento de riesgo.

Esto crea la necesidad de |la "administracion visual" para lideres. Deben poder reconocer de
inmediato cuando las personas realizan actos inseguros o inestables. Asi es como se conecta
la simplificacion con el aspecto de seguridad en las rutinas de reduccidon de mano de obra.

Primer paso hacia un sitio de produccion sequro

Un entorno de trabajo seguro requiere una implementacion en toda la empresa. El primer
paso es crear un lugar de trabajo que esté libre de actividades innecesarias, desbalanceadas o
irracionales. Necesitamos crear un entorno donde sea facil descubrir estas actividades
innecesarias, desbalanceadas o irracionales.

(A) éEn qué condiciones se llevara a cabo el trabajo?
(B) ¢Qué tipo de procedimientos se realizaran?
(C) ¢Qué periodo de tiempo para realizar la actividad?

Se debe definir (y mantener) un manual de instrucciones de trabajo que especifique A, By C.
Seguir instrucciones de trabajo efectivas conducira a crear un sitio de produccidn seguro.

Nuestra conclusidon es que la promocidén de la reduccidon laboral también conducira a la
seguridad. Para crear un lugar de trabajo seguro, debemos continuar ampliando nuestras
actividades de reduccidon de mano de obra. Después de esto, nos gustaria considerar el
asunto de la autonomatizacién (Jidoka) y la activacion de un sélo toque.
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La automatizacion simplista causa lesiones

Junto con el aumento de la produccién en los ultimos afios, la automatizacién en nuestra
empresa se ha desarrollado rapidamente. En su mayor parte, la necesidad de dicha
automatizacién no ha sido suficientemente cuestionada (es decir, no ha habido una
investigacion exhaustiva sobre sus actividades innecesarias, desiguales y de sobrecarga), por
lo tanto, las fallas ocurren a menudo. Para empeorar las cosas, hay maquinas de alta
velocidad sin un dispositivo de parada automatica, por lo que es extremadamente peligroso.
Autonomatizacion - Rispositivo de Paro Automitico
Debido a que la automatizacién no se diseio
como Jidoka (es decir, se diseid para ahorrar

mano de obra, en lugar de personas), todavia r———-'_—— I
necesitamos tener a alguien que actie como @ @

guardia, de lo contrario, correria el riesgo de

gue la maquina no funcione como necesario. @
"Autonomatizacion" significa que una maquina m Kial Frouecto
estd equipada con un interruptor de seguridad,

gue detiene la maquina cuando ocurre una
anomalia. Esto es importante tanto desde la perspectiva de la seguridad como desde la
reduccion de la mano de obra.

Nuestro proceso Siguiente proceso

Una mdquina que no puede detenerse automdaticamente en caso de anormalidad corre el
riesgo de provocar accidentes inesperados.

Cuanto mas caro es el equipo automatizado, mds nos preocupamos de que se dafie, lo que
termina en la asignacion de personas para protegerlo. Las personas que lo protegen rara vez
son sus disefiadores, o sus creadores, y ni siquiera son quienes hacen su mantenimiento, esto
aumenta el riesgo de accidentes.

Por ejemplo, considere lo siguiente:
Cerca de un transportador automatizado, a menudo vemos un letrero que dice: "Apague
el interruptor antes de subir al transportador".

A primera vista, llama la atencién sobre la seguridad y parece que la seguridad esta
asegurada; pero encima del transportador, hay una plataforma en la que a menudo hay
barras para mover cualquier cosa atascada en el transportador.

Es posible que una persona no quiera subirse a él, pero si surgiera la necesidad, podria
apagar el interruptor antes de subir.

Cuando el transportador no puede repararse de inmediato (el mantenimiento cree que
puede esperar, es lo suficientemente bueno si solo funciona al 80%). Y existe una
expectativa de la gerencia para garantizar que se cumplan los objetivos de produccién.
¢Seguiria la persona las reglas y apagaria el interruptor antes de subir al transportador?
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Si ocurre un accidente, se informara que la persona no siguio las reglas. Y podria darse la
excusa de que la persona no recibié suficiente capacitacién. Pero la verdadera razén es la
presencia de un equipo automatizado incompleto que se dejé como esta.

Los equipos verdaderamente automaticos y auto-activados, deben estructurarse de tal
manera que operar al 100% de funcionalidad se considere un hecho, de lo contrario debe
incluir la estructura que se detenga automaticamente en situaciones anormales.

El 20% de las paradas del transportador que fueron reconocidas como aceptables, debe
considerarse como la causa que provoca lesiones.

Ejemplo de una fabrica de maquinas
Revise los hechos de un caso que tuvo lugar en una fabrica de mdquinas. Casos como éste
son comunes en los sitios de trabajo automatizados.
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En los procesos que se ven en el diagrama, una persona se lastimé el dedo con un torno.

Originalmente, el trabajo de la persona era simplemente tomar el trabajo que se organizaba
automaticamente en conjuntos y empacarlo en cajas. Como habia aproximadamente 10
lineas como la que se muestra en la ilustracidn anterior, una sola persona deberia haber sido
suficiente para cubrirlas. Sin embargo, siempre habia de tres a cuatro personas en cada linea
para mejorar el flujo, de lo contrario no se podria cumplir con la produccién programada.

Debido a que el flujo a través de las bandas era irregular y los interruptores "Sin trabajo",
"Pase confirmado" y "Trabajo completo" no se mantenian correctamente, cuando se producia
una anomalia, la maquina no se detenia.

El accidente ocurridé cuando el dedo de la persona se atasco en una maquina que estaba
funcionando "automdticamente".

Para este ejemplo, una persona que esté observando ese lugar de trabajo deberia
preguntarse por qué una sola persona no puede hacer el trabajo. Mejorar el flujo en las
bandas lograria una reduccién de la mano de obra real, asi como crear una mayor seguridad;
y lo que es mas importante, se pudo haber evitado un accidente.
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{Es un riesgo |3 activacion por “un solo toque”?

Hemos explicado que el concepto de reduccién de mano de obra y la direccién a la que nos
dirigimos no van en contra de la seguridad, sino que coinciden con el desarrollo de las
diversas condiciones necesarias para promover la seguridad.

Al final de esta seccidn, nos gustaria mencionar un ejemplo de una prensa de troquelado
donde la reducciéon de mano de obra también resulté en una mejora de la seguridad.

La activacion con un toque para mdaquinas como prensas de troquelado ha comenzado a
adoptarse. En el taller de maquinados, se ha utilizado durante bastante tiempo. Esto se debe
al concepto de que el manejo de multiples maquinas es una cuestién aceptada y ha traido
muchas innovaciones que consideran la seguridad.

Si optamos por un tipo convencional de activacién que utiliza un botén doble de "oprimir
para prender" con las dos manos hasta que la prensa llega al punto muerto inferior, ese
tiempo de espera seria una actividad innecesaria, y el tiempo de espera adicional mata los
beneficios de Manipulacién de maquinas en multiples etapas.

éPor qué se han utilizado hasta ahora los botones de dos manos "oprimir para prender"? Han
sido adoptados para cumplir con las normas de seguridad laboral. De acuerdo con el
Reglamento de Seguridad Laboral, “Las mdquinas como las prensas, deben incluir medidas
para evitar la entrada de partes del cuerpo en la zona de peligro cuando se usan navajas o
cortadores. Esto no se aplica a las prensas estructuradas de manera que los navajas o
cortadores se puedan detener de inmediato cuando una parte del cuerpo ingrese a la zona de
peligro ".

El sistema botones para dos manos "oprimir para prender” simplemente cumple con la dltima
parte de este parrafo, pero no cumple con el propdsito original. Incluso si tiene un botdn de
"oprimir para prender” a dos manos, si una tercera persona esta involucrada, entonces no
funciona de manera efectiva a menos que la persona que realizé la activacién haya notado el
peligro.

El problema no es si la activacién de un toque es mala, sino que la maquina esta estructurada
para que pueda hacer una parada de emergencia cuando se detecta una parte del cuerpo en
la zona de peligro.

El progreso en el desarrollo de dispositivos como botones de activacion con caracteristicas de
seguridad, donde la maquina se detiene inmediatamente si algo se acerca, reduce el riesgo
asociado con la activacion mediante un sistema de un solo toque. La maquina debe detenerse
en caso de una falla detectada por el dispositivo de seguridad.

AUn mejor seria una maquina que las personas puedan usar sin poner las partes de su cuerpo
cerca de ninguna zona de peligro. Tales conceptos se han ido introduciendo gradualmente en

prensas de troquelado y lineas de soldadura automaticas.
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Por ejemplo, hay una prensa de 250 toneladas que esta equipada con un cable de cobre en la
parte inferior de la mdquina. Si algo toca el cable, el interruptor de limite detendra la prensa.

Hay un nuevo tipo de maquina de soldadura automatica con una plataforma a su alrededor.
No funcionard mientras una persona esté parada en la plataforma.

Ambos son ejemplos en los que un botdn se convirtié en una operacién de un toque. Estos
siguen siendo dispositivos bdsicos, con una mejora adicional, probablemente podremos hacer
gue todos los botones de activacién sean de un solo toque.

Incluso si deja de pensar en la racionalizacién del trabajo, convencido de que no hay otra
opcidn en aras de la seguridad, puede notar que hay varias opciones de un método de trabajo
seguro y racional, simplemente volviendo al propdsito fundamental del trabajo.

El esfuerzo continuo para encontrar métodos de trabajo y sistemas para equipos o
dispositivos que se encuentren dentro de los margenes de seguridad, mientras se eligen los
gue tienen la actividad minima innecesaria, seguramente serd ain mas importante en el
futuro.
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Seccion 5 - Reduccion laboral y relaciones humanas
Respeto a las personas como base de TPS

La reduccion de la mano de obra a menudo se considera como una aceleracién de la mano de
obra; pero las actividades de reduccién de mano de obra de Toyota apuntan principalmente a
la eliminacion de actividades innecesarias, y no significa intensificacién o aceleracién de la
mano de obra.

Por ejemplo, una persona debe caminar cinco o seis pasos para tomar una pieza para la linea
de montaje, o van y vienen varias veces al automavil. Al dirigir esos cinco o seis pasos, y el
esfuerzo de ir y venir del automovil, a un trabajo que claramente resulte en un valor
agregado, estaremos reduciendo relativamente la mano de obra.

Como este ejemplo, todos creen que el trabajo que estan haciendo como parte de la tarea,
sin embargo, hay muchas actividades innecesarias que no agregan ningun beneficio. La idea
es eliminar estas actividades innecesarias (comportamientos); Cambiar la energia de una
persona a un trabajo mas util conduce al respeto de la dignidad humana.

No hay nada mas desmoralizador para las personas que ofrecen su preciosa energia y tiempo
a la empresa y que se vean obligados a desperdiciarla. Concentrar sus esfuerzos en un trabajo
util es el comienzo del respeto por las personas.

Los seres humanos estan motivados cuando se centran en un trabajo significativo y son

reconocidos por el valor de su propio trabajo. Por el contrario, cuando se ven obligados a
hacer un trabajo sin sentido, la percepcion de su valor laboral queda totalmente fuera de
discusion. Y, por supuesto, no podemos esperar que estén motivados (con buena moral).

Hay un limite a la energia que puede ser producida por un humano. La medida en que ha
podido redirigir este esfuerzo hacia un trabajo util esta vinculada al respeto por las personas.

Si surge un problema con la reduccion de la mano de obra como la intensificacién de la mano
de obra, o ignorando a la humanidad, entonces hubo algo mal con la forma de reduccién, o es
debido a algun malentendido.

Pensar desde el punto de vista de la otra persona para construir
relaciones verdaderas

Al realizar actividades de reduccién laboral en el lugar de trabajo, si se ponen en el lugar de
las personas que realizan el trabajo, se desarrollaran verdaderas relaciones humanas. Deberia
haber pocos problemas, como quejas por la intensificacion de la mano de obra.

Si se paran en el lugar de trabajo todas las mananas para observar cdmo hacen su trabajo y
piensan desde el punto de vista de las personas para lograr mejoras, haciendo un

compromiso total hasta que la mejora finalmente funcione, entonces el supervisor no sera
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aislado de las demas personas en el lugar de trabajo. No podemos construir verdaderas
relaciones humanas con meros elogios o halagos superficiales.

Hay una historia sobre Hirobumi Omatsu, un famoso entrenador del equipo de voleibol
japonés. Es una historia antigua, pero creo que ayuda a comprender el desarrollo de las
relaciones humanas en una empresa, por lo que cito el siguiente ejemplo.

El entrenador Omatsu, nunca halagd ni convencié al equipo para alentarlos o motivarlos. En
cambio, pensd desde el punto de vista del jugador. Al hacerlo, establecié una relacién de
confianza mutua con el equipo. Su riguroso entrenamiento se basd en la confianza mutua. En el
juego, haria el mejor uso de los jugadores y los jugadores hicieron todo lo posible para cumplir
con las expectativas del entrenador.

Para que un supervisor tenga el lugar de trabajo siguiendo sus instrucciones, se debe
construir una relacién de confianza mutua entre el supervisor y los operadores, debe haber
verdaderas relaciones humanas.

Para lograr esto, el supervisor debe tener respeto por las personas como base, mientras se
pone constantemente en los zapatos de las otras personas. Deben entrenarlos mientras los
comprenden por completo, mantenerse a la cabeza y confrontar proactivamente todos los
problemas, sin importar cuan dificiles puedan ser. Lo que es especialmente importante aqui
es el hecho de que cuando hay algun tipo de problema en el trabajo, alguien tiene problemas.

Por ejemplo, "El trabajo es duro", "Esto es
peligroso”, "Es dificil de ajustar, produciendo
demasiados defectos a pesar de nuestro arduo
trabajo", "La demanda del siguiente proceso

es tan variable que no podemos decidir nuestra
prioridad orden”, “La hoja de trabajo estandar
es dificil de leer y entender”, y asi sucesivamente.

Todos se quejan de este tipo de problemas al principio; si no se toma una respuesta répida, la
gente gradualmente dejard de quejarse y el problema quedard sin resolver®3. Si ignoras estos
problemas y sigues diciendo "jReduce a las personas!" o "iHaga mejoras!"”, sélo puede
conducir a un creciente descontento y quejas.

Si un supervisor pospone el trabajo que debe hacer y solamente lo pasa a los operadores, es
natural que las personas, como seres humanos, sientan desconfianza hacia ellos.

Una actitud colaborativa de los supervisores y gerentes para compartir las dificultades de las
personas en el lugar de trabajo, pensar desde su perspectiva, resolver problemas juntos,

13 Esta es una fuente para muchos de los "problemas de las personas", como malas actitudes, especialmente
hacia los gerentes. El lider ha dejado el problema sin resolver, lo que genera un lugar de trabajo desagradable.
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establecera su confianza en el supervisor. Lo cual promueve trabajar juntos para mejorar.

Siguiendo el concepto de "las personas deben ser tratadas como individuos (como seres
humanos)", que se menciona en las "Relaciones de Trabajo" (JR) de TWI como base, es
importante ocuparse de varios temas de las relaciones humanas para lograr el mejor uso de
la capacidad y habilidades de las personas.

Este espiritu es la esencia de las relaciones humanas, que no ha cambiado y permanecera sin
cambios. ¢No nos faltan en parte los sentidos de unidad y confianza, que surgen de la
experiencia de compartir comidas, luchas y alegrias juntos? En el lugar de trabajo, es
importante revivir el sentido de solidaridad. Las actividades de reduccidn laboral deben
desplegarse desde esa solidaridad. Es importante dejar que las personas participen en las
actividades para que puedan compartir sus opiniones con nosotros y proponer ideas juntas.

El concepto de reduccién laboral en si mismo es razonable y convincente para todos. Si las
razones se malinterpretan y son un obstdculo para las relaciones, a menudo es que la
confianza mutua ya se ha desvanecido. Y las personas no tienen la mentalidad para tratar de
entender el objetivo del supervisor.

Por ejemplo, aqui hay un caso en el que mejoraron la linea de ensamblaje final de la fabrica.
(A)  Una breve explicacién de la situacion:

1. Finales de septiembre de 1946: el Takt se incrementd de 16.6 vehiculos por hora a
18.2 vehiculos por hora (sin aumentar el nimero de operadores).

2. Hasta finales de septiembre hasta finales de octubre: se produjeron 120-150
minutos de paradas de linea por cada turno.

3. Muchas quejas de los operadores fueron reportadas al sindicato como:
"Demasiado trabajo", "Esto es intensificacion laboral".

4. Mediados de octubre: junto con los técnicos del departamento de servicio, fuimos
a las lineas de produccién.

5. Aplicamos mejoras centradas en los problemas con los que las personas tienen
dificultades en la linea.

6. Elnumero de paradas de linea a mediados de noviembre se ha reducido a 20-30
minutos por turno.

7. Se llevaron a cabo aproximadamente 100 actividades de mejora, grandes y
pequefias. Solo el primer 20% de la mejora fue realizada por el supervisor, el 80%

restante fue aplicado por las personas en el lugar de trabajo.
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(B) La reaccidn en el lugar de trabajo:
1. Las quejas, que se informaron desde principios de septiembre hasta finales de
octubre, ya no se reportan en absoluto.
2. Muchas ideas de mejora fueron propuestas por los operadores en el lugar de
trabajo y se estan implementando una tras otra.
3. Enlas reuniones de evaluacién de los lideres de equipo y supervisores celebradas

en Noviembre y Diciembre, se dieron las siguientes opiniones:

a. Las personas en el lugar de trabajo se motivaron mas. Desarrollaron actitudes
positivas.

b. Todavia hay alguna actividad innecesaria que debe mejorarse.

c. Los lideres de equipo necesitan mas tiempo libre para poder enfocarse lo
suficiente en la mejora.

d. Fue muy bueno que sus solicitudes hayan sido respondidas de inmediato. De
ahora en adelante, nos gustaria que el departamento de servicio técnico
solucione los problemas en el lugar de trabajo de inmediato. No deben dejar

problemas sin resolver.

4. En sélo un mes, la motivaciéon del lugar de trabajo ha aumentado mucho. Las
quejas sobre "intensificacién laboral" * desaparecieron por completo.

5. Recientemente, asi es como se siente el lugar de trabajo:

a. Cada vez que ven al personal de mejora, vienen y discuten inmediatamente
cualquier problema que enfrenten.

b. Los operadores proponen sugerencias de mejoras: "Seria mejor si hacemos
esto".

c. Alimplementar las mejoras en el lugar de trabajo, los operadores deciden los

arreglos por su cuenta y los llevan a cabo juntos después del trabajo regular.

14 Aceleracién del trabajo, haciendo que el trabajo sea mas dificil.
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La confianza mutua comienza con la participacién en actividades de mejora

Los supervisores y el personal deben respetar

las propuestas y los debates provenientes del P \
lugar de trabajo y colaborar con los operadores
para promover actividades de reduccién de mano \ .
™
de obra. ,U-ﬁurr;q’q
AN A

.5 :I iﬁr“

Todas las personas involucradas pueden

aumentar su motivacion hacia la mejora 'y \
tener un sentido de participacion en las mejoras.

Reduciendo la sensacién de deshumanizacidn que

proviene de la monotonia del trabajo.

Desde el punto de vista del operador, se dan cuenta de que pueden mejorar su lugar de
trabajo por si mismos y sienten la sensacion de logro y satisfaccidon de haber logrado su
propia mejora. Esto aumentara su confianza, alentdndolos a encontrar mas posibilidades de
mejoras.

El sentido de logro, el sentido de satisfaccidén y la confianza en uno mismo son claves para
superar el sentimiento de deshumanizacion. Esta es una fuente de motivacién y entusiasmo
de que "podemos hacerlo". En un lugar de trabajo con este tipo de conciencia, puede esperar
un aumento natural de la moral.

Un ejemplo: cuando era necesario aumentar la produccion de una fabrica de maquinas, el
supervisor del final aumentd gradualmente la velocidad del transportador de la linea de
ensamblaje, mientras que el supervisor del inicio consulté a todos sobre qué hacer.

En este ejemplo, el supervisor del final hizo un notable aumento de la produccién al principio,
pero se quedé estancado después de cierto punto. El supervisor del inicio que tardd un
tiempo antes de implementar las mejoras logré una tasa de produccién final mas rapida.

Los supervisores y el personal siempre deben tratar de promover las actividades de mejora
junto con las personas que trabajan alli y no escatimar esfuerzos para crear un ambiente y
una atmdsfera en la que todos puedan participar en las actividades.

Las seiales se utilizan en cada planta para crear las condiciones que permiten la gestidn
visual. Hacen que sea mas facil para todos los que trabajan en el lugar encontrar los
problemas y los puntos de mejora serdn faciles de descubrir. Para aumentar el deseo de
todos de participar, trabajamos activamente para incluir a todas las personas en las
actividades de reduccion laboral.

En nuestras plantas, con el supervisor en el centro del lugar de trabajo, las personas se
proponen ideas constructivas entre si, tales como: "Este proceso se hard mejor de esta
manera" o "Habra menos actividad innecesaria haciendo este proceso de esta manera en
lugar de eso".
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Este afan de perseguir su objetivo de alcanzar la satisfaccion y la satisfaccion, su moral es la
evidencia de las relaciones humanas sin problemas en el lugar de trabajo. Es una encarnacion
y manifestacién de nuestro espiritu fundador.
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Seccion 6 - Como promover actividades de reduccion laboral
Conciencia de los detalles del trabajo en el lugar de trabajo

Para promover actividades de reduccién de
mano de obra, desarrollar la conciencia en el
lugar de trabajo es un primer paso importante.

Por ejemplo, si piensa: “La tasa de utilizacion N ) Actividad
de la linea es bastante alta en el sistema nnecesaria
operativo actual. La tasa de falla de
fabricacion estd dentro de cierto rango. En
general, parece funcionar bastante bien”,
entonces, no habra motivacion para mejorar.
Estds cortando los brotes de las mejoras.

No importa qué tipo de lugar de trabajo sea,
cuando se observa de cerca, lo que se dice que es "trabajo" se puede dividir como se muestra
en este diagrama.

Los tipos de trabajo son:

A. Actividad innecesaria - no es necesaria de ninguna manera cuando se trabaja. Se
pueden eliminar de inmediato.

(Ejemplos) Tiempo de espera, transporte sin sentido (acumulacidn de productos
parcialmente terminados, el trabajo de transportar dos o mas veces, o cambiar de
manos).

B. Trabajo que no produce valor agregado - el trabajo sin valor agregado es algo que
debe hacerse en las condiciones de trabajo actuales. (Es mejor considerar esto como
una actividad innecesaria también). Para eliminar esto, debemos cambiar
parcialmente las condiciones del lugar de trabajo.

(Ejemplos) Caminar para recoger piezas, desenvolver las piezas subcontratadas,
sacar piezas de una tarima grande en pequefias cantidades o accionar botones de
arranque para operar.
C. Trabajo util que agrega valor.
Ademads del trabajo regular, las cosas que se realizan como operaciones excepcionales fuera

del trabajo estandar, como solucionar un pequefio problema que le sucedié al equipo o las
plantillas o reajustar productos defectuosos, etc., reducen la relacién de valor agregado.
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La proporcién de actividades que aumentan directamente el valor agregado es
sorprendentemente baja. (Todos los elementos, excepto el trabajo de valor agregado, sdlo
incrementan el costo).

La reduccion de la mano de obra significa aumentar la proporcion del trabajo de valor
agregado (trabajo con ganancias). Nuestro objetivo ideal es acercarnos lo mas posible al
trabajo de valor agregado al 100%.

Actividad innecesaria de sobreproduccion

En la seccién anterior discutimos que, si observamos de cerca el trabajo en el lugar de trabajo
real, encontraremos que incluye muchas otras actividades ademas del trabajo de Agregar
Valor. Si estas actividades no rentables son claramente visibles para todos, no sera dificil
estudiar medidas para mejorar la situacion.

Por ejemplo, dentro del trabajo realizado por un grupo de personas, todos pasan algun
tiempo esperando o haciendo movimientos temporales sin sentido de articulos. En una linea
de produccioén, si eliminamos la actividad innecesaria y redistribuimos la actividad laboral,
reducir el nUmero de personas no serd tan dificil.

Raramente es el caso de que no haya actividades innecesarias; mas bien las actividades
innecesarias estan ocultas e invisibles. El problema mdas comun en los sitios es el adelantar el
trabajo en exceso. Debido a que los operadores trabajan en la siguiente unidad durante el
tiempo que debe contarse como tiempo de espera, la actividad innecesaria de espera se
vuelve invisible. Este proceso se repite una y otra vez y termina con producto acumulado en
el medio y al final de las lineas.

Para empeorar las cosas, las tareas F%p

adicionales derivadas de la sobreproduccién, [ Y

como trasladar estas existencias a otros ‘k [ s
lugares o volver a apilarlas de forma

ordenada, hacen aun mas dificil distinguir
la actividad innecesaria.

En TPS, esto se denomina actividad innecesaria de sobreproduccidn, y entre los numerosos
tipos de actividad innecesaria, consideramos que esta es la que mas debe evitarse.

La clasificacidn y explicacion de los tipos de actividad innecesaria se describen en detalle en el
Capitulo 2, la omitiremos aqui; La actividad innecesaria de sobreproduccién es diferente de
los otros tipos de actividad innecesaria, en el sentido de que oculta otros tipos de actividades
innecesarias.

Desde el punto de vista de la mejora, los otros tipos de actividades innecesarias nos dan
pistas, mientras que la actividad innecesaria de sobreproduccién las oculta y trabaja en la
direcciéon de obstruir la mejora.
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El primer paso para promover actividades de reduccion de mano de obra es eliminar la
actividad innecesaria de la sobreproduccién. Para este propdsito, la linea debe mejorarse
estableciendo reglas que eviten la sobreproduccién e imponiendo restricciones con el equipo
(como un equipo de trabajo completo). Sélo cuando logre ésto, el flujo de cosas volvera a su
forma original.

A medida que las cosas que necesita comenzaron a producirse individualmente, a medida
gue se necesitan, el tiempo de espera innecesario se hace visible y notable. Una vez que la
linea de produccion alcance tal estado, sera facil aplicar las rutinas mencionadas al comienzo
de esta subseccion: eliminar la actividad innecesaria = redistribuir las operaciones de trabajo
- disminuir el nimero de personas.

El concepto de Takt'™

Para evitar la sobreproduccién y producir sélo lo que se necesita, cuando se necesita, es
necesario saber el momento "cuando" se necesita.

El concepto de "takt" es importante. Takt es la cantidad de tiempo que se debe asignar para
producir un producto. Por ejemplo, el producto debe hacerse en X minutos e Y segundos.
Esto se deriva de la cantidad requerida de productos.

En una férmula simple, se veria asi:

Tiempo disponible por dia
Cantidad de productos requeridos por dia

Tiempo Takt =

Un error comun en el cdlculo de takt ocurre cuando utiliza la capacidad actual del equipo, la
capacidad de la linea o la mano de obra disponible.

Por ejemplo, "Nuestro equipo tiene tanta capacidad y tenemos tanta gente, entonces,
écudntos minutos nos tomaria producir un solo articulo?" Esto es lo que consideran algunos
gue es su tiempo Takt. Esta es una comprensidon completamente errénea del concepto de
takt en TPS.

Hay menos flexibilidad en la capacidad del equipo, ya que se fijan en cierta medida, pero la
capacidad de la linea puede aumentarse o disminuirse ajustando el nimero de personas.

El trabajo puede ser realizado por el nUmero minimo de operadores sélo cuando el takt se
calcula en funcién de la comprension correcta del mismo.

15Takt es un término musical aleman del ritmo. Aqui lo usamos para regular la tasa de produccién requerida.
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Si intenta producir tantos productos como sea posible a la capacidad méxima en condiciones
ideales, terminard con un exceso de existencias y esto no conducird a ninguna reduccién de
mano de obra.

Cuando haya determinado el takt apropiado, ¢qué debe hacer para que se siga con precision?
Los detalles se explicardn en otra seccion.

Siga estos lineamientos:

(A) En el caso del trabajo en linea con banda: dibuje una linea de separacion en el
transportador para marcar una seccién designada para un producto. El
transportador debe fluir de acuerdo con las regulaciones: un producto en una
seccion.

(B) Entre los procesos: emplee métodos de sefializacion visual. Por ejemplo, coloque un
letrero o etiqueta (Kanban) y haga que sea una regla que no se permita realizar el
trabajo antes de quitar la etiqueta (Kanban).

Para mas detalles sobre Kanban, vea el Capitulo 4.

El papel de Kanban® en el proceso es para prevenir la sobreproduccién comunicando las
necesidades requeridas al proceso anterior. Esto deberia entenderse bien.

Redistribucion del trabajo

Al limitar la capacidad de sobreproducir, la actividad innecesaria de esperar se hara visible en
el lugar de trabajo.

A continuacidn, el trabajo que no produce valor agregado directamente como se define en la
Seccién 1 (requiere conocimiento de los detalles del trabajo realizado en el lugar de trabajo)
debe mejorarse de inmediato, comenzando con aquellos que no cuestan mucho dinero y no
afectan el proceso de produccién anterior.

Por ejemplo, cuando las personas necesitan caminar para recoger partes, debemos mover los
estantes que contienen las partes y eliminar el tiempo de caminata. Después de ajustar la
linea de esta manera, redistribuimos el trabajo de todas las personas.

Al distribuir el trabajo dentro del tiempo takt, solo asigne valor agregando trabajo y el trabajo
gue no puede eliminarse actualmente.

16 | a tarjeta kanban es una sefial de demanda para el proceso anterior de que los materiales se han consumido y
deben reponerse. El Sistema Kanban fue desarrollado para controlar el inventario de manera visible como
sucederia en un sistema transportador dedicado. Con un transportador, puede ver visualmente cuando necesita
agregar materiales a la alimentacion y limita la cantidad que puede agregar. Los Kanbans no deben usarse entre
actividades que tienen contacto visual.
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Si simplemente explicamos esto usando un diagrama:

Condicion actual

o8

0.8

La distribucidn actual del trabajo se convierte en;

Trabajo redistribuido

Es importante tener en cuenta que el tiempo excedente de la persona 4 no debe ser
igualmente redistribuido.

Mal ejemplo
-85 0.

La redistribucidn equitativa del tiempo sobrante oscurece la actividad innecesaria de espera
gue se habia aclarado y hecho visible para todos los problemas. Esto oculta la necesidad de
una mejora adicional.

Si las cuatro personas contintan trabajando con el excedente de 0.15 (dia), que es la
actividad innecesaria de esperar, incluso si es solo por 10 dias, esto restablecerd su ritmo de
trabajo. Cuando se lleva a cabo la préxima mejora, pueden tener una resistencia psicolégica
al sentir que su trabajo se ha incrementado y se ha vuelto mas dificil.

En nuestro ejemplo, como resultado de reunir y redistribuir el trabajo realizado por cinco

personas, 3.4 personas realizan el mismo trabajo segun los calculos. Como no hay 0,4
personas, sigue siendo una persona.
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Esta es una situacion en la que hemos podido reducir a una persona y reducir el trabajo de
otra a s6lo el 40%. Como se describidé anteriormente, por la reasignacién del trabajo, una
persona ha sido reducida.

Nuestro proximo objetivo es realizar mejoras que eliminen el trabajo de 0.4 personas. (Qué
haremos para cumplir este trabajo de 0.4 sin usar una persona? Nos centramos en eso y
presentamos una variedad de propuestas.

Entre estos planes, hay unos que cuestan dinero, como la "autonomatizacion" de los equipos,
asi como planes que no cuestan mucho dinero, como hacer una pequeiia banda para acortar
el tiempo de caminar, o hacer que los contenedores sean mads chicos y ponerlos a su alcance.

En esta etapa, es importante no elegir un plan excesivo. El propésito es eliminar el trabajo de
0.4 personas. El plan mas apropiado es el que cuesta menos y es mds fdcil de implementar.
Ahora, el trabajo que solian hacer cinco personas, utilizando una suma de dinero
relativamente pequena, ahora se puede hacer con tres personas.

Luego, vuelva a examinar la linea de produccidn una vez mas. Si observa de cerca, puede
descubrir actividades innecesarias que se han pasado por alto. O posiblemente, encontrard
trabajo que se considera sin valor agregado, que no tenemos mas remedio que hacer en la
situacion actual; pero dado que no agrega valor, le hace repensar si es posible dejar de
hacerlo de alguna manera.

Una vez que reune estos problemas y mejora la situacién, el desafio es "é¢podemos eliminar a
otra persona?" Esta vez, no sera tan simple como antes.

Si todos los planes posibles cuestan demasiado o afectan los procesos de produccién
anteriores / siguientes, tal vez no se pueda realizar ahora. Al observar persistentemente el
lugar de trabajo todos los dias mientras se da cuenta de que "hay un problema aqui”, es
posible que se le ocurra una gran idea.

También es posible que el conocimiento de los problemas ayude a lograr la mejora a medida
gue surjan nuevas necesidades en el futuro. Por ejemplo, cuando el takt se ha cambiado de
acuerdo con las ventas o cuando hay un cambio en las instalaciones debido a un cambio de
modelo. Es importante trabajar pacientemente sin rendirse, incluso si no se puede mejorar
de inmediato.
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Secuencia de mejora

En la seccidén anterior, explicamos el método para proceder con la mejora en este orden:
Redistribuir el trabajo eliminando la actividad innecesaria - Aplicar la mejora a las fracciones
de trabajo - Revisidn adicional.

Mirando esto como se describe en la Secciéon 1, el proceso puede explicarse:
(A) Eliminar inmediatamente la actividad innecesaria,
(B) Reduccion del trabajo que no agrega valor, comenzando por los que pueden
manejarse mas facilmente,
(C) Deje el trabajo de valor agregado (VA) como esta.

Al proceder con la reduccidon de mano de obra, las partes dificiles en (B) pueden manejarse
invirtiendo dinero. En el caso del trabajo de VA en (C), es posible reducir el personal por
autonomatizacion (Jidoka) si surge la necesidad. Todos los trabajos (A), (B) e incluso (C)
pueden estar sujetos a mejoras. Dependiendo de la situacidn, es posible que necesitemos
implementarlos todos.

Al realizar actividades de reduccién de mano de obra en el lugar de trabajo, no
necesariamente tiene que hacerse en el orden que se explica en el parrafo anterior, siempre
gue tenga en cuenta lo siguiente:

Es mas probable que pueda mejorar mas rdpido cuando realiza las actividades
simultaneamente.

Lo que debe tener cuidado es el orden que lleva a cabo: primero debe realizar la mejora
del trabajo y luego la mejora del equipo (o instalaciones).

El plan de mejora se puede dividir aproximadamente en "mejora del trabajo" y "mejora
del equipo".

La “mejora del trabajo” incluye establecer las reglas del lugar de trabajo,
redistribuir el trabajo y especificar la ubicacién de las cosas.

La "mejora de equipos" incluye la instalacion de dispositivos y la automatizacion
de equipos.

Al llevar a cabo las mejoras, tenga en cuenta que debe comenzar con la mejora del trabajo y
completar todas las mejoras del trabajo, antes de llevar a cabo cualquier mejora en el equipo.

La razon es:

(A) La mejora del equipo cuesta dinero. El objetivo es tener menos personas. Si
gastamos una gran suma de dinero en la mejora del equipo, cuando podriamos
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haberlo hecho bien con la mejora del trabajo, se podria decir que elegimos el
método incorrecto.

(B) La mejora del equipo no se puede deshacer. La mejora del equipo puede terminar
en una falla, incluso si pensamos que es la mejor manera durante la planificacién.

Hay algunos elementos involucrados que pueden llevarse a cabo solo a través de
pruebay error. Si algo sale mal en la mejora del trabajo, puede hacer cambios
facilmente en la parte especifica del proceso. Si algo no funciona bien en la mejora
del equipo, perderd el dinero que se ha invertido para la mejora.

(C) La mejora de los equipos en un lugar de trabajo que no experimento totalmente
una mejora de las operaciones del trabajo, es probable que falle.

La mejora de los equipos probablemente puede fallar debido a su inflexibilidad,
cuando se implementa en el lugar de trabajo donde la organizaciény la
estandarizacion de los procesos de trabajo no se han realizado por completo.

Por ejemplo, si automatizamos una prensa en un lugar de trabajo con una gestion deficiente
de la materia prima, los moldes y el equipo automatizado podrian fallar de inmediato debido
a la contaminacion por materiales extrafos. Si terminamos asignando a alguien para que
vigile la maquina automatizada para resolver este problema, entonces esto no puede
considerarse como una reduccion de la mano de obra.

Por estas razones, TPS enfatiza que debe hacer la mejora del trabajo en si antes de la mejora
del equipo. Cabe sefialar que este concepto también es cierto en el caso de promover la
"autonomatizacion" (Jidoka).

Originalmente, la autonomatizacién o automatizaciéon con un toque humano (Jidoka), era la
mejora del equipo con el objetivo de reducir el costo (reduccién de mano de obra). Hay un
numero relativamente grande de casos en los que la autonomatizacién se convirtié en algo
como un objetivo en si mismo y se implementé sin considerar el progreso de la mejora del
trabajo en el lugar de trabajo.

Si la mejora del trabajo fue insuficiente, la costosa autonomatizacién provoca problemasy
actividades innecesarias; por ejemplo, la fabricacidén de productos defectuosos por lotes, una
disminucion considerable de la tasa de operacion debido a problemas frecuentes de la
maquina, o la maquina no puede funcionar sin un operador.

Se necesita una cuidadosa consideracion y reflexidon sobre como proceder con la
autonomatizacion.
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Otros puntos importantes

Hemos explicado anteriormente sobre cémo proceder con la reduccidon de mano de obra. Al
final de esta seccién, queremos agregar algunos puntos mas. Parte de esto se discutird mas
adelante en la siguiente seccion, resumiremos sélo los puntos principales.

Hacer visibles los problemas
Es importante mantener el lugar de trabajo bien organizado y estandarizado para que los
problemas sean claramente visibles y reconocibles para todos. Si el problema es claro, es facil
para todos pensar juntos en ideas de mejora.

No tengas miedo de parar la linea
En el proceso de mejora, la confusion temporal puede causar paradas de linea. Si tiene
demasiado miedo de detener la linea, no serd posible mejorar la situacién actual.

En lugar de temer que se detengan las lineas, debe considerarlas como el trampolin para
seguir mejorando. Es importante tomar una medida rapida para que la linea se pueda operar
sin causar paradas.

Durante el proceso de mejora, es necesario no dudar en detener la linea para aclarar y
resolver el problema. Esto puede causar una disminucién en la cantidad de produccién vy el
personal puede sentirse molesto.

En la linea de montaje de una determinada empresa, un supervisor logré una mejora al seguir
este método.

Durante el proceso, la cantidad de Pa rando |a Lihea
produccién que habia sido de 2,000 piezas an

por dia se redujo a 1,500 piezas por diay el
inventario se redujo rapidamente.

Habiendo sido criticados por su jefe,
comenzaron a apoyarse internamente.
Siguieron creyendo que esta era la Unica
forma de lograr mejoras. Debido a esta
persistencia, en aproximadamente diez dias,
esa linea pudo ensamblar 2,600 piezas por dia.

Si bien el supervisor de la linea vecina pensé en cdmo detener la linea incluso temporalmente
disminuira la eficiencia y sera una pérdida para la compaiiia, por lo que no permitieron que

sus operadores la detuvieran.

La mejora de la primera linea hizo obvia la actividad innecesaria de la ultima. La diferencia
entre las lineas se hizo lo suficientemente grande como para que todos lo noten.
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Este es un ejemplo que ha sucedido, pero debe pensar detenidamente en cdmo, dentro de
Toyota, o incluso en las lineas de sus proveedores, las lineas que tienen relativamente poca
actividad innecesaria y alta eficiencia, no temen parar las lineas.

Como reducir la mano de obra requerida

Incluso si tiene un gran plan de mejora, es dificil realizarlo sin la cooperacidon de los
operadores. Para que los operadores entiendan completamente la importancia de las
actividades y para obtener su cooperacion, se deben considerar los siguientes puntos.

(A) Ayude al operador a reconocer que tiene tiempo de sobra. Un operador que tiene
tiempo de espera, debe estar inactivo por un tiempo sin hacer nada. Al hacerlo, se
hara evidente que tienen algo de tiempo libre. No habra una fuerte resistencia u
oposicion cuando se les asigne una tarea adicional.

(B) Al reducir personas, primero reduzca el mejor personal.

A menudo cometemos el error de reducir la persona que es dificil de controlar o aquellos que
no son buenos o no estan familiarizados con las operaciones. Al hacer esto, la persona en
cuestion nunca puede mostrar ningun desarrollo, no importa cuanto tiempo pase y se hard
consciente de las opiniones o expectativas de los demds y se resistira a ellas.

La reduccion de la persona que lo esta haciendo mal conduce a una disminucién de la moral.
Al reducir a aquellos con buenos resultados, puede obtener una cooperacion activa de
otros.t’

17 Takehiko Harada detalla esto en "Lecciones de administracién por Taiichi Ohno". Al mejor trabajador se le
elimina y se le asigna la tarea de ayudar con otras mejoras, por lo que esto se convierte en una recompensa por
realizar mejoras.
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Seccion 7 - Reduccion laboral y supervisores

Rol del Supervisor

Se dice que "reducir el costo en un 10% es equivalente a duplicar las ventas". Las actividades
de reduccion de costos en los sitios de fabricacidon son esenciales, si se descuidan, pueden
sacudir los cimientos de la empresa.

El papel del supervisor responsable de la practica real de promover las actividades es muy
importante y el peso de su contribucién a una empresa es muy grande.

Revisar el proceso antensr  e—e——__

. . y el sipuiente " e o Esta |2 inea bien arganizaca
Reconociendo esto, estamos promoviendo - y3e mantiene ordenads?
, . v 3 ‘._‘ \ Conocer el El trabajo estandar ests definido?
el TPS en las fabricas de Toyota y lo hacemos / ‘:"’rf:"w /N
/ \ cor (3 / 4
utilizando el siguiente método de analisis. \ _w \
f/ \'._"-. '\.. 1 N / \
{ Realizar otras \ X K ‘ \
. . . . . . [ mejoras /" Hacer el proceso |
Al seguir este circulo, nos gustaria discutir qué | ™ \ /" manejavle
tipo de resolucién debe tener el supervisor W e o
. . \—7 I~ 7 /
al pasar por este ciclo, y qué deben hacer para r,_---——-*" 4 fa ¥ T~
. ., \ Encontrar &l ~
asegurarse de que la rutina de reduccién de \ ey | f wtermbiorsd
\ iminar | tiempa takt de |
mano de obra de Toyota se lleve a cabo de N e ¥ T et ks
forma que logre los objetivos de la compaiiia. f ‘,‘ | 25::;::’“',,_.-’
Continuirtrabajandocon =) Lo Hay sobre-produccion
pacienciay haclendo asfuerzos innecesaria?

Hay dos roles fundamentales del supervisor.
El primero es el aseguramiento de la calidad (ver Seccién 2 sobre Reduccién y Calidad del
trabajo), y el segundo es realizar actividades de mejora para la reduccidén del trabajo.

Esto no es tan simple como se podria pensar, porque contiene elementos que parecen
contradictorios entre si a primera vista. Si bien necesita asegurar la cantidad y la calidad, al
mismo tiempo lo logra con el minimo nimero de personas y equipos.

Al poner demasiado énfasis en asegurar la cantidad de produccién, lo mas probable es que
comiencen a pensar que deben evitar las paradas de linea a toda costa desde el principio.
Entonces la gente, el equipo y las existencias aumentarian. Finalmente, el costo aumentar3,
ya que se han desviado del objetivo original de la rutina de la compaiia.

Por dificil que sea, el supervisor debe hacer un esfuerzo para mejorar su produccién en una
direccién que satisfaga a ambos.
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Manejo de anormalidades

¢Qué métodos debe usar un supervisor para aplicar mejoras a la linea de modo que se
produzcan bienes que cada uno satisfaga la calidad, cantidad y costo?

Primero, piense en la forma de gestion. Aunque sélo pensemos en unas pocas, hay tantas
cosas que estan sujetas a la administracion del supervisor. Personas, distribucién del trabajo,
ensefianza del "como (know-how)" y calidad, cumplimiento o ajuste del plan de produccién,
equipos, seguridad, inventario, organizacion de materias primas, configuracion, etc. Seria
imposible cumplirlos todos al mismo tiempo por si solo.

En TPS ensefiamos la estandarizacidn de estos elementos, luego nos enfocamos en las
excepciones que se desvian del estandar. Esto se llama el manejo de las anormalidades.

La estandarizacion en términos de la fase de operacidn es decidir sobre el trabajo estandar y
seguirlo. En términos de gestidon de materiales y existencias, es para aclarar su ubicaciény
cantidad designadas. En el aspecto de las instrucciones de produccion, se refiere a "kanban",
mientras que, por seguridad, se trata de criterios de manipulacion. En resumen, la
estandarizacion consiste en establecer pautas para cada fase del proceso de produccién para
determinar cdmo cada tarea debe ser realizada por cada operador.

; A
Al organgar cada aspecto de |?fl t‘{ t‘z 34 75 E@
fabricacion, establecer los estandares ¢

y asegurarse de que las personas sigan ke
los estandares, puede detectar aquellos \ en estacion o

gue se desvian de los estandares como
"problemas" y enfocarse en resolverlos.
Cuanto mas se aplique este método,
mas se hace evidente lo que debe
hacer el supervisor.

Lo primero que debe hacer como supervisor es organizar la linea de la que es responsable.
Para poner esto de una manera mas detallada, esto significaria establecer estandares, decidir
dénde se dejaran los materiales y las piezas, decidir la cantidad de produccién, configurar el
kanban e instalar botones de llamada, botones de parada de linea, y andon.

Una vez que se establecen los estandares que muestran la intencidon del supervisor de "como
hacer el trabajo correctamente", entonces el supervisor debe observar lo que ha sucedido en
el lugar de trabajo como resultado.®

18 para obtener mas informacidn sobre cémo Toyota utiliza la Instruccién de Trabajo, "Talento Toyota:
Desarrollar a su gente al estilo Toyota" es una buena referencia.
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El supervisor debe tomar las medidas necesarias para corregir las anormalidades que
originalmente no se pretendian. Es importante distinguir qué tipo de actividad es normal y
qué es anormal.

Aunque el supervisor puede haber definido claramente los estandares, si no puede reconocer
lo que es anormal o no puede corregir estas anormalidades, entonces no es adecuado para
ser un supervisor.

Es importante idear formas para que cualquiera pueda darse cuenta de que hay una anomalia
de inmediato. Tener un ojo para las anormalidades es el primer paso hacia la mejora. Déjame
explicarte esto con algunos ejemplos.

Si todos hacen su trabajo de acuerdo con los estandares, y no hay defectos, se supone que
deben tener la cantidad diaria requerida de productos de la linea al final de sus horas de
trabajo.

Como la distribucidn del trabajo no es perfecta, es poco probable que desde el principio se
haya asignado una carga de trabajo bien equilibrada a todas las personas.

Por ejemplo, el operador A tiene un ligero excedente. Estdn esperando de vez en cuando. O
el inventario a menudo se acumulan detrds de ellos. O comienzan a hacer tareas que no
estan incluidas en su trabajo estandar. Estas son todas anormalidades; El operador A no tiene
suficiente trabajo.

En otro caso, el operador B no termina su trabajo dentro del tiempo. Ellos detienen la linea. O
posiblemente, toman atajos y producen articulos con defectos. Esas también son
anormalidades. El operador B tiene demasiado trabajo.

Si el operador A puede hacer el trabajo de la persona B dentro del tiempo definido, entonces
eso significa que el método del supervisor de ensefiar al operador B fue insatisfactorio.

El operador C estd ayudando a una mdaquina con una alimentacién automatica. (Esta es una
accion fuera del trabajo estandar). Esto también es una anormalidad. Cuando el supervisor
examina la anormalidad, descubren que la maquinaria se esta desgastando. Produce
productos defectuosos a menos que el operador le ponga las manos encima. El supervisor
debe contactar inmediatamente a los técnicos o al personal de mantenimiento y arreglarlo.

Detras de la linea, hay productos que no tienen kanban (sefial de orden de trabajo). Esto es
una anormalidad.

Probablemente se establecio un ritmo incorrecto para producir demasiado rapido, o tal vez
todas las personas tienen demasiado tiempo libre, o no dejaron de producir articulos, aunque
el siguiente proceso dejod de recibirlo porque algo malo habia sucedido (una violacién de los
estandares kanban) . En cualquier caso, ninguno de estos debe ser ignorado.
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Estos son sélo algunos ejemplos. Todos ellos deben ser considerados por los supervisores que
establecen los estdndares, como anormalidades. En la mayoria de los casos, si se investiga la
causa raiz de la anomalia, a menudo resultaria que el estandar no se pudo mantener porque
el estandar en si estaba sobrecargado, las piezas o las materias primas estaban defectuosas o
el equipo no funcionaba correctamente.

La aparicion de paros de lineas y los defectos estan directamente relacionados con la
cantidad y la calidad, por lo que podemos decir de inmediato que son anormalidades.

Las anormalidades que aumentarian el costo se pasan por alto o se consideran un asunto
secundario porque son pequefias actividades innecesarias o violaciones de los estandares.

Todas estas son pistas importantes sobre la mejora que conducen a la reduccidn de costos.
No importa cuan poco parezcan, debemos evitar pasarlos por alto.

Deteniendo l3 line3

El primer paso de mejora es aprender a ver la anormalidad. Si encuentra la anormalidad y
entiende claramente cudl es el problema, se resuelve el 50% del problema.

“Esta parte estd mal. Esto tiene que ser arreglado ". Una vez que se identifica el problema, los
expertos que tienen conocimientos y habilidades Unicas propondran varias ideas sobre cémo
solucionarlo. Al reunir el conocimiento colectivo de los operadores, surgirdn muchos
métodos.

Luego, se elige la solucidn menos cara y mas eficaz y la lleva a cabo. “Hacer visibles y notables
las anormalidades” es un principio esencial para proceder con las mejoras y es un asunto muy
importante que los supervisores deben dedicar todas sus energias.

A continuacién, queremos hablar sobre la actitud del supervisor necesaria para esto. Es
importante que siempre esté listo para detener la linea en cualquier momento. Esto puede
ser algo dificil para el supervisor; pero es necesario.

Cuando no dude en detener la linea, puede reconocer el problema con el proceso de
produccién y la mala calidad del proceso anterior. Al decirles a sus operadores "si no pueden
hacerlo, detengan la linea", pueden alentarlos a llevar a cabo las actividades de mejora mas
activamente.

Esto puede sonar como una paradoja; pero el objetivo de detener las lineas es mejorarlas

(mas fuertes y mejores) en lineas que no necesitan detenerse. El propdsito es eventualmente
construir una linea ideal.
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Con este fin, se detiene la linea con pérdidas financieras en juego. Cuando la linea se ha
detenido, el supervisor debe hacer todo lo posible para resolver el problema fundamental
(causa raiz).

Un supervisor que no puede decir "detener la linea", asi como un supervisor cuya linea se ha
detenido 2 o 3 veces por la misma razén, ambos obtienen una "F". Resolver los problemas
que se han detectado al detener la linea uno tras otro y, finalmente, mejorar la linea para que
sea tan productiva como imparable, es la actitud y la mentalidad importantes para un
supervisor.

Debe tenerse en cuenta que "una linea que no se detiene es perfectamente buena o
extremadamente mala".

Implementando la Mejora

A continuacidn, nos gustaria hablar sobre la implementaciéon de mejoras. De lo que hemos
hablado es de descubrir problemas. Para mejorar el problema, debe haber una variedad de
métodos que puedan considerarse.

Al seleccionar el plan de mejora, es importante comenzar con la mejora de las operaciones
antes de comenzar la mejora de los equipos, como se explicé en la Seccidn 6.

Cuando se ha decidido un plan de mejora, y es hora de implementarlo, en muchos casos los
resultados no pueden conocerse a menos que intente y comprobarlo usted mismo.

Por ejemplo, elimina el trabajo innecesario y reduce una persona del trabajo que solian hacer
cuatro personas, luego redistribuye el trabajo en las tres restantes, pero queda un trabajo
adicional de 0.1 personas. Cosas como esas son comunes.

Si los presionas, diciendo "deberian poder hacer esto", provocaras la oposicién de la gente;
considerardn que esto es intensificacién laboral (irrazonable - sobrecarga). No tiene mas
remedio que centrarse en cémo eliminar el trabajo de esta persona 0.1 y en pensar mas
detalladamente para encontrar una solucién. Si no puede resolver el problema por su cuenta,
debe consultar a su jefe y a su equipo. También es util consultar al personal técnico.

En el proceso de mejora, los resultados son importantes. Una vez que empiece la actividad,
trabaje con paciencia hasta que finalmente logre la reduccién de una persona completa.

En el proceso de mejora, los resultados son importantes. Una vez que empiece la actividad,
trabaje con paciencia hasta que finalmente logre la reduccién de una persona completa.

Si iba a ahorrar unos 15 segundos de tiempo, hay muchas cosas que se pueden considerar
como acortar las distancias para caminar, tener la ubicacién de almacenamiento de piezas
mas cerca, hacer que los contenedores sean mas pequeiios o, posiblemente, cambiar los
botones a botones de un toque (siempre que tome medidas para garantizar la seguridad al
mismo tiempo), recuperar los productos automaticamente o colgar las herramientas desde
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arriba; en resumen, el punto es que debe reducir su enfoque y continuar pensando
constantemente sobre qué hacer. En tal caso, a menudo ocurre que una pequefia pista
desencadena una buena idea.

Otra cosa importante es que el plan de mejora debe estar bien establecido, la mejora debe
estandarizarse como una nueva rutina de trabajo. En este sentido, un plan de mejora es inutil
si es un plan al azar que no puede estabilizarse.

Para estabilizar la mejora, al mejorar el equipo, las plantillas y herramientas, o las bandas,
debe observarlas hasta que se puedan usar por completo en la practica. En la mejora de los
estdndares, como el cambio de la herramienta de corte o la disposicién de los moldes,
simplemente establecer un nuevo estandar no es suficiente; es necesario practicarlo a fondo,
incluidas algunas revisiones menores, hasta que todos los operadores dominen
completamente el nuevo estandar de trabajo.

Cuando se completa una actividad de mejora y se modifica el estandar de trabajo, es hora de
comenzar otra mejora. Debemos volver al lugar de trabajo real una vez mas y buscar
anormalidades.

El papel del supervisor es volver al circulo de: Estandarizacion - encontrar anormalidades -
investigacion de la causa - mejora - estandarizacién. Al seguir girando este circulo, es posible
cumplir la funcién aparentemente contradictoria, es decir, garantizar la calidad y la cantidad
y, al mismo tiempo, lograr la reduccién de costos.

Cosas para tener en cuenta como Supervisor
Hablemos brevemente de condiciones esenciales para que el supervisor cumpla su funcién.

Primero, debe estar observando el lugar de trabajo constantemente. Un supervisor que no
mira la linea o que es indiferente a lo que esta sucediendo no esta calificado para ser un
supervisor. Si no verifican los estandares que determinaron, o no pueden distinguir lo normal
de lo anormal, no hay absolutamente ninguna posibilidad de mejora.

Segundo, un supervisor debe liderar a su equipo. Esto significa que el supervisor debe
capacitar al equipo para que pueda trabajar segln el estandar. Como se mencioné en la
seccidn sobre relaciones humanas, una buena relacion humana no se construye simplemente
ganando el favor por ser modesto y reservado.

El supervisor que ensefia y capacita a las personas que eventualmente se conviertan en sus
iguales como supervisores algln dia, y el que crea un lugar de trabajo fuerte como resultado,
es alguien en quien se puede confiar como lider desde el punto de vista de su gente.

En TPS hacemos esta pregunta: "¢ Tuviste que producir este inventario, o simplemente se
produjo de manera improvisada?" No importa cuanto material o mano de obra esté

disponible, es importante que no produzca si no es necesario.
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El supervisor debe tener el liderazgo para controlar el equipo segun lo necesiten, deteniendo
el trabajo del equipo o dandoles luz verde. La mejora efectiva no puede llevarse a cabo sin
liderazgo.

Tercero, el supervisor debe mirar todas las cosas desde una perspectiva amplia para tomar
una decisién integral. No importa cuanto diga que fue una mejora en su propio proceso de
produccidn, si afecta negativamente a los procesos anteriores o siguientes, o si debe pasar de
llevar a cabo un proceso de produccidn problematico a un proveedor, esto nunca se puede
considerar como una mejora.

Es muy importante que cada supervisor de linea lo tenga en cuenta cuando gestiona su
propia linea, y constantemente haga juicios generales al mirar todas las cosas desde una
perspectiva amplia.

El mejor supervisor es aquel que puede hacer la estandarizacién y promover mejoras para
gue la linea pueda funcionar a su mejor rendimiento incluso sin ellos. El supervisor ideal
puede decir: "Por favor, retireme de la linea".

Supervisores trabajando en la linea.

En el final de esta seccidn, nos gustaria discutir el concepto de un supervisor que trabaja en la
linea de produccion.

Se nos pregunta: "¢Es correcto o incorrecto dejar que el supervisor participe en la linea de
trabajo?"

En TPS, la respuesta seria: "No es bueno si el supervisor participa en la linea de trabajo todo el
tiempo; pero al mismo tiempo, no es que no tengan que hacerlo en absoluto".

Un supervisor que trabaja en la linea todos los dias no es diferente a un operador. Dicho
supervisor no puede cumplir su funcién principal de dirigir la gestidn, las actividades de
mejora o la capacitacion del personal.

Por otro lado, se necesita un considerable excedente de personas para que sea innecesario
gue un supervisor ingrese a la linea. Cuando se hace un esfuerzo continuo para mejorar, es
natural que haya ocasiones en que el supervisor deba participar en el trabajo de linea. No
participe en la linea de mala gana, porque debe hacerlo.

Como se describe en el primer parrafo de esta seccidn, una de las funciones importantes del
supervisor es la actividad de mejora para la reduccién de la mano de obra.

La razén por la cual el supervisor debe estar ajeno del trabajo de linea es para ver la situacién
general, cuyo objetivo final es llevar a cabo las actividades de mejora. Al mismo tiempo, para
realizar las mejoras, el supervisor debe tener pleno conocimiento de la dificultad y los
procedimientos del trabajo.
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Por ejemplo, cuando los nuevos empleados se unen al equipo, o el proceso de trabajo ha
mejorado y el proceso ha sido modificado, es el supervisor quien debe mostrar y entrenar de
la mejor manera con la menor cantidad de movimientos innecesarios.

Hay tareas innecesarias, desbalanceadas e irracionales que no se pueden reconocer si el
supervisor sélo mira la linea y no se une al proceso de trabajo practico. Ya sea para guiar a su
gente de esta manera, cambiar los procedimientos como mejor les parezca, o buscar
actividades innecesarias, desbalanceadas o sobrecargas en detalle y aplicarles mejoras, hay
momentos en los que deben trabajar en la linea para resolver las cosas. Cuando no tiene mas
remedio que trabajar en la linea porque una persona estd ausente, es una buena
oportunidad.

El Supervisor debe llenar todos los roles.

Seguridad
V

Experiencia

Relaciones
Humanas

Hace una gran diferencia si el supervisor se une al trabajo de la linea de produccién a
reganadientes o de buena gana aprovecha la oportunidad para pulir sus habilidades y
encontrar una posible mejora. Esto no solo promoveria la mejora, sino que también
mantendria la produccidn en caso de ausencia de un operador calificado.

Aunque puede pensar que es una forma severa de pensar, cuando se presenta la oportunidad
de unirse a la linea, el supervisor siempre debe participar en el trabajo de linea,
aprovechando el aprendizaje, con una conciencia positiva de su importancia para una mejora
adicional.
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Capitulo 2 - Eficiencia

Seccion 1 - iQué es |3 eficiencia?

Como ya se menciond en el Capitulo 1, es muy importante para quienes trabajan en
empresas manufactureras reducir las actividades innecesarias y desarrollar métodos de
produccién eficientes, que reducen los costos. Debemos hacer nuestro mejor esfuerzo para
eliminar diariamente actividades innecesarias y aumentar la eficiencia de la produccién a
través de la mejora continua.

Generalmente utilizamos la "eficiencia" como una "escala" para medir cuanto aumentd
nuestra productividad en comparacion con el pasado debido a nuestros esfuerzos. En cuanto
a los puntos de vista y las formas de pensar sobre varias cosas relacionadas con la eficiencia,
debe estar bien organizado dia a dia. Si utiliza incorrectamente la forma de utilizar los
estandares, no puede evaluarla correctamente.

Podriamos terminar enfrentando una situacion en la que el costo aumenta a pesar del
aumento de la eficiencia. En este capitulo, explicaremos nuestra forma de pensar acerca de la
eficiencia.

Fficacia y eficiencia

Queremos pensar primero en la efectividad.
La efectividad significa "la relacidn del trabajo
que la mdquina puede hacer con la energia
que ha suministrado a esa mdquina, por

lo que se indica mediante un numero dentro =5 B
del 100%". e

Al aplicar esta forma de pensar a la produccioén,
nos referimos a la efectividad de la produccién,
qgue es "para un determinado producto,

es la proporcion porcentual entre la mano de obra (energia) que se convirtio en un producto
(o posiblemente la mano de obra necesaria para proceder con los procesos de produccion) y la
mano de obra que en realidad se consumio para producirlo".

Decir que la efectividad de la produccién es del 50%, solo el 50% de los esfuerzos de la
persona estan produciendo el producto (o para avanzar en el proceso), y el 50% restante es
innecesario. Hablando del 80% de efectividad de produccion, el 80% de los esfuerzos de la
persona son Utiles, por lo que la efectividad de produccion es bastante alta en comparacién
con el ejemplo anterior.

La produccién efectiva significa que la mayor parte del esfuerzo que todos hacen es un
esfuerzo que crea algo (o aumenta el valor agregado), y esto es positivo.
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Cuando lo consideras, todos trabajan tan duro como pueden cuando comienzan en una
empresa. Pero cuando miras la naturaleza de su trabajo, por ejemplo, apilando cosas aqui,
alinedndolas alli, sacando piezas de las paletas en pequefias cantidades, ordenandolas juntas;
Hay momentos en que laboran en un trabajo que es completamente irrelevante para el
progreso de los otros procesos. Hay momentos en que estas sudando. Aunque estamos
produciendo productos a muy alta velocidad, aproximadamente la mitad de ellos son
defectuosos y requieren un retrabajo. Se esfuerzan mucho, pero estos son ejemplos de baja
efectividad en el trabajo que no conducen a un valor agregado. Este es un uso innecesario de
energia preciosa, y no hace un buen uso de las verdaderas capacidades de las personas.

El supervisor es quien decide cédmo se realiza el trabajo. Si la efectividad del trabajo es baja,
es responsabilidad de la gerencia. La gerencia, los supervisores y el personal deben seguir
mejorando los contenidos del trabajo diariamente para que las personas puedan ser
altamente efectivas en su trabajo.

Suponga que se ha hecho un gran esfuerzo continuo hacia la mejora, y como resultado, la
efectividad de la produccién aumenta y comenzamos a hacer relativamente mas articulos de
lo que soliamos. En casos como este, decimos que la eficiencia del trabajo ha mejorado.

La eficiencia se utiliza para comparar el rendimiento, como en cudantos articulos y con cudntas
personas, creamos en una unidad de tiempo (por ejemplo, por hora). En este caso, nuestra
referencia (estdndar) a menudo es algo derivado de los logros que hemos logrado, como el
mes anterior o el promedio de los uUltimos seis meses. Se utiliza como en "Este mes, nuestra
eficiencia aumentd un 15% en comparacion con el estandar". A diferencia de la efectividad, a
veces puede superar el 100%.

A menudo vemos muchas formas de expresar la relacion entre los resultados del trabajo y el
esfuerzo invertido en una empresa. Ademas de “Eficiencia”, existen muchas medidas
diferentes que se utilizan para evaluar si el trabajo progresa de manera efectiva o no, como

n  u

“indice de operacién”, “productividad laboral”, “cantidad por hora” .*°

Hay dos o tres puntos a los que debemos prestar especial atenciéon cuando utilizamos tales
medidas para evaluar los resultados del trabajo.

(A) Yaseaque use la tasa de operacion o la tarifa por hora, aumentar estos valores no es el
objetivo en si mismo, su objetivo es la reduccidn de costos.

Al ignorar todos los tipos de condiciones y elevar la relacidon de operacién o la tarifa por hora,
dependiendo de la situacion, podriamos terminar aumentando el costo.

19 OEE (Eficacia general del equipo), un factor estandarizado para evaluar como valor Unico la disponibilidad, el
rendimiento y la calidad; se expresa como un porcentaje.
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Por ejemplo, para elevar la relacién de operacion de una linea, podemos recurrir a métodos
como hacer que cada proceso tenga un trabajo intermedio en el proceso que sea suficiente
para cubrir cualquier falla menor del equipo, o mantener grandes cantidades de todo tipo de
partes del producto, y lograr que ambas partes, asi como sus métodos de configuracién,
estan disponibles para evitar verse afectados por un desabastecimiento en un proceso
anterior; hacer las cosas de esa manera probablemente se puede pensar que aumenta la
relaciéon de operacién.

A través de nuestros ultimos 30 afios de experiencia en la gestién del lugar de trabajo,
podemos decir que estos métodos a menudo conducen a un aumento de los costos. Es
esencial tener en cuenta que podemos usar estas "medidas" de manera efectiva sélo si
constantemente dejamos claro si coinciden con nuestro objetivo y entendemos
completamente las condiciones de cada uno cuando las usamos.

(B) Laforma en que consideramos la eficiencia es extremadamente importante.

Cuando se trata de equipos mecanicos, son mas efectivos durante el tiempo de ciclo de la
maquina (el tiempo de operacidn ininterrumpida de la maquina). Necesitamos saber
claramente dénde se encuentran las maquinas que estamos empleando actualmente en
términos de capacidad, y debemos tener en cuenta que podemos aumentar sus capacidades
si alguna vez lo necesitamos.

En el caso de las personas, es necesario separar el movimiento y el trabajo. Dentro del tiempo
de ciclo, incluso si las personas se mueven continuamente, siempre podemos dividir eso en
cosas que necesitamos y cosas que no. El primero es un movimiento que aumenta el valor
agregado (en TPS nos referimos a esto como "trabajo" para diferenciarlo de simplemente
moverse), asi como los movimientos indispensables que estan conectados a él, mientras que
el segundo incluye todos los demds movimientos, los que no causan dafio si se omiten. Esto
es lo que llamamos "actividad innecesaria". No piense en esto como la capacidad de una
persona, mientras que la actividad innecesaria todavia se incluya en el proceso.

(C) Esimportante considerar el sentido justo del tiempo, como en "ser mds rdpido".

Realizar un trabajo mas rapido sélo tiene sentido si permite manejar ain mas procesos; y por
lo tanto trabaje con menos personas en general. Hacer que los productos sean mas rapidos y,
por lo tanto, hacer mas, puede conducir a un aumento en la eficiencia. Dependiendo de la
situacion, eso podria resultar en pérdidas. Como discutimos al principio, la eficiencia es solo
otra "medida". Solo debemos usarlo mientras lo comparemos con nuestro objetivo.

El objetivo es la reduccion de costos

Como se menciond en la seccidn anterior, el objetivo de mejorar la eficiencia es reducir los
costos. Si aumentar la eficiencia se convirtié en el objetivo, existe el riesgo de cometer
errores de gestion. Cuando la alta eficiencia coincide con el bajo costo, tendra sentido
mejorar las capacidades. Por esta razén, siempre debes tener los ojos enfocados en que esas
dos cosas se logren y luego actuar.
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Por ejemplo, a menudo vemos sitios de trabajo que establecen elevar las piezas por hora
como su objetivo de gestion.

Nota: Esta no es una proporcidn, pero como se usa como una escala para medir la
productividad, podria verse desde el mismo punto de vista.

Una linea de produccién ha estado utilizando un método para colocar una pizarra al final de
la linea y anotar su produccion cada hora.?° Si el lugar de trabajo continda haciéndolo, antes
de que alguien se dé cuenta, terminaran cayendo en la ilusién de ir aumentando la tarifa por
hora en si misma, convirtiéndose en su objetivo. Para aumentar la tarifa por hora, debe
mantener los cambios de configuracién al minimo y producir con lotes grandes.

Incluso si la cantidad de hoy ya ha sido producida, y si aln queda tiempo, contintan
produciendo la parte del dia siguiente, e incluso el dia siguiente. Ciertamente, la tarifa por
hora subiria; épero esto realmente conduce a la reduccién de costos? Aquellos que hacen el
trabajo creen que su alta eficiencia estd generando ganancias; esto sdlo lleva a aumentar las
montafias de inventario entre ellos y el siguiente proceso de produccion.

La primera condicién para esta linea es producir usando lotes que sean lo mas pequenos
posible que correspondan a la entrada del siguiente proceso, y producir sélo la cantidad
requerida. Sélo si aumenta la tarifa por hora en estas condiciones, se reducirdn los costos. Si
no toma en cuenta estas condiciones y simplemente aumenta la cantidad por hora, por lo
contrario, afectard negativamente a toda la planta de produccién.

Esto significa que la alta eficiencia y el bajo costo no siempre son iguales. En relacidén con este
concepto, diferenciamos entre la relacidn de operacion / disponibilidad operativa en TPS de
la siguiente manera:

Relacion de operacion y disponibilidad operativa

La relacion de operacién es el resultado real de produccién de una maquina en el momento
actual, en relacién con la capacidad de esta maquina cuando esta en pleno funcionamiento.

Es natural que la cantidad de unidades producidas mensualmente fluctue, ya que hay
momentos en que disminuye si las ventas se deterioran vy, al contrario, hay momentos en los
que debe alcanzar el 120% o incluso el 130%, a través de largas horas extras o mas turnos de
trabajo, cuando hay una gran demanda. (La operacién de tiempo regular completo es igual a
100). Aumentar la relacién de operacion cuando no es necesario es una gran pérdida.

La disponibilidad operativa significa estar en condiciones de poder operar cuando lo desee; y
tener una disponibilidad operativa del 100% es lo ideal. Para este propdsito, el
mantenimiento preventivo debe llevarse a cabo de manera confiable, y debe apuntar a
acortar los tiempos para cambios de configuracion.

20 Es comUn ver pantallas que muestran las tasas de produccidn por hora de una linea de produccién.
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Se debe diferenciar estrictamente entre la relacién de operacion y la disponibilidad operativa
cuando consideres las cosas. Para comprender esta forma de pensar, aplique esto en el
automovil que usted posee y serd mas facil de comprender. La disponibilidad operativa es la
relaciéon que expresa el estado del automoévil mientras funciona en buenas condiciones
cuando lo conduce cuando lo desea; Es deseable que esta relacidn sea del 100%. La relacién
de operacidn es la relacidn de cudnto tiempo conduce el automévil cada dia. Dado que todos
conducen sus automoviles sélo cuando necesitan hacerlo, no podemos decir que el indice de
operacion del 100% sea el ideal. Si lo conduce de la mafana a la noche sin ningin propdsito,
esto sélo aumentara su consumo de gasolina y aceite y las posibilidades de tener un
accidente también aumentardn; entonces, sera una pérdida.

Podemos decir lo mismo sobre la cantidad de produccién y la cantidad de personal. Si
expresa la relacidn de cuanto producir utilizando cudntas personas en términos de eficiencia,
cual de las opciones conducira directamente a la reduccién de costos. Debemos dejar en
claro que el aumento de la eficiencia y reduccién de costos no son necesariamente
equivalentes entre si.

Eficiencia verdadera y eficiencia aparente (calculada)

Considere el siguiente ejemplo: la linea e

utiliza 10 personas para producir 100 L torerommennioarza )~ Mejora ‘,je
, , . . B ahora lagramos Dol Eficiencia
articulos por dia. Al aplicar mejoras en esta £ \_ 10 personas 120 p2a TQ'S’SZ'
. 7 e
linea, la capacidad aumenté para que pueda S “o A
roducir 120 articulos por dia con 10 = - R
P P . g 10 para 120 PZA= 20% { $
personas. Estg es un aumento dfel 20% ;: B Pm woeza=2s% ) %
en la eficiencia. La implementacion de esa T e
. . S
mejora se produjo en el momento en que V. i

la cantidad de produccidn era necesaria para E@ &‘@
aumentar a 120 articulos por dia.

En este otro caso, logramos evitar aumentar el nimero de personas adicionales necesarias
por dos, al tiempo que pudimos aumentar el nimero de articulos producidos. Por lo tanto, es
una mejora que conduce a ganancias.

¢Qué pasaria si los requisitos de produccién se mantuvieran en 100 articulos por dia, o
incluso mas bajos a 90 articulos por dia? Cuando esto sucede, si hacemos 120 articulos por
dia sélo porque nuestra eficiencia mejoré, tendriamos 20-30 articulos adicionales por dia. No
solo estaremos consumiendo los costos de materia prima y mano de obra antes de que los
necesitemos, sino que también aumentaran las tarimas, los lugares de almacenamiento vy la
mano de obra necesarios para administrar este inventario, lo que seria un costo adicional
para la empresa. Esta seria una mejora que no mejora los resultados de la empresa. Se
convierte en un cambio para estar peor.
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¢Qué debemos hacer para mejorar la eficiencia de una manera que genere ganancias, incluso
si la cantidad de produccion requerida no cambia o si disminuye? Debemos aplicar la mejora

en el proceso de produccién para producir 100 articulos por dia con 8 personas (si el nimero
requerido es de 90 articulos por dia, lo haremos con 7 personas). Esto mejorara la eficiencia 'y
reducird los costos.

Tenemos dos formas de hacer la misma mejora de eficiencia. Una forma de construir 120
articulos por dia con 10 personas y otra forma de construir 100 articulos por dia con 8
personas. Ambos métodos representan aproximadamente un 20% de aumento en la
eficiencia, pero no debemos olvidar que estamos eligiendo el método en funcién de la
cantidad de piezas que deben producirse.

Estos dos métodos, que pueden ser similares segln los calculos, muestran una gran
diferencia cuando se implementan en una linea. El método para aumentar la eficiencia al
aumentar el numero de unidades es relativamente simple y la mayoria de los supervisores
pueden llevarlo a cabo. El método de aumentar la eficiencia al disminuir el nimero de
personal es varias veces mas dificil. Cuando pensamos que deberiamos aumentar la
eficiencia, pase lo que pase, tendemos a ignorar la cantidad requerida y elegir el método
anterior.

En muchos sitios de trabajo, a menudo vemos que el inventario se acumula detras de una
linea como una montafia porque los bienes se producen a altas velocidades bajo los
entusiastas vitores de aumentar la eficiencia; creemos que una razén para esto es olvidar que
la cantidad requerida es el principio fundamental, y la otra razén es que aumentar la
eficiencia al aumentar la cantidad es mas facil.

Si intentamos aumentar la eficiencia con este método cuando la produccién debe reducirse,
tendremos un aumento en los gastos, por un lado, cuando las ventas disminuyen, por otro
lado, y en el peor de los casos, esto podria ser fatal para una empresa. (El golpe es
especialmente doloroso en pequefias y medianas empresas).

En TPS, el método para aumentar la eficiencia al aumentar la cantidad, cuando la cantidad
requerida no cambia, o cuando se va a reducir la produccidn, se conoce como la "eficiencia
aparente" (un aumento en la eficiencia que solo se basa en calculos) y se considera como algo
gue nunca debemos intentar.

Cuando debemos aumentar la eficiencia reduciendo la mano de obra, debemos enfrentar ese
desafio, no importa cuan dificil sea. Si nos volvemos capaces de hacer las cosas de esta
manera, sera increiblemente facil aumentar la eficiencia durante los momentos en que se
aumentara la produccion. En este sentido, podemos decir que los periodos de produccién
reducida son una oportunidad para que la gerencia, los supervisores y el personal se
fortalezcan.
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"Volumen de produccion = nimero requerido” es un principio fundamental

Ahora que lo hemos discutido, debemos considerar cual es la "cantidad requerida". Como
hemos explicado en la seccidn anterior, hay dos métodos para aumentar la eficiencia. Una es
aumentar la cantidad de produccién, mientras que la otra es reducir la cantidad de personal.

En las lineas reales, si resulta que elegir cualquiera de ellas funciona, entonces la mayoria de
las lineas aumentarian la cantidad de produccidn. Este método es menos problematico y sélo
se mostrara poca resistencia hacia él.

Si bien este método es apropiado en lineas que aumentan la cantidad de producciéon mes a
mes, o en aquellas que han tenido sus manos ocupadas con el trabajo de horas extras debido
a su falta de capacidad, aplicarlo en cualquier otro caso provocaria una actividad innecesaria
de sobreproduccidn, y conducira a un aumento en el costo como hemos explicado
anteriormente.

Hemos dicho esto una y otra vez, nuestro objetivo es sélo la reduccién de costos, por lo que
cuando se trata de aumentar la eficiencia, se debe elegir el método que cumpla con este
objetivo.

Para eliminar la actividad innecesaria de sobreproduccién y reducir el costo, la cantidad de
produccién y la cantidad requerida deben ser iguales. ¢ Qué utilizamos para decidir sobre la
cantidad requerida? Esa seria la demanda. Se decide por las tendencias del mercado. Para un
sitio de trabajo, es algo que debe tomarse tal cual, y deben saber que no pueden
simplemente aumentar o disminuir la cantidad por si mismos.

El aumento de la eficiencia que se llevara a cabo en el sitio de produccién debe considerar la
cantidad requerida como una premisa y lograr este aumento dentro de sus limites.

Cuando se usa la eficiencia como una escala, sus conceptos fundamentales deben ser como
los descritos anteriormente. Una vez que hayamos resuelto eso, podremos evitar la aparicién
de la actividad innecesaria de sobreproduccion. Entonces resultara que "Aumentar la
eficiencia = Reduccion de costos".

Nos gustaria tener una vision mas detallada de la mejora en situaciones en las que la cantidad
requerida no ha cambiado desde antes de la mejora, o cuando ha disminuido. El aumento de
la eficiencia mientras se busca la reduccidon de mano de obra, solo se lograra mediante la
reduccion de la actividad innecesaria en las operaciones realizadas dentro del tiempo Takt
derivado de la cantidad requerida, haciendo que las personas hagan su labor (trabajo) tanto
como sea posible, o automatizando una parte del trabajo realizado por las personas y hacer
gue realicen algun otro trabajo en su lugar, luego resumir todo eso y llevar a cabo la rutina de
produccién con aln menos personas.

El dinero para equipos mecanicos, plantillas, herramientas y equipos de transporte ya se
habria gastado, por lo que no deberian tener un efecto futuro en el costo,
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independientemente de cdmo se usen. Deberiamos usarlos de acuerdo con el tiempo Takt
que se deriva de la cantidad requerida, y la relacion de operacidn debe decidirse en
consecuencia. Esto se describié en la seccidn anterior.
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Seccion 2 - Eficiencia individual y eficiencia general

La idea general de eficiencia se menciond en la seccidn anterior. Antes de aplicar esto
concretamente a la fabrica, considere uno de los siguientes ejemplos.

La carrera de botes que tenemos en nuestra
companiia cada otofio es un ejemplo intrigante
cuando consideramos la eficiencia. El bote
puede moverse a gran velocidad una vez que

los ocho remeros se mueven en completa
sincronizacion. La frecuencia normal es de
aproximadamente 40-50 golpes por minuto,

y deben mantenerlo siguiendo la sefial. Podemos
decir que una carrera de botes se trata de cuan
buenos o malos se mantienen sincronizados los ocho remeros.

¢Qué sucederia si uno de los ocho remeros dijera, "soy fuerte y tengo la habilidad, asi que voy
a remar con una velocidad de 60 golpes!" y luego comenzara a remar mas rapido solo? Su
intencidén original era aumentar la velocidad, pero eso resultd en que su equilibrio se
desmoronara, y en su lugar se volvieron mas lentos.

La fuerza total de las ocho personas que mueve el bote hacia adelante aumentd un poco,
pero la efectividad disminuyd. Si los ocho remeros remaran al azar a toda su potencia, el bote
no avanzaria de manera uniforme. En una regata, el método mas efectivo es que todos los
miembros mantengan el ritmo juntos; tener un solo individuo mas rapido es tan malo como
tener un remero individual mas lento.

La forma en que funciona la produccion en el lugar de trabajo es muy similar a una carrera de
botes. El ritmo es el tiempo de produccidn takt, y al mantenerlo durante la produccion, la
eficiencia general aumentaria.

Si un operador o una linea ignoraran el tiempo de actividad y aumentaran su velocidad de
produccién, la eficiencia individual calculada podria aumentar, pero la eficiencia general
disminuiria.

Considere esto aplicandolo concretamente a la fabrica. Los bloques de construccién mas
pequeiios de una fabrica consisten en personas individuales y cada pieza de equipo. Cuando

se juntan alrededor de una parte o un proceso, se forma una linea de produccién.

Cuando se juntan varias lineas, junto con los departamentos circundantes, como transporte,
inspeccidn y mantenimiento, asi como con los ingenieros y el personal, forman una fabrica.
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Cuando se considera la eficiencia con el objetivo de reducir costos, es necesario mejorar la
eficiencia en todos los niveles. Esto se debe a que cada persona y cada proceso en todo el
lugar de trabajo estan estrechamente conectados en todas las direcciones, y casi no hay nada
que se mantenga de forma independiente.

El método de trabajo de una persona podria afectar a otra persona, y el método de
produccién de una linea a menudo podria restringir los procesos anteriores y / o siguientes,
asi como las operaciones de transporte. Cuando descubrimos actividad innecesaria y
buscamos su causa para eliminarla, a menudo llegamos a problemas en los procesos
anteriores, posteriores o de transporte.

No se trata soélo de un individuo, o de su propio proceso, sino que también nos muestra como
esto tiene una gran influencia en cuan buena o mala seria la eficiencia de los procesos
siguientes y anteriores. Incluso si la mejora de la eficiencia conduce a la reduccién de costos,
debe hacerse una forma eficiente en todos los niveles.

En esta seccidn, discutiremos brevemente el aumento de la eficiencia en cada nivel.
Eficiencia del trabajo de cada individuo

El punto importante en este nivel es la idea de "relacidn de valor agregado". La relacion de
trabajo que aumenta el valor agregado, a lo largo de todo el trabajo que realiza la persona; lo
que significa que cuanto mayor sea, mayor serd su eficiencia.

Por ejemplo, el trabajo como el transbordo de mercancias, el desenvolvimiento y el plegado
del papel de envolver es originalmente un trabajo innecesario. Al omitirlos, y sélo escoger el
trabajo que es esencial, la proporcidn del trabajo que aumenta el valor agregado dentro de
un ciclo de trabajo aumentaria.

En relacién con esta seccion, TPS tiene la siguiente idea.

L3 diferencia entre trabajo y actividad
En Toyota, se podria decir que éramos

mds activos que los occidentales. Y, sin Actividad Trabaio
embargo, estabamos atrasados en lo RRESNVS P < !

gue respecta a la productividad laboral.

Puede que hayamos sido mas activos,
pero estdbamos produciendo menos
trabajo de agregar valor. Faltaba la
efectividad de nuestro trabajo.

Por ejemplo, estamos trabajando en actividades de produccién durante 7 horas, 30 minutos
al dia, pero hay demasiado tiempo que no se considera trabajo dentro de estas actividades

de produccién.
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En TPS solo cuando los procesos avanzan y el trabajo se completa (cuando el valor agregado
aumenta), podemos decir que el trabajo se ha realizado. El trabajo es movimiento junto con
el conocimiento humano, y también podemos decir que es cuando las personas reciben el
conocimiento de su supervisor.

Por el contrario, no nos referimos a operaciones a las que no causan dafio cuando se omiten
(aquellas que no aumentan el valor agregado) como trabajo, sino como movimiento.

Densidad laboral

Es importante que todos hagan esfuerzos para convertir los movimientos en trabajo, y la
conversién conducira a una reduccién de la mano de obra.

En TPS percibimos la densidad laboral como "trabajo laboral dividido por movimiento
laboral", y cuando esta proporcidn es alta, significa que gran parte de la energia de la persona
se asigna a un trabajo importante, lo que seria algo favorable.

Este es un ejemplo facil de entender sobre qué enfatizar en la reduccién de la mano de obra,
asi que lo abriré aqui.
Automatizacion y Autonomatizacion?!

Las maquinas automatizadas se mueven incluso sin personas. Lo que es tan importante como
moverse es detenerse en caso de anormalidades.

Una mdquina que no se detiene seguira
produciendo productos defectuosos, y
existe una alta posibilidad de que se
descomponga por trabajar en vano cuando
no hay nada adentro o por contaminacién
con materias extrafias. Debemos asignar a
alguien para que lo vigile pase lo que pase.
Y esta persona no hace ningun tipo de
trabajo que aumente el valor agregado.

Vigilando
la Miquing

En TPS, diferenciamos claramente entre una maquina que sélo se mueve (maquina
automatica) y una que puede detenerse automaticamente (maquina autonomatizada)
cuando detecta una condicidon anormal. Este es el espiritu de Jidoka que ha sido
tradicionalmente aceptado desde la invencién de Sakichi Toyoda de telar automatico.??

21 También conocido como 'lidoka'.

22 La idea central no se trata de la invencién en si misma, sino de la idea de que desea hacer que la maquina se
"autoatienda", no necesitando a alguien que la proteja o cuide mientras funciona, y la persona esta solamente
esperando. Esto soluciona el desperdicio de espera.

Nota: Su "invento" no era nuevo, una empresa estadounidense lo habia patentado casi 20 afios antes.
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Si gasta mucho dinero para lograr la autonomatizacion, debe haber un retorno adecuado
(reduccién de personal). Seria un problema si terminamos con la automatizacion en su lugar.

Debemos aplicar una mejora tras otra y hacer un esfuerzo para poder llevarla al ambito de la
automatizacion.

La autonomatizacién (B {8 1) incluye el conocimiento humano (un radical humano 1),
mientras que la automatizacién (B #)1k) no incluye humanos (1 ), por lo que necesita que
alguien lo vigile, para que podamos recordarlos asi.

Debemos utilizar la autonomatizacién, incluso en los procesos que contienen mucho trabajo
manual, como las bandas de ensamble final, usando una interpretacién de esos conceptos.

En este caso, el "caracter para ‘si mismo B’ " se refiere a la persona, y significa permitir que
la persona misma pare la linea si alguna vez piensa "jesto no estd bien!" o "jeste es un
producto defectuoso!" a lo largo del trabajo que realizan.

Si lo pusiéramos de manera extrema, cada persona llevaria un interruptor de parada de linea,
y en el momento en que piensen que algo es extrafio, por pequefio que sea, detendrian la
linea de inmediato.

La produccién de productos defectuosos o productos que no cumplan esos estdndares no se
considerard como un trabajo completado. No se considerard como trabajo, y este es un
punto de vista mas de la automatizacién.

Eficiencia del trabajo en la linea de produccion
Hay dos cosas importantes en este nivel:

Equilibrio entre procesos®3

Esto significa produccién de acuerdo con el tiempo takt y evitar la sobreproduccién. Cuando
algunas personas establecen su propia alta eficiencia como objetivo y producen rapidamente,
los productos se acumularan frente a la persona del siguiente proceso de produccidn, y el
trabajo de clasificarlos aumentara. Pueden comenzar a tener una sensacidon de impaciencia, y
los errores aumentaran. Si observa toda la produccidn de la linea, la eficiencia disminuira
consecuentemente.

Cuando hay un trabajo realizado por varias personas en secuencia, siempre hay un paso de
produccién que se considera el cuello de botella y representa la capacidad de la linea. Para
aumentar la eficiencia de toda la linea, debe ayudar a las personas de este proceso de
produccién con cuellos de botella; ya que aquellos que pueden trabajar rapido siguen
produciendo articulos, que siguen acumulandose frente a este proceso que es el cuello de

2 Principio de flujo # 3: balancear el contenido del trabajo.

74



botella. Esto detendra a todos en cada lugar y hara que disminuya la eficiencia.

Para evitar esto, debe decidir claramente el contenido de trabajo estandary, en
consecuencia, debe hacer que todos cumplan con el inventario estandar en proceso, el
tiempo de ciclo y la secuencia de trabajo, y dado que al hacerlo habrd que esperar, debe
hacer cambios de contenido y mantener el equilibrio. Para los pasos que implican trabajar en
una fila como las prensas, es esencial modificarlos de modo que el transportador se detenga
cuando una parte entre al alcance de la mano de la persona.

Cooperacion (carreras de relevos de natacion y atletismo)

De la manera mencionada anteriormente, a
menudo es imposible equilibrar completamente
a las personas. Es inevitable tener un pequefio
desequilibrio en el trabajo de una linea de
produccién que tiene varias personas.

En este caso, es posible aumentar la eficiencia
de toda la linea, haciendo que los que terminaron
antes ayuden a los que aun estan atrasados.

Zona de Relevos

Incluso si ya ha asignado los procesos de produccién,
es deseable que los limites entre ellos sean flexibles para permitir la cooperacion.

Por ejemplo, si el proceso anterior se completa un poco antes, debe idear una forma de
poner el producto en la plantilla del siguiente primer paso. En cuanto a esta forma de pensar,
observe la forma de natacidn y la entrega de estafeta en la carrera de relevos como
referencia.

En el relevo de natacidn, después de que el primer nadador toque el lado de la piscina, el
segundo nadador salta. En la pista de carreras hay una zona de pase de estafeta de 20 metros
y es aceptable entregar el bastdn en cualquier lugar dentro de esta zona.

En la natacién, el individuo mas lento y el mas rapido deben hacer 100 metros cada uno,
mientras que, en la pista es posible utilizar la "estrategia" de hacer que el individuo mas
rapido corra 120 metros, mientras que el mas lento corre 80 metros.

El trabajo realizado en el lugar de trabajo real debe ser como un relevo en atletismo. Es

deseable crear una zona de pase de estafeta para que el supervisor pueda tener una
"estrategia" que aumente la eficiencia.
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Eficiencia de toda |3 f3brica

A veces nos encontramos con ejemplos en los que la eficiencia de la fabrica no aumenta en
las empresas que ponen mucho esfuerzo en aumentar la eficiencia de cada individuo.

A pesar de que el trabajo manual de las personas es espléndidamente rapido, el inventario se
estd acumulando en las fabricas, y esto requiere que muchas personas organicen todo, y
como resultado general esto lleva a que el costo aumente.

Esto se debe a que la productividad sélo se aplica a la velocidad de trabajo de las personas,
mientras se ignora la condicion general. La eficiencia de las personas, al igual que la eficiencia
de la lineay la eficiencia de la fabrica, todas afectan enormemente el costo. Es esencial dar la
mayor prioridad al aumento de la eficiencia a nivel de toda la fabrica. Para mejorar la
eficiencia de la fabrica, se necesitan ciertas reglas.

Esto no es algo que pueda hacer un supervisor o un miembro del personal solo. Para que
todos se muevan en la misma direccidn, los estdndares de pensamiento se hacen necesarios.
El estandar es "nivelar la produccion" en TPS.

En el caso del trabajo en equipo, debe ser como un relevo de pista. Se aconseja al supervisor
gue cree una zona de cambio de estafeta, de modo que se pueda crear una "estrategia" para
mejorar la eficiencia del equipo.

Nivelacion de |3 produccion

Para un sitio de produccién, cuanto mas varia el flujo de productos, mas actividad innecesaria
ocurre. Esto se debe a que el equipo, las personas, el inventario y todo lo demas deben
cumplir con el pico de produccidn necesario y estar preparados en consecuencia (planeacién
de la capacidad para satisfacer la demanda maxima).

Si se construye de tal manera que perturbe el ritmo en cualquier paso, se producen
actividades innecesarias y la eficiencia disminuye, lo que no sélo es un problema, sino que
tiene una influencia importante en el proceso anterior y posterior.

Para explicar esto en un ejemplo facil de entender, équé sucederia si una linea de ensamblaje
final se preocupara sélo por la eficiencia de su propio proceso y decidiera ir a producir
sedanes hoy, techos duros mafiana y furgonetas el dia después de eso?

La linea de produccién del proceso anterior que estd trabajando en sedanes tiene trabajo que
hacer hoy, pero la linea que trabaja en el techo rigido o en las partes de la camioneta, no

tendra trabajo hasta manana o pasado mafiana respectivamente.

Al no tener otras opciones, reprograman su plan de produccién para que tengan trabajo que
hacer dia a dia utilizando su inventario, pero incluso si lo hacen, al menos necesitaran un
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inventario que sea igual a 3-4 veces lo que hubieran necesitado si la linea de ensamblaje
reuniera la cantidad promedio dia a dia.

Al hacerlo, ni siquiera se puede sofiar con aumentar la eficiencia. Esto es lo que significa
nivelar la produccién. La nivelaciéon incluye reducir la varianza de los tipos de bienes y
eliminar las variaciones en la cantidad, asi como reducir la cantidad de transporte y eliminar
la variabilidad.

Produccion de lotes pequefios

Los procesos de fabricacidon de automaviles tienen muchos procesos que van desde
fundicién, forja, formado de partes como prensas, mecanizado, soldadura, procesamiento
intermedio, pintura y ensamble. Hasta qué punto se puede lograr la nivelacion, incluidos
todos estos pasos, es hasta qué punto podemos mejorar la eficiencia de toda la fabrica.

Por ejemplo, la fundicion de metales (fundicidn con moldes), la forja, las prensas y el
tratamiento térmico son procesos que no dejan mas remedio que hacerlo mediante la
produccién de lotes, y durante mucho tiempo, ha habido muchos casos en los que han sido
tratados como materia separada, a pesar de ser procesos que necesitan recibir la mayor
cantidad de esfuerzos al nivelar.

Los componentes de produccién de lotes estdn excesivamente fijos en la cantidad por horay
los tiempos de configuracion, y piensan que tener lotes excesivamente grandes conduce a
una mayor eficiencia. Ampliar el lote confunde el proceso antes y después (en este caso, no la
produccién del lote), genera un inventario excesivo y mucha actividad innecesaria. Con
respecto a los componentes de produccion por lotes, es importante hacer el lote lo mas
pequefio posible y hacer esfuerzos para nivelar la produccion.
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Seccidh 3 - Aumento de |3 eficiencia mediante |3 eliminacién de
actividades innecesarias

Pérdida de capacidad

Si resumiéramos lo que hemos discutido en las secciones 1y 2, terminaremos con lo
siguiente:

(A) Mejorar la eficiencia es significativo sélo cuando conduce a la reduccion de costos.
Para lograr eso, debemos avanzar en la direccién de "écdmo hacemos sélo lo que
necesitamos, con pocas personas?"

(B) Cuando consideramos la eficiencia en términos de cada persona, asi como las lineas
en las que se agrupan, y toda la fabrica que se centra en estas lineas, entonces
debemos proceder con ideas y puntos de vista con el objetivo de aumentar la
eficiencia en cada uno de estos niveles; los resultados generales también deben subir.

A continuacidn, nos gustaria considerar qué deberiamos hacer exactamente de una manera
mas facil de entender.

Por ejemplo, en una linea, 10 personas hacen 100 productos al dia. Segun esta situacién
actual, la capacidad de esta linea es de 100 por dia, y la productividad por persona seria de 10
articulos por dia. Si observa de cerca esta linea y las personas, encontrara sobreproduccion o
tiempo de espera, o podemos encontrar variaciones dependiendo de la hora y el dia.

Supongamos que aplicamos mejoras a estos y redujimos el trabajo de 2 personas. Parece que
la capacidad ha aumentado, en comparacién con lo que solia ser. (si no eliminamos a las dos
personas, podremos producir 125 articulos por dia, por lo que parece que la capacidad ha
aumentado en 25 articulos adicionales).

Teniamos la capacidad de producir 125 articulos por dia desde antes. Pero sélo que los 25
elementos de capacidad fueron desperdiciados por cosas como operaciones innecesarias o
sobreproduccidn. Es apropiado pensar que pudimos hacer solo 100 articulos al dia porque se
incluyé mucha actividad innecesaria oculta.

Ya sea que lo veamos en términos de cada persona o de toda la linea, si consideramos lo que

realmente se debe hacer como su trabajo, y cualquier otra cosa que no sea una actividad
innecesaria, tendremos la siguiente relacion:

Capacidad actual = trabajo util + actividad innecesaria

Cuanto mas nos deshagamos de la actividad innecesaria, y aumentemos sus trabajos en una
cantidad equivalente, mds nos acercaremos a la "capacidad real" (100% de valor agregado
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como la verdadera capacidad). Cuando hagamos eso, haremos mas productos con la misma
configuracion de linea.

No debemos hacer mas de la cantidad requerida. Reduzca la cantidad de personas para
reducir el exceso de capacidad para hacer exactamente lo que necesita. Esto es lo mismo
cuando se trata de cada persona, de la linea de produccién o de toda la fabrica.

Para cada persona, nos centramos en el trabajo que agrega valor y el trabajo que es
absolutamente necesario en relacién con él y evitamos otras actividades innecesarias. En la
linea, asignamos trabajo altamente eficiente en orden y eliminamos las fracciones laborales
(trabajo fraccional de personas) mediante mejoras. Cuando se trata de toda la fabrica,
tratamos de establecer un equilibrio general en torno a dichas lineas, hacer que los lotes sean
lo mas pequefios posible y evitar la aparicion de costos de transporte adicionales mediante la
nivelacion de la produccién.

Simultdneamente, aplicamos mejoras que evitan el aumento de la mano de obra para
investigaciones y reajustes debido a la ocurrencia frecuente de articulos defectuosos.

Si se toman tales acciones, las actividades innecesarias desapareceran gradualmente, por lo
que las personas, las lineas y las fabricas podrian realizar una cantidad de los trabajos
necesarios. Sus capacidades ocultas saldrian a la luz. Si ahora llevamos a cabo la reduccién de
mano de obra, la eficiencia aumentara como se explica en el Capitulo 1, Seccién 3.

Cuando comenzamos a pensar asi, podemos ver que aumentar la eficiencia significa ahorrar
actividad innecesaria. Una exclusién completa de las actividades innecesarias es lo mas basico
gue debemos hacer.

Tipos de actividades innecesarias

Dentro de la rutina de reduccién de trabajo de TPS, hay cuatro categorias de actividades
innecesarias que queremos eliminar: 24

Tipo de Actividad Innecesaria
(1) actividad innecesaria de sobreproduccién.

(2) actividad innecesaria del tiempo de espera. T = Sobreproduccién
(3) actividad innecesaria de transporte. '

D

(4) actividad innecesaria en el procesamiento mismo. = Tiempo de Espera

Les explicaremos uno por uno.

T = Tra nsporte

24 Estas cuatro categorias se ampliaron alin mas y se subdividieron en lo que cominmente se conoce hoy en dia
como los 7- Desperdicios. El objetivo de definirlos era facilitar a las personas ver dénde debian hacerse mejoras.
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Actividad innecesaria de sobreproduccion

Es una actividad innecesaria hacer cosas extra. La actividad innecesaria de esta sobrecarga a
menudo es causada por un progreso excesivo del trabajo en casos normales. Aunque es hora
de que yo debiera esperar normalmente, comienzo la siguiente tarea.

Por ejemplo, el trabajo de cargay

descarga que se ve entre una personay s wsgp—

la otra, o en la conexion de un proceso ‘ p'é,diéa ;
y el otro, y esto conduce a las causas que % ke =P
aumentan la actividad innecesaria. Estas son iy —
la causa de un esfuerzo innecesario. et

El exceso de trabajo innecesario como maquinaria adicional, uso adelantado de materiales,
reposicién innecesaria de personas, cargos de intereses, amplios almacenes y gastos de
transporte, no se limita al proceso en si, sino que también causa otras actividades
innecesarias.

Hay muchas otras causas para la actividad innecesaria de la sobreproducciéon. Podemos
pensar en los siguientes ejemplos:

(A) Cuando permite excedentes en el trabajo, o cuando hay horas de espera, como
resultado, el trabajo avanza mds de lo requerido en este tiempo.

(B) Cuando la produccién se acumula sélo porque todavia hay disponibilidad para esto con
respecto a las capacidades de la maquinaria (equipo).

(C) Cuando se ignora la eficiencia general debido a laborar después de lograr aumentar la
cantidad por hora.

(D) Cuando adopta la falsa idea de "Esta mdquina es costosa, por lo que, si no aumentamos
su relacidn de operacion, no podremos compensarla".

Actividad innecesaria de espera

Cuando las maquinas se procesan automaticamente,

las personas simplemente estan paradas y observando

/o

las maquinas, incluso si quieren trabajar, la maquina ' Oﬂ
esta funcionando y no pueden irse. Es innecesaria la

espera que ocurre.

Por ejemplo, antes de realizar mejoras, se ha asignado

una persona a cada una de las maquinas 1, 2 y 3.

En tales procesos de produccion, mientras las maquinas estan haciendo el trabajo, las
personas simplemente permanecen ociosas y no pueden hacer el trabajo, aunque quieran
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hacerlo. La actividad innecesaria del tiempo de espera esta teniendo lugar. Para eliminar
esperas innecesarias, decidimos que una persona cargue las tres maquinas en secuencia.

Antes de Mejorar Después de Mejorar

"“.‘-"-' b DT e e ——— ORI, A gaEasas Maquire [—_eceenne s + (——\- --------- 4'(—\
1 O \ R ! \\
R \ |
- X \
' s ) \
FANUIRD | Qprracky o « = = I ——— N S S 6y o {-‘a-:»mc - \—.‘ ....... " ) ?~
3 " ¢ 3
2 ‘ o : \ } { §
Operador “ ‘,‘ “
) {
b ]

Y

5
$ {
* \-—-’ ......... =
T T e — —

Tiempo —
= Trabajando

Esperands

el -1 a1 s 1
Lo que significa que el operador A instalara los materiales para la primera maquina y, después
de presionar el botdén de inicio, se moverd a la segunda mdaquina. Luego instalara los
materiales para la maquina dos y la inicia. Después de eso, se movera a la tercera maquinay
colocara los materiales de la misma manera que las maquinas uno y dos, encendera la
maquina y luego regresara a la maquina uno. Cuando el operador A regresa a la maquina uno,
la maquina uno habra terminado su trabajo, por lo que el operador A podrd comenzar a

trabajar inmediatamente, no se produce el tiempo de espera.

Al eliminar la actividad innecesaria de espera, se reducen dos personas. El movimiento sin el
cual todavia no se puede hacer el "trabajo", como el desperdicio de movimiento, debe
incluirse. (El trabajo combinado se discutira en detalle en el Capitulo 3 - Trabajo estandar)

Actividad innecesaria de transporte

La actividad innecesaria de transporte es una
distancia de transporte innecesaria, colocacion Q

temporal, para transbordo y movimiento. Se
trata de la actividad innecesaria que ocurre. =

Para eliminar la actividad innecesaria del transporte,
debe mantener la distancia de transporte lo mas
corta posible y eliminar la colocaciéon temporal.

Como ejemplo, las piezas se transfirieron de una tarima grande a una tarima pequena, y se
colocaron temporalmente en la maquina (en la cama del torno) para su colocacion temporal,
no en la tarima. Al eliminar estas ubicaciones temporales (eliminando la actividad innecesaria
de transporte), mejoramos una mdaquina para que una persona pueda operar dos maquinas.

81



=artes
Trocesadas

(I
anpas

CpEUIL)
QLapaly

A

.'
: TE \ B8
=1 2 H - - % H
Tarima Tarima s \Maquina } 35 |qumns|
=
{hMateria (Producto 2
Hrima) lerminada) it =
R .
. a2 )
S = =

Ademas, desde el almacén de envio hasta la fabrica, desde la fabrica hasta el lado de la
maquina, desde el lado de la maquina hasta las manos del operador, se han transferido y
trasladado repetidamente, pero también se puede decir que se trata de una actividad
innecesaria de transporte.

Actividad innecesaria en el proceso
Por ejemplo, el trabajo se realiza mientras las plantillas estdn sostenidas por la mano
izquierda y, por esa razon, la fabricacion de bienes no avanza continuamente y aumenta el

tiempo perdido.

Esta es una actividad innecesaria del procesamiento en si. Como una mejora en tal caso, es
importante reparar la plantilla lo antes posible.

Descubrir las actividades innecesarias es el primer paso para
aumentar |3 eficiencia

Ya hemos discutido como las ideas centrales del TPS tienen que ver con la eliminacién de la
actividad innecesaria, y que se puede clasificar aproximadamente en los cuatro tipos en la
seccidén anterior. Cuando considera cada uno de estos cuatro, puede ver que hay actividades
innecesarias que son faciles de encontrar y algunas que no lo son.

Pocos gerentes y supervisores permiten que sus empleados realicen actividades innecesarias
cuando se dan cuenta de que no es util. En la mayoria de los casos lo consideran un trabajo
necesario, o simplemente carecen de conocimiento.

No importa cuanto piensen "jEliminemos actividades innecesarias!" Si no comprenden dénde
estd la actividad innecesaria, no podran proceder con su eliminacién. Lo que realmente
importa es hacer visible la actividad innecesaria para todos.

Ese es el primer paso para aumentar la eficiencia. En la seccién anterior, la actividad
innecesaria mas facil de encontrar entre los cuatro tipos seria la del tiempo de espera.

Por ejemplo, dentro de un tiempo takt de tres minutos, si surge un minuto de tiempo de
espera con cada ciclo, no sdlo el supervisor, sino también la persona y los gerentes superiores
pueden decir que hay tiempo sobrante disponible.
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Si el operador se mueve como si estuviera trabajando durante este minuto, serd mas dificil
saberlo (actividad innecesaria de transporte y procesamiento). Si el préximo producto se
procesa en este minuto, nadie podria saber si es una actividad innecesaria o no (actividad
innecesaria de sobreproduccidn). Los cuatro tipos de actividades innecesarias deben

cambiarse a tiempo de espera, por lo que serd mas facil tomar contramedidas.

Para hacer eso, consideramos métodos como:

(A) Hacer que el operador siga el trabajo estandar detalladamente, y no dejar que hagan
nada mas que el trabajo estandar.

(B) Restringirlos para que no avancen mucho, utilizando un sistema de produccion que
utilice Kanban (sefiales de produccién).

(C) Especificar un espacio de trabajo en la banda transportadora, evitando asi que el
operador maneje los articulos con anticipacion.

Dejaremos la explicacion detallada de estos métodos para otro capitulo. Lo importante aqui
es que debemos ser plenamente conscientes de que, para eliminar una actividad innecesaria,
encontrarla es lo primero.

Debemos ser conscientes de que debemos mantener constantemente el lugar de trabajo de
una manera para que cualquier actividad innecesaria sea facil de encontrar. Estos pueden ser
asuntos muy menores a veces, por ejemplo, hay momentos en que el asunto en cuestion es
s6lo una pieza de inventario. Cada aumento en la eficiencia conduce a la reduccién de costos,
es importante pensar por qué se hizo un articulo, incluso si se trata de un solo articulo. A

veces es suficiente pensar que esto servird como una pista para mejorar.

En esta seccidon, hemos discutido como se lleva a cabo el aumento de la eficiencia mediante la
eliminacidn de actividades innecesarias. Creemos que todavia hay otras formas de distinguir
actividades innecesarias, pero el enfoque es que deberiamos intentar cambiar los diferentes
tipos de actividades innecesarias en tiempo de espera, lo cual es mas facil de ver. Nos
gustaria repetir y enfatizar que este es el primer paso para aumentar la eficiencia.
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Capitulo 3 - Trabajo estandar

Seccion 1 - Trabajo estdndar
Sobre el trabajo estandar

Al considerar el equipo, la ubicacién de la maquinaria, junto con nuestros métodos de
procesamiento, y al disefiar la autonomatizacién, mejorar las plantillas, considerar los
métodos de transporte, y ajustar nuestro inventario de trabajo-en-progreso, llevamos a cabo
una eliminaciéon completa de actividades innecesarias.

Incorporamos el conocimiento del lugar de trabajo en cuestiones como la prevencién de la
recurrencia de defectos a través del poka-yoke y nos esforzamos por métodos de produccién
eficientes. El lugar de trabajo requiere que algo se convierta en la base para una produccién
eficiente y la base para mejoras; este es un trabajo estandar.

En el trabajo estandar, es necesario considerar todas las condiciones necesarias para llevar a
cabo una produccion eficiente. Al considerar varias condiciones y combinar materiales,
maquinaria y personal de la manera mas efectiva. Llamamos a este proceso, "combinacion de
operaciones", y el resultado organizado de esta combinacion es el trabajo estandar.

El trabajo estandar se exhibe en un lugar que es facilmente visible en cada lugar de trabajo en
la fabrica en forma de una hoja de trabajo estandar. Actia como una guia para el supervisor
gue capacita a un nuevo empleado. El trabajo estandar también sirve como un recordatorio
para el empleado veterano que se habia acostumbrado a hacer un trabajo no estandar.

Al seguir el trabajo estandar, cualquier defecto se convertira en la semilla de la préxima
mejora. Luego se realizard una nueva hoja de trabajo estdndar y una nueva instruccién de
trabajo.

Dado que se muestran las instrucciones de trabajo y las hojas de trabajo estandar, el gerente
podria saber de un vistazo si las personas estan trabajando correctamente o si las
operaciones de trabajo estdn incompletas.

Podemos decir que seguir el trabajo estandar garantiza la calidad y determina el costo. Una
vez que se decide el trabajo estandar, no debemos sentirnos cémodos al dejar las cosas como
estdn. El trabajo estdndar es dinamico y siempre tiene margen de mejora. Si lo consideramos
algo perfecto, no progresariamos, y eso seria contrario al espiritu creativo de Toyota.
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Trabajo estandar y estandares de trabajo

El trabajo estandar es facil de identificar con los estandares de trabajo, pero el trabajo
estandar y los estdndares de trabajo son dos cosas separadas. El término "Estandares de
trabajo" significa todos los estandares requeridos para llevar a cabo el trabajo estandar.

Por ejemplo, en el tratamiento térmico, existe la temperatura de tratamiento especifica del
material, tiempo, tipo de refrigerante, etc. Ademads, durante el maquinado con cortadores o
brocas para herramientas, existe el tipo, la forma, la calidad del material, las medidas, las
condiciones de corte, el aceite, etc. Estas son cosas que se decidieron en funcion de las
condiciones econdmicas para producir la calidad requerida. Estos son estdndares de trabajo.

Por otro lado, el trabajo estandar (a pesar de ser un estandar para la fabricacién de
productos) no se puede establecer si falta alguno de estos tres: el tiempo del ciclo, la
secuencia de trabajo o el inventario-en-proceso estandar.?>

Para producir articulos de buena calidad de manera segura y econdmica, es necesario que
sigamos el trabajo estandar. La inclusién del tiempo de ciclo es una caracteristica importante
del trabajo estandar y es un punto que lo hace diferente de los estdndares operativos.

En la mayoria de las empresas, la siguiente caracteristica del trabajo estandar es desarrollada
por un técnico que realiza mediciones del trabajo utilizando metodologias IE y establece el
trabajo estandar basado en los resultados. En nuestra empresa, se establece principalmente
por el lider.

Lo que el lider considera "estdndar" se convierte en estandares. En lo que se instruye a la
gente, y se espera que lo sigan. El lider debe ser capaz de ensefiar?® el trabajo estandar a las
personas a una velocidad adecuada. Esa velocidad debe ser considerada apropiada por un
tercero.

El trabajo estandar se decide combinando econédmicamente la cantidad de articulos
necesarios para producir, asi como las personas y las maquinas necesarias para fabricarlos.

Trabajo estandar y el supervisor

El supervisor debe hacer un esfuerzo para crear constantemente una atmdsfera que enfatice:
"Debe seguir el trabajo estandar" para todos en el lugar de trabajo.

25 En 1955 Shigeo Shingo comenzé a ensefiar lo que se llamé el "Curso P". Este programa era un curso basico de
Ingenieria Industrial que cubria estudios de tiempo y distribucion de planta; dos caracteristicas vistas en los
materiales de trabajo estandar. Ensefd el programa durante casi 20 afios a unos 3000 empleados de Toyota.
Este programa fue critico para el desarrollo de Toyota del formato de "trabajo estandar". El detalle del trabajo
fue cubierto por las habilidades de TWI Job Instruction (TWI significa Training Within Industry).

26 Esta es una referencia al requisito de que un supervisor debe poder usar la Instruccion de Trabajo para
capacitar a las personas sobre como hacer un trabajo de manera adecuada y segura.
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Dado que es responsabilidad del supervisor mantener el trabajo estandar, deben hacer que
las personas comprendan que seguir estrictamente el trabajo estandar conducird a cumplir
los objetivos de calidad y producir productos de manera segura.

El supervisor esta familiarizado con los procesos en el lugar de trabajo donde es responsable
de crear un estdndar de trabajo. Es necesario que puedan seguir el trabajo estandary
asegurarse de que el trabajo se realice de esta manera. Deben investigar y asegurarse de
cuestiones tales como si el trabajo estandar se sigue estrictamente y si hay puntos que son
dificiles de realizar.

El trabajo estandar esta vivo, siempre esta incompleto y siempre tiene tareas que se pueden
mejorar. Para el supervisor que establece el trabajo estandar y las personas que siguen los
estandares, es importante que ambos hagan cambios hacia la mejora continua. Aplicar
cambios al trabajo estandar una y otra vez segln su progreso.

Un supervisor en un lugar de trabajo donde el trabajo estandar no ha sido revisado
regularmente, ha demostrado ser un "lider incapaz" en términos de mejora continua.

Un supervisor puede quejarse de que las personas no siguen el trabajo estandar, pero para
gue lo sigan, es importante que permitan que las personas que mejor conocen ese trabajo en
el lugar de trabajo participen en la planificacién y escuchen sus opiniones, al crear el trabajo
estandar. Esta es una forma de crear conciencia sobre el trabajo estandar que los operadores
pueden decir, "lo hicimos nosotros mismos" .?’

La implementacién del trabajo estandar se realiza al seguirlo, y la mejora continua se realiza
mediante la aplicacion de modificaciones.

Cuando se observa el trabajo estandar, si hay una anormalidad en el resultado del trabajo, se
puede buscar facilmente la causa y se pueden encontrar las pistas para mejorar y la ubicacién
del problema. El supervisor nunca debe olvidar que el trabajo estdndar es uno de los
principales factores que afectan la calidad. %2

El formato de los diversos documentos estandar utilizados en este capitulo como ejemplos,
se centra en los que se utilizan en nuestra planta de Honsha.

27 Un formato sugerido es seleccionar a dos de las personas mas experimentadas para ayudar en el desglose del
trabajo. El supervisor actia mas como facilitador para extraer el conocimiento del trabajo cuando define los
puntos clave y las razones de cada punto clave. Después de haber desarrollado un desglose del trabajo, los tres
deberian practicar ensefarlo como capacitacién. Aqui a menudo descubrirdn adn mas detalles pasados por alto
cuando crearon originalmente el desglose del trabajo. Este paso también ayuda a definir cuanto del trabajo
ensefar a la vez (unidades pequefias).

28 | os puntos clave en el desglose del trabajo utilizado para la capacitacion deben definir claramente todas las
actividades que deben ocurrir para asegurar el resultado deseado para cumplir con las expectativas de calidad.
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Existen algunas variaciones entre las plantas, pero sus fundamentos son comunes. Cada
planta y cada departamento deben aplicar los documentos estandar con el formato que
consideren apropiado.
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Seccion 2 - Creacion de procedimientos operativos estdndar
Tres elementos del trabajo estandar

Al crear un trabajo estandar, tenga en cuenta que "el estdndar es algo que el supervisor
establece para todos". El lider supervisor de una organizacién o el lider del equipo supervisor
debe comprender completamente los tres componentes necesarios para el trabajo estandar.

Los tres elementos del trabajo estandar son (1) tiempo de ciclo?, (2) secuencia de trabajo3°y
(3) inventario en proceso estandar (WIP, Work In Process) 3. Si falta uno de estos, el trabajo
estdndar no estd completo.

Tiempo de ciclo
El tiempo de ciclo se mide en minutos y segundos dentro de los cuales se debe producir un
automovil o, posiblemente, un articulo, y que dependera de la cantidad de producciény el
tiempo de operacion.

Para calcular el tiempo del ciclo, divida la cantidad requerida por mes entre el nimero de dias
de operacién; encuentre la cantidad requerida por dia y el tiempo de operacién por dia.

Numero requerido por dia = Cantidad requerida de un mes + Dias de operacion

Tiempo de ciclo = Tiempo de operacién + Numero requerido por dia
Nota: Cuando hay una diferencia en el tiempo de operacion por dia o en la cantidad
de turnos, hacemos los calculos utilizando el horario por hora.

Cuando se decide el tiempo del ciclo, usted decide la cantidad de trabajo de cada persona de
una manera que garantice que el trabajo pueda completarse dentro de este tiempo. No
planeamos lo que se llama un excedente o margen (sin tiempo de espera planificado).

El gerente del grupo establece estandares tales como velocidad de trabajo y competencia.
Cuando una persona nueva en el grupo puede hacer el trabajo en un tiempo igual al del lider
del grupo, esta persona estarda completamente calificada.

Si decide el tiempo del ciclo de esta manera, apareceran diferencias individuales
dependiendo de los operadores. Debido a que no planeamos en el tiempo de espera, todos
podran decir

2 Velocidad o capacidad de trabajo - el nimero para asegurarse de que este proceso se pueda sincronizar con
otros anteriores y posteriores para lograr el flujo.

30 Debe tener una hoja de desglose de trabajo para capacitar a las personas al estandar. Esto es parte del
programa de Instruccion de Trabajo para capacitar adecuadamente a las personas para que puedan realizar la
tarea en un tiempo definido, en la secuencia deseada y siguiendo el método deseado.

31 Esto no se define sélo para limitar el inventario, se define como un factor necesario para que la estabilidad
cree flujo; muy poco o demasiado y no tienes flujo.
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si hay actividad innecesaria o desbalanceo y esto conducird a mejoras. Cuando las cosas son
diferentes del tiempo del ciclo, nos da una pista para las mejoras.

Secuencia de trabajo
La secuencia de trabajo describe lo que hace la gente cuando fabrica algo, mueve cosas, carga
y descarga las maquinas, etc. La transicion de materias primas a productos; es el orden de
realizar el trabajo con el flujo de productos, no el orden en que fluyen los productos.

Supongamos que la secuencia de trabajo no esta claramente definida, terminaremos
teniendo a cada uno trabajando en una secuencia de su preferencia personal. Dependiendo
de la persona, o incluso si es la misma persona, el orden de trabajo puede variar cada vez.

Si no sigue la secuencia de trabajo, puede olvidar un proceso o extraviar cosas para el
proceso posterior, dafiar la maquina, detener la linea de montaje o incluso regresar el
automovil en el peor de los casos.

Al crear un trabajo estdndar, es esencial que la secuencia de trabajo no incluya actividad
innecesaria, desbalanceo ni actividad irrazonable. Para comprender claramente la situacion,
el trabajo se divide en pequefias secciones (para capacitacién) .>?

Por ejemplo, es necesario mostrar claramente cdmo usar ambas manos, la posicién de los
pies, como agarrar el trabajo, etc., hacer que la persona entienda estos puntos clave y
estandarizarlo.

La intencidn de las personas que crean el estandar debe expresar claramente: "El trabajo
debe hacerse asi". Es necesario tener confianza en las instrucciones de trabajo para hacer
buenos productos de manera rapida y segura.

Inventario en proceso estandar (WIP)

WIP estandar se refiere al inventario en el proceso que es necesario para hacer el trabajo,
incluido lo que esta montado en la maquina.

El inventario en proceso estandar puede variar segun la distribucidén de la maquinaria y la
forma en que se establece la secuencia de trabajo. Al definir el WIP, se decide al saber
cuantos elementos deben estar presentes entre los procesos, de modo que la capacidad sea
alcanzable.

Para WIP estandar, con la secuencia de maquinas donde el trabajo se realiza en la misma
direccidon del procesamiento, los articulos montados en cada mdaquina son suficientes y no se
mantiene stock en proceso entre los procesos de produccién.

32 E| proceso de capacitacién en la Instruccidn de Trabajo le indica al supervisor que no ensefie mas de lo que el
alumno puede comprender y que se asegure de que comprenden el valor del trabajo que realizaran.
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Cuando la secuencia de trabajo es opuesta a la direccion de procesamiento, se necesitaria un
elemento entre cada proceso y el siguiente (o dos elementos en caso de doble montaje).

El WIP estdndar también incluye la cantidad de elementos necesarios entre dos procesos

para los controles de calidad, o cuando algunos elementos deben enfriarse a una

temperatura determinada para realizar la siguiente operacién, o la cantidad de elementos
necesarios para realizar la eliminacién de aceite.

Creando una hoja de capacidad para una parte especifica

Para establecer el trabajo estandar, para cada proceso, comenzamos escribiendo la capacidad
de produccion de la pieza en la hoja de capacidad especifica de la pieza.

En esta hoja de capacidad especifica para cada parte, registramos el orden del proceso, el
nombre del proceso, el nUmero de maquina, el tiempo bdsico, el tiempo necesario para

cambiar las herramientas de corte, la cantidad de elementos (entre cambios de

herramientas) y la capacidad de procesamiento.

Al prepararse para el trabajo estandar, la hoja de capacidad para piezas especificas actua
como una guia para la combinacién de trabajo.3?
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33 Esta hoja puede considerarse una hoja de alto nivel necesaria para crear flujo en el proceso y estd dirigido a
procesos de mecanizado o fabricacidn. Las diferencias entre la capacidad en cada paso se pueden ver en una
sola hoja, como también cuantas piezas se pueden procesar antes de que las herramientas necesiten ser
cambiadas y resalta el tiempo de inactividad en cada cambio de herramientas. Esta hoja enumera las maquinas
en secuencia necesarias para hacer esta parte.
34 Similar a la Figura 22, pagina 106 en "Kanban: Justo a Tiempo en Toyota"
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Orden para completar la hoja de capacidad de piezas especificas.

(1) Orden de proceso: es el orden en que las piezas se procesan de acuerdo con el proceso de
produccién; numero 1, 2, 3 ...

(2) Nombre del proceso: el nombre del proceso en el que se procesaran las partes; Las
operaciones que se llevan a cabo una vez cada varios ciclos, como la eliminacién de
rebabas o las inspecciones, también se enumeran con su frecuencia.

Notas: (D Si hay dos o mas maquinas en el mismo proceso, se escriben por separado.
@) Si una mdaquina toma 2 o 3 partes a la vez, se registra como "montaje doble o montaje
triple"

(3) Numero de maquina: el nimero de maquina se escribe como "CE-239", "LA-1306", "MI-
865".
Nota: (D Cuando hay dos 0 mas mdaquinas en un solo proceso, agregamos una nueva linea
y la escribimos alli.

(4) Tiempo bdasico: ingresamos los siguientes tres valores: tiempo de trabajo manual, tiempo
automatico de la maquina, tiempo de finalizacién. En el campo para el total de tiempo
basico, ingresamos el total del tiempo manual.

(A) Tiempo de trabajo manual: se registra el tiempo requerido para el trabajo manual
realizado por la persona, como el trabajo de carga o descarga en la maquina, o la
alimentacion, mientras se omite el tiempo de caminar.
(B) Tiempo automatico de la maquina: ingresamos el tiempo requerido para que una
maquina procese el trabajo.
Notas: (D En los casos de procesamiento de la maquina, la alimentacién rapida, el
retorno automatico y la expulsidon automatica también se incluyen en los datos.
@) En casos de prensas, maquinas de soldadura automaticas, pistolas para tuercas,
maquinas de ensamblaje o dispositivos de lubricacién automatica, ingresamos el
tiempo comenzando desde presionar el botdn de arranque hasta que cada uno de ellos
termine el trabajo previsto.
(C) Tiempo de finalizacion: se refiere al tiempo requerido para que una maquina (o un
proceso) termine una parte (o dos, si hace dos a la vez); y es el resultado de la adicion del
tiempo automatico de la maquina al tiempo de trabajo manual, tendriamos los tres tipos
gue explicaremos en la siguiente parte de "Tiempo ilustrado" como nuestros modelos,
donde puede ser uno de ellos, o posiblemente una combinacion de los tres.
Consideraciones generales al ingresar el tiempo basico:
(D Registre el tiempo por articulo individual
(@Cuando se toman 2 o 3 articulos a la vez, complete su tiempo entre paréntesis.
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@ Cuando se usan dos o0 mas maquinas en el mismo proceso, se registra el tiempo de
finalizaciédn por maquina y no calculamos el tiempo promedio de finalizacion de ellas
COMO un proceso.

@ Ingrese el tiempo en minutos y segundos.

(® En los casos en que se realizan 2 o 3 elementos a la vez, o cuando se utilizan dos o
mas maquinas dentro del mismo proceso, o en el caso de que se realicen operaciones
una vez cada varios ciclos, como la eliminacidn de rebabas o la inspeccion, el campo de
suma se completa utilizando el tiempo de trabajo manual por articulo.

(D) Tiempo mostrado: la relacion entre el tiempo de trabajo manual, el tiempo de
alimentacion automatico y el tiempo de finalizacidn se indica mediante una linea, con el
tiempo de trabajo manual indicado por una linea continua (——) y el tiempo de
alimentacion automatico indicado por una linea de puntos (............).

(Ejemplo) Tres tipos basicos: tiempo de trabajo manual de 30 segundos, tiempo de
alimentacion automdtico de 1 minuto

30 n 1 1
Si el operador presiona el botdn de inicio después de la sujecion, la maquina procesara
mediante alimentacidon automatica, el tiempo de finalizacidn en este caso es 1:30.

30 n

(b) F—

1 ]
En casos como maquinas de indexacidn o fresas rotativas, donde el trabajo se puede
cargar / descargar en una plantilla, mientras que el trabajo ya cargado en otra plantilla
se corta automaticamente, el tiempo de finalizacidn seria de 1 minuto.

20 n 10"

(c) —H

1 1
Cuando se trabaja con rectificadoras, donde se realiza el trabajo de descarga / carga (20
segundos), y luego se pone la piedra contra la superficie a procesar (10 segundos), el
tiempo de finalizacion seria 1:20.

Notas: (D En la columna de comentarios, no hay necesidad de escribir todo,
ya que soélo se escriben cosas que no se entenderian a menos que se describan,



o aquellos que serian mas faciles de entender cuando se describen, serian suficientes.
(2 Trabajo manual: complete el tiempo (minutos, segundos) para la alimentacién

automatica.

(6) Herramientas de corte

En la columna de la herramienta de corte, escriba el nimero de articulos por intercambio y

el tiempo de intercambio.
(a) Numero de articulos por intercambio - muestra cuantos articulos deben procesarse
antes de que debamos intercambiar los cortadores o las muelas, y se registra para cada
cortador / muela.
(b) Tiempo de intercambio de herramienta de corte - se refiere al tiempo requerido
para llevar a cabo un Unico intercambio de cada uno de los cortadores / muelas, donde
anotamos el tiempo minimo.

(7) Capacidad de procesamiento
Este es el nUmero de elementos realizados dentro del tiempo de operacion establecido
cada dia y se obtiene dividiendo el tiempo de operacién por el tiempo de finalizacién.
La férmula general: Capacidad de procesamiento = (tiempo de operacion - tiempo total de
reemplazo de herramienta) / tiempo de finalizacion.
Notas: (D Elimine cualquier nimero después del punto decimal.
@) En caso de que dos 0 mas maquinas se encuentren dentro del mismo proceso, el
calculo se realiza por separado y registramos el nimero total de articulos realizados por
cada una.

(8) Observaciones
Escriba cualquier nota especial. Ejemplo; ilustrar el tiempo basico, tipos de brocas, etc.

(9) Numero de pieza - nombre de la pieza.
Anotamos el nimero / nombre de la parte procesada.

(10) Modelo - Numero de articulos
El modelo del automovil que usara las piezas y el niUmero de piezas que se utilizaran se
anotan para cada modelo.

(11) Afiliacion - Nombre
Se anota el nimero de cddigo del equipo de la unidad en la divisidn y se escribe el nombre
del autor (el nombre del lider de ambos turnos).

(12) Fecha de creacién
Si la hoja se acaba de crear, dibujamos un circulo alrededor de "nuevo", cuando revisamos
hacemos un circulo alrededor de "editado". También escribimos la fecha.
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Nota: (D Cuando se realiza una alteracion parcial, la parte a alterar se escribe en color
rojo. Las entradas que ya no son necesarias se cancelan con una linea roja, y sella la
persona que realizd la correccidn en esa parte y se completa la fecha.

Después de llenar 13 hoja de capacidad de produccion

Una vez que se completa la hoja de capacidad especifica de la parte, calculamos el tiempo del
ciclo a partir de dividir el nimero de articulos requeridos por las horas de operacién por diay
decidimos el orden en que operard cada persona dentro de este tiempo.

Si el gréfico de capacidad de piezas especificas es simple, podemos establecer el orden a
partir de él sin ningn cambio.

Si se vuelve un poco complicado, perderemos la nocidn de si la alimentacién automatica de
una maquina ya esta terminada o no, mientras estamos en el medio de decidir la secuencia
de trabajo.

Ahi es donde lo hacemos para que podamos observar visualmente la transicion en el tiempo,
utilizando la "hoja de combinacién de trabajo estandar" como una herramienta para decidir
la secuencia de trabajo.

En la hoja de combinacidn de trabajo estandar, escribimos la secuencia de trabajo, los
detalles de trabajo, el tiempo de trabajo, etc.

En el campo del tiempo de trabajo, las graduaciones son en unidades de 1 segundo. Es
posible ingresar al trabajo hasta dos minutos (dependiendo del formulario, hasta 13 minutos)

para una pieza.

En caso de que el tiempo de trabajo sea mas de 2 minutos, o si hay muchas entradas,
podemos agregar lineas verticales y horizontales para mantener las cosas en una pagina.
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Como llenar la hoja de combinacion de trabajo estandar
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Contenido de la tabla de combinacidn de trabajo estandar explicada.

(1) Orden de trabajo
El orden en que se realiza el trabajo estd representado por 1, 2, 3 ... como ndimeros.

(2) Nombre de la operacién
Se describe el nUmero de maquina y los detalles del trabajo manual.

Notas: Mantenemos las unidades de cada uno de estos tan pequefias como sea posible.
@) En caso de que una sola maquina tome 2 o 3 elementos a la vez, se registra como
"montaje doble o montaje triple"

Ejemplos: (a) SP-377 desmontar-montar trabajo-alimentar (montaje doble)

(b) Coloque el metal principal en el bloque de cilindros y la tapa, y asi sucesivamente.

(3) Tiempo (trabajo manual / alimentacién automatica)
Anote la hora manual y la hora automatica en la hoja de capacidad de piezas especificas.

(4) tiempo de trabajo
El tiempo de trabajo manual esta representado por una linea continua, y el tiempo de

alimentacion automatica esta indicado por una linea punteada. El tiempo de caminata

para pasar a la siguiente maquina se indica mediante una linea ondulada.

35 Similar a la Figura 23, pagina 108 en "Kanban: Justo a Tiempo en Toyota"
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(5) Numero de parte - Nombre de parte
Muestra el nimero / nombre de la parte procesada, conforme a la hoja de capacidad
especifica de la parte.

(6) Proceso
Este es el nombre general del proceso, se basa en el nombre del trabajo ingresado en la
hoja de combinacidn de trabajo estandar.

(7) Fecha de creacién
Indique la fecha de creacién de esta hoja y el nombre del departamento / afiliacién /
grupo del creador.

(8) Cantidad diaria requerida
Esto muestra la cantidad obtenida dividiendo la cantidad requerida de un mes por la
cantidad de dias de operacién.

(9) Tiempo de ciclo (420%¢ / nimero requerido)
Es el tiempo obtenido dividiendo el tiempo de funcionamiento del dia por el nimero
necesario del dia.

Hemos explicado sobre el contenido de la hoja de combinacion de trabajo estandar. A
continuacion, explicaremos cémo llenarla.

1) Escribe el tiempo del ciclo.
A partir del nimero de elementos requeridos en un dia, calculamos en cuantos minutos y
segundos se debe producir un sdlo articulo y lo anotamos.

(2) Dibuje una linea roja en el tiempo del ciclo.
Dibuje una linea roja para el tiempo de ciclo en la escala de tiempo de operacién en la hoja
de combinacion de trabajo estandar.

(3) Decidir el alcance del proceso para cada persona.
Calcule el tiempo total de trabajo manual en secuencia a partir de la hoja de capacidad
especifica de la parte, donde seria casi igual al tiempo de ciclo indicado con la linea roja (el
tiempo de caminata suma un poco mas, asi que tenga esto en cuenta), y luego decidir
hasta qué punto a través de los procesos puede manejar una sola persona.

(4) Resumir los detalles del trabajo manual.
En el campo del nombre de la operacion, los detalles de cada operacién se resumen y
escriben en una linea.

36 Esta es la cantidad calculada de minutos de trabajo por dia después de restar las horas de descanso y
almuerzo.
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(5) Escriba la hora en el campo de tiempo.
Verifique el tiempo manual y el tiempo automatico en la hoja de capacidad de parte
especifica y copielos en la hoja de combinacion de trabajo estandar.
Nota: Al ingresar el tiempo, entre los tres tipos fundamentales en la tabla de capacidad
especifica de la parte del tiempo basico, describir casos como (b) y (c) facilitaria la
comprension de la relacién entre el tiempo manual, el tiempo automatico y el tiempo
de finalizacidn, y es conveniente al hacer una combinacion.

(6) Escriba el tiempo de la primera operacién.
Dibuje la secuencia de trabajo en su cabeza y escriba el tiempo de la primera operacion,
donde el tiempo manual se dibuja con una linea continua, mientras que el tiempo
automatico se dibuja con una linea punteada.

(7) Decidir sobre la segunda operacion.

Considere la secuencia de trabajo de la segunda operacién. Por lo general, seria la

operacion justo debajo. Si hay una distancia entre maquinas, donde caminar tomaria 3

segundos, dibuje una linea ondulada diagonal de tres segundos desde el final de la primera

operacion hasta el centro del campo del siguiente proceso. Continuamos con los

siguientes procesos en secuencia como este.
Nota: Hay casos en que una maquina se divide en 2 operaciones, y hay momentos en
que estas 2 operaciones se llevan a cabo por separado, o cuando la mayoria de los
procesos se cargan con 2 elementos, pero una parte sélo se puede cargar con uno. En
estos casos, cuando intentamos avanzar al siguiente proceso después de terminar esas
2 operaciones, o repetir el proceso de carga de un articulo dos veces, el tiempo de
maquina de una operacioén (o un articulo) se convertira en tiempo de espera.

En tales casos, necesitamos insertar la linea punteada mientras observamos cuando
terminarad el trabajo de la maquina. Si las lineas chocan mientras retroceden, eso
demostraria que el trabajo de la maquina esta en progreso, lo que significa que esto se
convertiria en tiempo de espera, por lo que pasamos al siguiente en secuencia.

(8) Averiglie si la combinacién de trabajo es valida o no.
A medida que procedemos a decidir la secuencia de operacioén, la linea punteada del
trabajo de la maquina a veces chocaria con la linea roja que dibujamos al principio. En ese
caso, lo faltante en el trabajo de la maquina se dibuja en una linea punteada que comienza
desde el punto de inicio. Esto es para ver si la combinacion de trabajo es verdadera o no.
En el caso de que esta linea punteada colisionara con la linea continua de trabajo manual
gue dibujamos antes, esto significaria que esta combinacion no es aceptable.
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(9) Examine la relacion entre el rango de trabajo programado y el tiempo del ciclo.
Una vez que terminamos de desarrollar el trabajo manual hasta el proceso que estimamos
al principio, volvemos a la primera operacién. Examinamos la relacién entre el punto al
qgue regresd y la linea roja que dibujamos al principio.

(10) Confirme si la cantidad de trabajo es razonable o no.
Si la linea roja y el punto de retorno se encuentran, entonces seria una combinacién
apropiada. Si el trabajo manual termina antes de la linea roja, eso significaria que la
cantidad de trabajo es menor que el tiempo disponible, y debemos investigar si la persona
puede manejar una maquina mas. Si pasa la linea roja, reconsideramos cada proceso una
vez mas para encontrar como podriamos reducir sélo la cantidad adicional.

Por ejemplo, investigamos si la ubicacion de las materias primas, o la ubicacion de las
plantillas son apropiadas para trabajar facilmente, o si se colocan de una manera facil de
manejar o no. Perseguimos una mejora continua, como si el espacio entre las maquinas
esta demasiado lejos o si se puede hacer una maquina para que cargue / descargue
automaticamente el trabajo. Si reducimos la cantidad de maquinas que una persona
maneja de inmediato, aplastamos los principios de mejora.

(11) Escriba el orden de operacion.

Una vez que finaliza la combinacién, escribimos 1, 2, 3, ... etc. en la columna de secuencia
de operacién de acuerdo con la secuencia de operacidon que se basa en la descripcidn final.
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37
. Luego

confirme si el trabajo puede realizarse en ese orden dentro del tiempo del ciclo.

Una vez que se puede realizar de acuerdo con la hoja de combinacion de trabajo, es
importante usar la "Instruccion de Trabajo" (J1) de TWI para capacitar eficazmente a las
personas3® hasta que sean capaces de seguir los pasos y cumplan con el tiempo de ciclo.

37 Similar a la Figura 25, pagina 109 en "Kanban: Justo a Tiempo en Toyota"
38 La Instruccidn de Trabajo requiere que cree una hoja de desglose del trabajo que detalle la informacién de

capacitacion antes de comenzar a capacitar a los operadores.
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Combinando capacidad del equipo y trabajo

Todas las partes que componen un automavil se han completado pasando por las manos de
mucha gente. Si tenemos piezas suficientes para construir un automavil, como un motor, una
transmisién, un cuerpo, etc., podremos fabricar un automaovil correctamente.

Por ejemplo, un motor de cuatro cilindros se compone de partes primarias que consisten en
un bloque, ciglieial, arbol de levas, 4 bielas y 4 pistones. Suponga que la linea que fabrica los
bloques se descompuso y que se detiene la produccidn de los bloques.

¢Qué accién tomarian las personas que trabajan en otras lineas como la manivela o las lineas
de fabricacidn del arbol de levas? ¢ Seguirian todos produciendo sus propias partes?

Tener articulos hasta el nimero definido, almacenado en el lugar definido, es una buena
cosa; fabricar incluso un sélo articulo adicional, luego traer una caja de un lugar u otro y
llenar esa caja pensando, "gracias a Dios que el inventario en proceso ha aumentado, con
esto estamos seguros ..." es inaceptable.

Al ensamblar un automavil en la linea de ensamblaje, si tiene piezas que son suficientes para
ensamblar un automdvil, podrd ensamblarlo, pero incluso si tiene piezas que son suficientes
para dos automoviles o incluso mds, no seran necesarias al mismo tiempo.

Esto no contribuird a la produccidn en lo mas minimo, sino que sélo proporcionara una
sensacion de alivio a las personas que trabajan en esa linea de ensamblaje, por lo que el
préximo automovil también podria ensamblarse con toda seguridad.

Es bueno tener las cosas necesarias, en el tiempo que se necesitan y en la cantidad necesaria.
Dado que la linea de ensamblaje ensambla un automdévil a la vez, si coincide con el tiempo de
la linea y tiene piezas para un sélo automavil listo, esto sera suficiente.

Si continua haciendo esto en el momento adecuado, una vez tras otro, podrd ensamblar de
manera estable cien o incluso mil automaviles por dia. Esto es lo que significa proporcionar
piezas utilizando un transportador.

Cuando se utiliza otro equipo de transporte, dependiendo de las piezas, transportar una caja
0 piezas para un automovil no es econdmico. Es por eso por lo que, a veces, varios articulos, o
posiblemente varias docenas de articulos, son transportados y colocados por el lado de la
linea como un uUnico lote de transporte.

Para tratar con dicho método de transporte, seria bueno que el proceso de produccion
anterior produjera la cantidad necesaria de cada parte.

Organizacion de 3 linea
Piensa en la relacidn con la capacidad del equipo; es deseable que la capacidad de los
equipos organizados para la produccién corresponda a la cantidad de produccion.
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Dado que la demanda del mercado fluctua y es dificil de predecir, la capacidad del equipo a
menudo es demasiado o muy pequeia en relacidn con la cantidad de produccién.

Para responder rdpidamente a las fluctuaciones de la demanda, es preferible tener un ligero
exceso de capacidad del equipo. Muchas fabricas a menudo estan planificadas para tener
capacidad suficiente con el excedente de equipos.

A veces hay casos en los que la capacidad del equipo no alcanza para el aumento de la
demanda, o las maquinas no muestran la capacidad esperada, o la capacidad del equipo es
baja en relacién con el nimero de produccién requerido, y otras razones.

En resumen:

(A) Cuando la capacidad del equipo es mayor que el nimero de produccién requerido, se
considera la utilizacién de las instalaciones para que coincida con el nimero de produccién
requerido, y es necesario ajustar el nimero de personas.

(B) Cuando la cantidad de produccién requerida es mayor que la capacidad de la
instalacidn, considere los medios para mejorar la capacidad de un proceso que se
convierte en un cuello de botella. Es importante aprovechar al maximo las instalaciones de
este proceso; asignar personas para utilizar completamente el equipo.

Un ejemplo, si consideramos un camién como maquinaria, podemos entender claramente la
relacion entre el niUmero requerido y la mano de obra (cuando hay excedente en el equipoy
cuando no lo hay).

En la fabrica, el transporte se realiza en un camion de 4 toneladas, pero debido a la falta de
capacidad causada por el aumento de la cantidad de produccién, comparamos si es mejor
transportar usando un camién de 8 toneladas (uno cuesta ¥ 2,930,000), o proporcionar otros
dos camiones de 4 toneladas (uno cuesta ¥ 1,354,000), serd asi:

. Un camién de 8 Ton y un chofer
En el caso de un camion de 8 toneladas, ya leapacidad compieta det equipol

ue el numero requerido por dia es de 240 ‘ R
e anerico i SO -
unidades y la capacidad de carga es de 50, Distancia 10 K 2 Fibsica 8

[3

abrica A Yo

240/50 unidades = 4.8 viajes. Esto significa s d6 Monsriad ' Tiempe necesara  indupende

(Plants de Enssmble)
Cantidad requerida
porcia 240

algoextra = 25 minutos

gue se requieren 5 viajes de ida y vuelta cada

dia. El tiempo de viaje es de 25 minutos x 2

(ida y vuelta) x 5 viajes = 250 minutos.

Canticad dr carga = 50 matores

El tiempo necesario para cargar / descargar (por dia) es:
(a) Si un conductor realiza la descarga: 45 minutos x 2 (carga y descarga) x 240
unidades = 360 minutos.
(b) Si en la fabrica, una persona que descarga y el conductor hacen la descarga: 30
minutos x 2 (carga y descarga) x 240 unidades = 240 minutos.
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(c) Si en la fabrica, dos personas de descarga y el conductor hacen la descarga: 20
minutos x 2 (carga y descarga) x 240 articulo = 160 minutos.

El tiempo necesario para el transporte de un dia es:
En caso (a): 250 min. tiempo de viaje + 360 min. tiempo de carga / descarga = 610 min.
En caso (b): 250 min. tiempo de viaje + 240 min. tiempo de carga / descarga = 490 min.
En caso (c): 250 min. tiempo de viaje + 160 min. tiempo de carga / descarga = 410 min.

Como solo hay un vehiculo (sin capacidad excedente de equipo), debemos acortar el tiempo
de carga / descarga tanto como sea posible para operar completamente la capacidad del
equipo. Si elegimos (c), hay 2 personas descargando en cada lugar, el tiempo que
necesitamos sera de 410 minutos.

En el caso de tres camiones de 4 toneladas, el nimero requerido por dia de 240 unidades
+ 30 = 8 camiones; Necesitaremos 8 viajes de ida y vuelta.

El tiempo de viaje es de 25 minutos x 2 (ida 'y Tres camiones de 4 Ton y un chofer
{Capatidad extra de eguipa)
vuelta) x 8 viajes = 400 minutos. En cada lugar
., ——
de carga / descarga habra un camién , ;
MG A Distancia 10 Km Fabrica B

estacionado, ya que el conductor cambiara los Tiempo necesaria  Inagenas © | (plants de Enssmble]

(Planta do Matares) Fgoestn 25 mrs Contickae

Rguerida

por dia 240

camiones, una persona de carga en una fabrica

y una persona de descarga en la otra fabrica, l T
, . C (B :: Descarga |
podra cargar/descargar durante el tiempo de %J—J, = e L
- O O

ge—

e ]
0] { -

viaje mientras tenga excedentes (durante 10s ., . s o 30 motores

50 minutos del viaje de ida y vuelta). Podremos terminar el trabajo dentro de los 400 minutos
de viaje de los 8 viajes de ida y vuelta.

Evaluacion:
El costo de comprar un camion de 8 toneladas (¥ 2,930,000) - el costo de comprar dos
camiones de 4 toneladas (¥ 2,708,000) = ¥ 222,000
El tiempo de trabajo se acortara en 410 minutos - 400 minutos = 10 minutos / dia.
El nUmero de personas necesarias disminuird en dos.
El nUmero de ascensores se reducird en dos.
La eleccion de tres camiones de 4 toneladas sera mas econdmica.

Combinacion de tareas
Mencionamos la cooperacidn mutua en el Capitulo Dos. El trabajo debe combinarse de tal
manera que la cooperacion entre cada etapa pueda lograrse adecuadamente.

Esto significa que no debe establecer estrictamente el alcance del trabajo de cada individuo,
sino hacer que las responsabilidades se superpongan y hacer una combinacién que logre un
buen trabajo en equipo.

103



Por ejemplo, si establece el alcance del trabajo de cada individuo, aquellos que son rapidos
en el trabajo continuaran con su propio trabajo, mientras que los bienes se acumulardn como
montafias frente a los que son lentos. El tiempo de espera surgird para aquellos que son
rapidos, y aquellos que son lentos tendran prisa, lo que puede llevarlos a enviar productos
defectuosos a la siguiente etapa.

La capacidad de produccién se decidira por el nUmero que pueden producir aquellos que son
lentos en su trabajo. Para evitar tales deficiencias, debe hacer que las responsabilidades
laborales de cada individuo se superpongan y crear un entorno donde el trabajo se pueda
realizar facilmente. (No el relevo de natacidn, sino que se superponga como en la pista).

Para crear un entorno donde el trabajo pueda realizarse facilmente, debe reducir la distancia
entre las maquinas tanto como sea posible, ya que la cooperacién sera dificil si la distancia
entre cada personay la otra es demasiado grande. Debe hacerlo de manera que todas las
personas puedan cooperar a corta distancia, y debe evitar combinaciones de trabajo con
acomodo de maquinas que se ajusten en las habilidades de una persona. (Eso es lo que
llamamos "pequefdias islas aisladas", detalles en el apéndice).

Si la idea de la superposicion de responsabilidades funciona bien, en caso de que una persona
abandone su trabajo por algun motivo, o si alguien estd ausente, estara cubierto por
personas de ambos lados, incluso si se reduce la cantidad producida dentro del tiempo
designado, la cantidad necesaria se podria asegurar extendiendo el tiempo. La efectividad de
esto es particularmente notable en lugares que tienen mucha mano de obra, como las lineas
de ensamble.
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Seccion 3 - Preparacion de instrucciones de trabajo

Acerc de las instrucciones de trabajo
La hoja de desglose del trabajo (Instruccidn del Trabajo) establece los procedimientos de
trabajo de una manera que permite trabajar como operar maquinaria, cambiar herramientas
de corte, configuracién, procesamiento de piezas y ensamblaje en funcién del pensamiento
cientifico, con precision, rapidez, facilidad, y con seguridad; la hoja de desglose del trabajo es
algo que se escribe para cada proceso de produccion.

La hoja de desglose del trabajo toma en consideracidn tanto la validez como la especificidad,
y describe especificamente los pasos importantes que deben seguirse, los puntos clave y las
razones por las cuales se debe realizar cada punto clave.

Creamos el contenido del trabajo en la hoja de desglose del trabajo de acuerdo con la
secuencia de trabajo, y escribimos los pasos importantes y los puntos clave necesarios para
realizar el trabajo en ese orden. Para hacer las cosas mas faciles de entender, agregamos
bocetos y detalles. Cuando se trata de puntos clave, debemos evitar las palabras abstractas;
tanto como sea posible debemos escribir de una manera cuantitativa especifica.

Método de completar la hoja de instrucciones de trabajo

Explicaremos cémo escribir una hoja de instrucciones de trabajo.

(1) Nombre de la operacién
Anotamos el nombre de la operacidn en cuestion.
Ejemplo: intercambio de herramientas de corte, montaje, configuracion, etc.

(2) Ingrese el nombre de la linea de procesamiento / ensamblaje del nombre de linea, etc.
Ejemplo: linea de maquinado de levas RU, linea de montaje del motor 5R, etc.

(3) Orden de ingenieria, nUmero de maquina, nombre del proceso, nombre de afiliacién,
fecha de creacién
Los escribimos de acuerdo con la tabla de capacidad de piezas especificas.

(4) Numero
La secuencia de trabajo se indica como 1, 2, 3, etc.

(5) Detalles del trabajo.
Procedimientos para proceder con el trabajo, describiendo cada elemento de trabajo en el
orden de trabajo. Escriba lo mas simple posible usando una declaracion "sustantivo +
verbo"; describiendo "hacer algo".

Nota: Si se incluye la medicidn por instrumentos, etc., también lo escribimos.
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(6) Puntos clave
En los puntos clave, existen las tres condiciones: éxito / fracaso, seguridad y facilitar el
trabajo; escribimos los puntos clave necesarios para que las personas realicen su trabajo
de manera precisa, segura, concienzuda y rapida. Los puntos clave son sobre "Como" se
deben realizar los procedimientos.
Notas: Las tres condiciones de los puntos clave se refieren a lo siguiente:
(D Exito / fracaso: Algo que controla si el trabajo se completa o falla, algo relacionado
con la calidad.
(2 Seguridad: un comportamiento que podria provocar lesiones al realizar el trabajo.
@ Facilitar el trabajo: algo que hace que el trabajo sea mas facil de realizar, como un
sentido, consejos, habilidades, trucos o algln conocimiento especial.

(7) Bocetos
Si expresamos la secuencia de operacién o los puntos clave solo con palabras, habra
algunos casos en los que la explicacién terminard siendo insuficiente. Hacemos
ilustraciones simples de las plantillas, la ubicacion del trabajo, cdmo se debe colocar, como
se debe montar y otras cosas necesarias para realizar un trabajo.
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39 Similar a la Figura 25, pagina 110 en "Kanban: Justo a Tiempo en Toyota"
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Seccion 4-Preparacion del manual de instrucciones de trabajo
Manual de instrucciones de trabajo

Las hojas de instrucciones de trabajo se crean en base a la hoja de capacidad de piezas
especificas y la hoja de combinacion de trabajo.

Establece los detalles del trabajo para que una sola persona cumpla con la cantidad de
produccién en cada linea, asi como los puntos principales con respecto a la seguridad y la
calidad, de acuerdo con la secuencia de trabajo.

El manual de instrucciones de trabajo ilustra la colocacidn de la maquina para el trabajo de
una persona, el tiempo del ciclo, la secuencia de trabajo, el inventario en proceso estandar,
asi como dénde y cémo se deben realizar los controles de calidad. Definimos cosas
fundamentales como los principales puntos de seguridad.

Debemos asegurarnos de que cuando las personas sigan las instrucciones del manual de
instrucciones de trabajo, puedan trabajar de manera confiable, rapida y segura®.

Normalmente, las ilustraciones de la ubicacién de la maquina estan dibujadas en papel de
tamafio A3, luego ingresamos esta informacidn: secuencia de trabajo, inventario en proceso
estandar, tiempo de ciclo, tiempo neto y controles de calidad.

Lo colocamos en un soporte y lo exhibimos en las lineas de procesamiento de maquinas o en
las lineas de ensamblaje, en el sitio de trabajo llamandolo "la hoja de trabajo estandar". Al
mostrar la "hoja de trabajo estandar", se vuelve la guia del supervisor, que define: "El trabajo
debe hacerse asi", y se vuelve visual.

Un supervisor tiene muchas personas y recordar el trabajo que han asignado a cada uno de
ellos seria extremadamente dificil. Cuando miran la "hoja de trabajo estdndar", podran
confirmar si las personas estan realizando su trabajo correctamente como se les habia
indicado. Serian capaces de buscar la posibilidad de descubrir nuevos desperdicios o fallas en
ese trabajo estandar.

Usando la "hoja de trabajo estandar", un gerente podria evaluar las capacidades del
supervisor, asi como investigar si las personas estan realizando su trabajo correctamente.

Cuando una persona comete un error durante el trabajo, seria posible sefialar ese error en
funcién del trabajo estandar y advertirle; "gestion visual" seria posible.

40 E| requisito de "confiabilidad, rapidez y seguridad" es un estandar bésico de las hojas de desglose de
Instrucciones de trabajo. Estos son los cimientos para construir un trabajo estandar.
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Como escribir |3 instruccion de trabajo

A continuacion, se explicara el método para completar la instruccidn de trabajo.
(1) Numero de parte / nombre de parte
Complete de acuerdo con la hoja de capacidad de piezas especificas.

(2) Cantidad requerida / Numero de clasificacion
En el campo de cantidad de produccién requerida, ingresamos la cantidad requerida por
dia, de acuerdo con la hoja de combinacion de trabajo. El nimero de clasificacidn se
refiere al nUmero de personas cuando hay varias personas en una sola linea.

(3) Afiliacidn / nombre
Complete de acuerdo con la hoja de capacidad de piezas especificas.

(4) Numero
La secuencia de trabajo se escribe comoen1l, 2,3 ...

(5) Detalles de la operacion

Los contenidos de la operacidn se escriben en el orden en que se llevan a cabo, de acuerdo

con la hoja de combinacidn de trabajo estandar.
Notas: (D En el caso del procesamiento de maquinado, debemos asegurarnos de
escribir el nimero de la maquina y completar los detalles de la operacién, como la
carga, descarga y alimentacién de materiales. Al escribir, podemos mantener las
expresiones tan simples como "CE-239 descargar / cargar / alimentar materiales". En
los casos de ensamble y lineas de ensamble finales, escribimos el contenido de la
operacion en detalle, como en "Insertar la cubierta del mastil y apretar la abrazadera".
@) Los detalles de operacién que se escribiran en las instrucciones de trabajo
generalmente se muestran mediante numeros de maquina y nombres de proceso

Ill

dentro del “drea de trabajo” de una sola persona.

(6) Calidad
(a) Verificaciones - escriba la frecuencia para verificar la calidad de las piezas procesadas o
ensambladas, con qué frecuencia verificamos un articulo (o realizamos una verificacién).
Ejemplos: (Esto estd en los detalles de la operacion normal)
1/1 - La verificacion se realiza cada ciclo.
1/10 - Se verifica un elemento de cada diez elementos.
1/ H: se comprueba un articulo cada hora.
2 / Turno: dos controles por turno.
1/ D - Un cheque por dia.
(b) Indicadores - escriba el tipo de instrumentos de medicidn (indicadores) que se deben
utilizar para verificar la pieza.
Ejemplos:C = = = = Verifiqgue con un medidor C.

108



Vernier Caliper = = =+ = Medir utilizando Vernier Caliper
LF = = = = Verifique con un medidor LF.
Visual = = = Verifique visualmente.

(7) Puntos clave
Escriba los puntos clave necesarios para producir articulos de buena calidad de manera
precisa, rapida, segura y enfocada (correspondiente a las instrucciones de trabajo).

(8) Tiempo neto
Muestra el tiempo requerido para llevar a cabo cada operacion (el tiempo requerido para
cada paso) y se obtiene de la suma del tiempo manual en la hoja de capacidad especifica
de la parte, y el tiempo de caminar.
Notas: Los tiempos de caminar incluyen cambiar al siguiente paso en la secuencia de
trabajo.
@) Las operaciones como mediciones o intercambios de herramientas de corte, que se
realizan una vez cada varios ciclos, no se incluyen en el tiempo neto.

Una vez que hayamos terminado de escribir las instrucciones de trabajo, los contenidos de la

ilustracion en el campo de la ilustracion de la derecha se copian en la hoja de trabajo
estandar.
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Seccion 5 - Tabla de control de calidad

La tabla de control de calidad es algo que debe incorporarse en las instrucciones de trabajo.
El propdsito de verificar la calidad de las partes, de "V S" (partes importantes de seguridad) y
las partes consideradas particularmente importantes en el lugar de trabajo; con qué
propdsito, donde, quién, cdmo. También escribimos sobre el intercambio de herramientas de
corte que se encuentra en la hoja de capacidad de piezas especificas y lo mostramos en el
lugar de trabajo, como la hoja de trabajo estandar.

Explicaremos sobre las entradas y los contenidos a escribir.

(1) Namero de pieza y nombre.
Escribalos siguiendo la hoja de capacidad de piezas especificas.

(2) Numero de maquina y nombre del proceso
Escribalos conforme al manual de instrucciones de trabajo.

(3) Escriba qué parte de la parte estamos verificando (qué).

(4) Escriba qué instrumentos de medicién vamos a utilizar para los controles (cémo).
Por ejemplo, el tipo de medidores.

(5) Establecer el tiempo y comienzo del trabajo
Escriba quién verificara el tiempo de configuracion, el comienzo del trabajo y cémo lo
haran. Ejemplo: o cont2 ...... El lider del equipo verifica dos piezas seguidas.

(6) Muestreo
Escriba cdmo se realizaran las pruebas de muestreo.
Ejemplo: A 1/10....... La persona saca uno de cada diez y realiza una verificacion.

(7) Reemplazo de herramientas de corte
Escriba quién intercambiara las herramientas de corte y con qué frecuencia se cambian.
Ejemplo: 50/ O ...... El lider cambia las herramientas de corte una vez cada 50 articulos.

(8) Meta
Escriba el objetivo de calidad que nos permite enviar los articulos al siguiente proceso con
confianza.

(9) llustrar la ubicacion del control de calidad de una manera facil de entender.

(10) éPor qué?
Escriba sobre el propdsito; porque razones estamos realizando controles de calidad. En
algunos casos, esta informacién se considera y se escribe, antes que nada.
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Seccion 6 - Procedimiento de trabajo basado en trabajo estandar

Es importante que el supervisor se asegure de que las personas se adhieran al trabajo
estdndar. No importa cuan bueno sea el trabajo estandar, si las personas no lo siguen, la
estabilidad del proceso de produccién se perdera3, el supervisor estara ocupado con
contramedidas de accidentes o contramedidas de productos defectuosos. Esto lleva a mucha
actividad innecesaria.

Para que la gente entienda y siga el trabajo estandar, es necesario que el supervisor primero
lo domine lo suficiente. Y realice el trabajo estandar a fondo para que pueda ensefiar a las
personas, para que puedan comprenderlo.

Explicando las razones porque** se debe seguir el procedimiento de operacién estandar,
ensefar lo que podria suceder si no se sigue y motivar a las personas a producir buenos
productos, asi como la responsabilidad de la calidad del producto y actitudes similares, se
deben desarrollar.

El supervisor debe verificar los resultados al implementar el trabajo estandar y cuando hay
anormalidades. Deben buscar minuciosamente la causa raiz y elaborar contramedidas
apropiadas.

Si no se sigue el trabajo estandar, debemos buscar las razones por las cuales no se sigue y
luego cambiar el estandar a uno que cualquier persona pueda seguir facilmente.

Cuando se sigue un trabajo estandar y se produce una anomalia, busque a fondo la causa. Si
encuentra que hay deficiencias en el trabajo estandar en si mismo?®, es importante que lo
corrija de inmediato y que corrija a fondo todas las razones.

El supervisor debe tener la actitud de pensar y decir cosas basadas en hechos. Es por eso que
se debe verificar como se realiza el trabajo estdndar y se debe realizar una guia practica en el
lugar de trabajo. El supervisor visita rutinariamente el lugar de trabajo y verifica la situacion
real, como por ejemplo si la persona esta trabajando de acuerdo con el trabajo estandar vy si
comprende los puntos clave lo suficiente. Es importante que comprendan la situacién real y
puedan brindar orientacion practica sobre cdmo se debe hacer el trabajo en esa situacién. Al
ensefiar, es importante hacer uso efectivo del método de Instruccidn de trabajo (JI) de TWI.

No podemos decir que "no hay margen de mejora, ya que el trabajo estdndar existente es la
mejor manera". El trabajo estandar esta vivo, siempre esta incompleto. Es por eso que el

44 El supervisor utiliza la hoja de desglose de operaciones de la Instruccién de Trabajo para ensefiar el trabajo.
Este formato tiene los pasos importantes, los puntos clave para cada paso segln sea necesario y las razones por
las cuales se aplica cada punto clave. Este manual asume que esta familiarizado con la Instruccién de Trabajo.

4> i Faltan o son incorrectos algunos "puntos clave" en las instrucciones de trabajo?
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supervisor debe observar dénde estan los puntos de defectos*® en el trabajo estdndar, y no
debe pasar por alto ni la mas minima anormalidad.

El trabajo estandar es el centro de la mejora continua.*” El trabajo estdndar no es algo sobre
lo que pueda decir "Ahora somos lo suficientemente buenos" después de establecerlo. El
trabajo estandar es algo creado mediante la acumulacién de mejoras. Debemos pensar que
los estandares que tenemos actualmente estan llenos de actividades innecesarias, y debemos
crear constantemente nuevos estandares mediante la mejora continua.

El mundo sigue avanzando y siguen surgiendo nuevos métodos. Si no hace nada, estara
restringido a mantener su status quo. Si suponemos la existencia de lugares de trabajo donde
el trabajo estandar nunca cambia, sin importar cuanto tiempo pase, o lugares de trabajo que
estén suficientemente satisfechos manteniendo su status quo, ya que han realizado todas las
mejoras que pueden hacer, y ahora creen que no tienen problemas; esos lugares de trabajo
volveran a las viejas formas.

Un supervisor siempre debe realizar una mejora continua de manera proactiva, ya que
continuar mejorando el trabajo estandar es la mision del supervisor del lugar de trabajo.

46 Estos son los problemas de seguridad, calidad y productividad. El incumplimiento de los puntos clave puede
ser una razon para el fracaso, asi como la falta de puntos clave que no se han ensefiado.
47"Sj no hay un estandar, no puede haber mejoras". Taiichi Ohno
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Capitulo 4 - Sistema Kanban

Seccion 1 - Acerca de Kanban
El Nacimiento del KANBAN

El "Sistema Kanban" de nuestra empresa es el fruto del conocimiento adquirido en la linea de
produccidn, es algo original y es uno de los simbolos de nuestra empresa de los que nos
enorgullecemos. El Sistema Kanban también se conoce como el Sistema de Supermercado;
fue inventado tomando los supermercados como una guia.*®

Como método para hacer uso del sistema de supermercado, utilizamos una seial que
muestra el nimero de pieza y otra informacién importante al comenzar la produccién. Asi es
como comenzamos a llamar a este sistema de produccion el "Sistema Kanban".

Este sistema comenzd a usarse oficialmente alrededor de Agosto de 1963. Después de
experimentar muchas mejoras en una parte de la planta de Honsha, la extensién de su
utilizacién comenzé a expandirse gradualmente y se implementé en todas nuestras fabricas.

Un supermercado es un mercado donde puede obtener los productos requeridos, en el
tiempo requerido y en las cantidades requeridas, dependiendo de los clientes.

Esto surge de la idea de que los clientes no tienen que comprar ningun producto que
consideren innecesario, mientras que el mercado tiene los productos preparados para que
los clientes puedan venir y comprar lo que quieran en cualquier momento.

Vendedor Ambulante

El sistema de supermercados es mas racional

gue las técnicas de marketing japonesas
convencionales, como "medicina sin receta

de Toyama" *°, "comerciantes de puerta en puerta”
y "vendedores ambulantes de Furiuri" *° en el
sentido de cdmo elimina la actividad innecesaria

del lado del vendedor (no tener que transportar las
mercancias que no saben cuando podrian vender),

48 E| objetivo de un "Sistema Kanban" es replicar un transportador virtual. Es una sefial, y la informacién de sefial
minima necesaria es "lo que debe saber". El siguiente nivel es "qué debe saber para que la comunicacién sea
mas facil o mas obvia" (como la ubicacién del remitente y el receptor, etc.).

49 La medicina sin receta de Toyama es una técnica de venta comin entre los fabricantes de medicamentos en la
prefectura de Toyama en Japdn, con una historia de mas de 300 afios.

0 Vendedores ambulantes de Furiuri (Literalmente: vendedores ambulantes), el término se refiere a los
comerciantes callejeros que llevaban articulos colgados de un soporte y los vendian en las calles.
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y del lado del comprador (evitando comprar por error cosas que no necesitan). La aplicacion
de este concepto al método de produccidn es nuestro sistema de supermercados.

Al considerar el mercado como el proceso anterior, y al cliente como el siguiente proceso; el
cliente pasa al proceso anterior, que es el mercado, para tomar el producto requerido, en el
momento requerido y en la cantidad requerida; mientras que el proceso anterior debe
reponer una cantidad igual a la demanda del siguiente proceso.

Al suministrar el siguiente proceso, hay algo que debe tenerse en cuenta. Si lo miramos desde
el punto de vista del cliente, que es el siguiente proceso; descubrimos que quiere que el
articulo requerido tenga la mayor calidad posible, pero al menor precio posible.

El departamento de produccién debe producir y proporcionar un suministro de articulos de
alta calidad con el precio mas bajo posible para responder a las necesidades del cliente, de lo
contrario terminaria perdiendo el mercado.

La ruting de reduccion de costos elimina las actividades de oportunistas™

¢Cémo podemos hacerlo lo mas barato posible? Considere esto: ¢ Qué tipo de trabajo crea el
valor del producto llamado automoévil?

Al observar el trabajo de las personas que nos rodean, hay personas que compren las piezas y
las materias primas necesarias para producir un automovil, procesar estos materiales,
transportarlos y almacenarlos, personas que ensamblen todas estas piezas en un automovil
completo, asi como a las que disefian automdviles y mantienen los planes de produccion.
Llevamos a cabo nuestras actividades corporativas al producir la mercancia llamada "un
automovil" al hacer que muchas personas tomen su parte del trabajo en varios campos.

Como debemos crear productos llamados automaoviles, son las personas que se dedican
directamente al trabajo de fabricacion, las que producen directamente el automavil.

éSon innecesarios los que no se dedican al trabajo directo? Las personas que compran
materiales, piezas y vehiculos de disefio también son necesarias para producir automéviles.
Es diferente el contenido del trabajo de las personas que construyen directamente el
automovil.

Existe la posibilidad de que haya algunos oportunistas entre ellos. Podemos decir que existe
un alto riesgo de que el trabajo de esas personas sea una actividad innecesaria.

51 Esta fue una seccidn dificil de traducir ya que la traduccidn directa seria parasito o carga libre. El objetivo en el
analisis es que considere si las actividades fuera de linea son un valor agregado, mas que si la persona es un
parasito o un libre.
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Al pensar de esa manera, descubrimos que debemos encontrar de manera proactiva la
actividad innecesaria en los departamentos de administracion y oficinas, que estan
indirectamente conectados con el valor del producto, y hacer esfuerzos particularmente
enfocados a eliminar estas actividades innecesarias.

Cuando se mira desde la perspectiva de reducir los costos, es importante deshacerse de
todos los gastos innecesarios para hacer el producto llamado "un automdévil".

Ahi es donde se vuelve esencial para todos
en la gerencia y los departamentos

iPudiera ser
administrativos preguntarse "¢Podria ser que queyo soy un
) oportunisty...?

estamos haciendo actividades innecesarias?"
"Hagamos un trabajo que tenga un valor real

y que genere ganancias"”, y apunte a realizar un

trabajo que puedan considerar con confianza
como "actividad no innecesaria".

Lo que debemos tener en cuenta aqui es el ” &)\\ I
hecho de que pueden existir actividades

innecesarias en los departamentos de administracion y oficinas, tan facilmente como en el

trabajo de las personas que producen el valor directamente.

Hay muchos casos en que todo el trabajo relacionado con un determinado asunto es
actividad innecesaria. Debe tener en cuenta que la actividad innecesaria no sélo incluye a las
personas.

Por ejemplo, si hay un gran almacén que siempre contiene la misma cantidad de las mismas
partes o materias primas; podemos decir que esas partes o materias primas, asi como el
almacén que las contiene, son algo que quizas no necesitemos en absoluto. Si tenemos un
equipo maravilloso que no se usa medio dia, dicho equipo también es innecesario.

La reduccion de costos que buscamos consiste en eliminar la actividad innecesaria que hemos
descrito hasta ahora. La verdadera importancia radica en deshacerse de toda actividad
innecesaria. Por ejemplo, en el caso del equipo no funcionando medio dia, si tuviéramos que
operarlo al maximo para deshacernos de la actividad innecesaria, produciendo demasiadas
partes innecesarias, entonces todo lo que se requiere, comenzando con las horas de trabajo y
la energia, hasta las materias primas, las piezas y los almacenes se convertiran en una
avalancha de actividades innecesarias, lo que resultard en un aumento en el costo.>?

52 Toyota desarrollé un proceso de pensamiento descrito como "dimensionamiento correcto" como una
contramedida para evitar tener equipos con exceso de capacidad. A veces, este es un equipo disponible, mucho
mas pequefio que se modifica a la necesidad especifica para que coincida exactamente con el consumo del
siguiente proceso.

117



Si intentamos eliminar una actividad innecesaria de esa manera, pero terminamos generando
mas actividades innecesarias, entonces no estariamos progresando.

Es esencial para nosotros mantener los ojos bien abiertos y deshacernos de toda actividad
innecesaria que hemos descrito hasta ahora. En ese sentido, podemos decir que "la rutina de
reduccion de costos significa, rutina de eliminacion de actividad innecesaria".

El primer paso de la gestion del movimiento en peligro de extincion®

Hemos llegado a comprender que eliminar la actividad innecesaria es la forma mas efectiva
de reducir los costos. Eso significaria que la rutina de reduccion de costos comienza por
descubrir primero la actividad innecesaria. ¢ Hay alguna buena manera de encontrar la
actividad innecesaria?

En circunstancias normales, esta oculta en algun lugar entre el personal, los almacenes, las
materias primas y el equipo, por lo que es dificil de reconocer. Estas actividades parasitarias
existen en forma de actividad innecesaria (Muda), desbalanceo (Mura) o sobrecarga (Muri),
es decir, las 3M. Si intentaramos encontrarlos en circunstancias normales, probablemente
seria imposible sin un experto.

Si convertimos la rutina de reduccion de costos en un trabajo sélo para algunos expertos, esta
de mas decir que no obtendriamos un gran efecto. Esta rutina es algo que todos los
empleados deberian poder llevar a cabo, por lo que es necesario mantenerlo facilmente
visible para todos.

¢Qué se debe hacer para crear tal ambiente? El primer paso es definir claramente el trabajo
estandar.

Podemos estar de acuerdo en que no tener un trabajo estandar claramente definido significa
que las personas tendran diferentes formas de realizar el trabajo, lo que hace
extremadamente dificil descubrir la actividad innecesaria. El primer paso para encontrar
actividades innecesarias comienza estableciendo el trabajo estandar.

El segundo paso es asegurarse de que se siga el trabajo estandar. Si definimos el trabajo
estdndar y las personas no lo siguen, es casi lo mismo que si nunca se hubiera definido. Sélo
podemos decir que el trabajo estandar se define cuando todos lo siguen. Definir el trabajo
estandar y seguirlo es una tarea dificil.

Si el trabajo estandar no se lleva a cabo a fondo, seria imposible para todos detectar
actividades innecesarias facilmente.

53 Eliminacién de actividades innecesarias combinadas con la gestién visual.
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Debemos crear un trabajo estandar que sea facil de seguir para cualquiera, y facil de saber si
se esta siguiendo. (Para mas detalles, consulte el Capitulo 3: Trabajo Estandar)

Es importante para nosotros lograr esa condicidn para juzgar si el trabajo estdndar es bueno
o no. Cuando hagamos un trabajo estandar tan bueno, y nos aseguremos de que se siga,
podremos ver la actividad innecesaria, el desbalanceo y la sobrecarga oculta entre el
personal, los almacenes, las piezas, las materias primas y el equipo sin dificultad.

Por ejemplo, si la parte A es produccién de lotes y se hacen 200 piezas cuando el inventario
de productos terminados es de 100 piezas, coloque el producto terminado en una caja que
contenga 50 piezas. Cuando quedan 2 cajas, comenzamos a producir para tener 4 cajas
llenas.

Si las cosas se configuran asi, el trabajo estdndar seria comparativamente mas facil de seguir
qgue en el caso en el que simplemente apilamos los productos terminados uno por uno. Se
hace mas facil para el supervisor saber si las personas estdn siguiendo el estandar.

Si damos un paso mas alla al establecer una regla para colocar la sefial cerca de la tercera
caja, podremos saber cuando comenzar a producir sin tener que verificar el inventario. El
trabajo estandar se vuelve ain mas facil de seguir. Una vez que lo hagamos, podremos ver si
el inventario minimo de 100 articulos es demasiado y si necesitamos producir 200 articulos.

Si 1 de las 2 cajas siempre permanece incluso después de que hayamos terminado de hacer
los articulos, eso significaria que esta caja de inventario puede considerarse una actividad
innecesaria, por lo que debemos deshacernos de ella y reducir nuestro inventario a 1 caja.

Por lo que hemos descubierto en el ejemplo anterior, si tenemos un buen trabajo estandar y
lo implementamos a fondo, los puntos problematicos se formaran espontdaneamente y se
hardn evidentes actividades innecesarias.

’ ;. . . . ale /i
Seria facil descubrir las pistas para mejorar. Gestion Visual

00009
Para que podamos gestionar el lugar de @evoe
trabajo sin problemas, es importante un O

sistema de gestion en el que pueda saber
lo que estd sucediendo sdlo con los ojos, es

decir, "gestion visual".

3:
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“Kanban” es una importante herramienta de gestion visual

Nuestra empresa tiene un método distintivo para administrar el lugar de trabajo. La gestion
visual es muy avanzada, sin precedente en otras empresas. Kanban ha aparecido como una
herramienta importante de la gestion visual. Una forma importante de evaluar Kanban es
estar muy consciente de que Kanban es una herramienta para administrar el lugar de trabajo.

El Kanban no debe evaluarse como una mera herramienta para administrar nuestro
inventario de piezas o produccién o dar instrucciones de transporte. Al utilizar Kanban como
herramienta, el circulo de gestién del lugar de trabajo podrd funcionar sin problemas.

Debemos enfocar nuestra evaluacidon en cémo puede aumentar la efectividad de la
eliminacion de actividades innecesarias. Todos somos conscientes de que es importante que
la administracion y los supervisores del lugar de trabajo dominen con éxito el circulo de
gestidn. Es necesario que reconozcamos la importancia de gestionar eficazmente los kanbans.
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Seccion 2 - Pensamiento KANBAN

Creemos que hemos llegado a comprender la importancia de Kanban como una herramienta
para administrar el lugar de trabajo. A continuacidn, surge la importancia de usar habilmente
Kanbans. Necesitamos comprender las ideas centrales de Kanban, el pensamiento Kanban.>*

Observacion exhaustiva del lugar de trabajo

Para continuar con las mejoras o para estandarizar el trabajo, es esencial observar
suficientemente el lugar de trabajo para detectar y comprender completamente la situacion.

Ravisar el procese anterior
y el siguiente "y~
\

i

éSe siguen estos elementos esenciales? e

~ Estd |2 linea bien organizada
¥ se mantiene ordenada?

Al investigar problemas en el lugar de ""\\ \ ;Ca?;coei: “ ."mfm mr;dayr e
trabajo, encontramos cosas que indican \ \Ompleto. A /S X
. , / ‘\\ /t ,r:’ / \
que los supervisores y el personal estan / e A T 4 \
" . . - { Realizarotras \ \ / >
haciendo que las personas trabajen asi [ mejoras s\ \/ / Hacerelproceso
\ /., manejable

no se estan siguiendo, y las cosas que
indican que "hay un problema aqui" no se

T e i = f

>

—

< visualmente

\ __— p ™~

. . __,.._--“’)’f_- , r A / \\\.\ '/
refieren realmente a problemas, mientras il 4 [3 & =
\ Encontrar el |l g
gue los problemas se encuentran en \  desperdicio, Determinar el ~
\ eliminar el | tiempo takt de la
lugares completamente diferentes. \ desperdicio produccidnen base /
. ala cantidad )
/\ necesaria o
Con cosas como esa, es casi imposible PP \J G

Continuar trabajando con
paciencia y haciendo esfuerzos

- Hay sobre-produccién

lograr que el circulo de gestion innecesaria?

funcione bien. ¢Por qué sucede algo como esto? éLos supervisores y el personal no vigilan el
lugar de trabajo? Por supuesto, ese no es el caso.

El problema es que, aunque creen que lo estan observando, lo que estan haciendo esta lejos
de ser suficiente. Se puede decir que los problemas radican en su método de observacion.

Primero, hay un problema con la actitud de la observacion.

Cuando las personas acumulan experiencia, tienden a mirar las cosas con lo que llamamos

n
1

"sesgo". "Ha sido asi hasta ahora, por lo que probablemente continuard asi". Cuando miran
un problema mientras piensan de esta manera, terminan viendo lo que esperan. Y no

observamos correctamente.

Es importante tener la actitud de observar constantemente sin prejuicios, como si fuera una
hoja de papel en blanco.

54 El objetivo del sistema kanban es crear un transportador virtual entre las partes desconectadas (maquinas
produccion, lineas, celdas de trabajo) del flujo del producto.
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Segundo, el hecho de que tienden a limitarlo a una observacién superficial.

Como en el primer caso, las personas que han
acumulado experiencia a menudo sienten que

han descubierto de inmediato dénde radica el
problema con una breve observacién; pero la
observacion nunca deberia detenerse en ese punto.

La causa raiz se esconde detrds de los problemas
gue te hacen sentir como si hubieras resuelto
todo con sélo una pequeiia observacion. Incluso si
cree que ha encontrado dénde estd el problema,

es importante reconsiderar las cosas mientras piensa “No, espera. El problema debe estar
oculto en algun lugar mucho mds profundo ", y continuar observando con mucha mas
persistencia.

III

Tercero, el "tiempo permitido para observar es demasiado corto".

Si ocurre un problema en el trabajo, frecuentemente decimos "quédese alli y siga observando

Fpm i

durante aproximadamente medio dia". Si se dedicara suficiente tiempo a la observacién, la

causa raiz de los problemas se haria visible y encontrariamos una contramedida.

Decir algo como "estoy demasiado ocupado, asi que realmente no puedo dedicarle tanto
tiempo" no es mas que una excusa. Estamos ocupados porque tenemos muchos problemas.
Esta es la razén por la cual debemos permanecer y continuar observando durante
aproximadamente medio dia y encontrar una contramedida correcta.

Debemos observar con un enfoque que busque encontrar la verdad profunda que se esconde
detras de los hechos. Tal observacidn minuciosa apenas se lleva a cabo en absoluto. El trabajo
estdndar que se cred en base a una observacion insuficiente sera dificil de seguir debido a la
aparicidon de sobrecarga® que no se ajusta al estado real del lugar de trabajo.

Por otro lado, si es un excelente lugar de trabajo, se busca constantemente mejorar.

Dado que los problemas cambian de un momento a otro, es posible comprender la causa raiz
del problema sin error al observar suficientemente sin sesgos en el lugar de trabajo.

La piedra angular de la gestidn del lugar de trabajo es observar suficientemente el lugar de
trabajo en constante cambio con el pensamiento que mencionamos. Con este pensamiento,
se desarrollard un buen trabajo estandar, a partir del cual se formara un sistema de gestién
visual.

55 Los operadores estdn luchando para hacer "soluciones" para hacer frente a las variaciones (problemas) y aln
asi cumplir con las expectativas de produccion.
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Se creara una base para utilizar Kanban de manera efectiva. La idea de observar a fondo el
lugar de trabajo es la premisa mas importante para aquellos que tienen la intencién de
operar Kanban correctamente.

Bisqueda de racionalizacion vy respeto por las personas

Para mantener el circulo de gestidn sin problemas y eliminar actividades innecesarias, el
primer paso es la estandarizacidn que le permite resolver las cosas de un vistazo, y que es
facil de seguir.

Para eso, debemos eliminar completamente todos los factores disuasivos. Para hacerlo, los
esfuerzos para simplificar son importantes.

Entre las operaciones en el lugar de trabajo, hay algunas que parecen complicadas e
imposibles de desenredar a primera vista, pero incluso si ese es el caso, no se considera
renunciar inmediatamente. Es muy importante tener la persistencia de investigar los factores
que dan lugar a la complejidad y descomponer las operaciones en otras mds simples.

A continuacién, debemos esforzarnos por eliminar las excepciones. Por ejemplo, para cubrir
problemas como maquinas que se descomponen con frecuencia o productos defectuosos que
aparecen una y otra vez, terminamos haciendo que las personas hagan un trabajo no
estandarizado, convirtiéndose en la razén del incumplimiento del trabajo estandar.

Debemos eliminar constantemente las excepciones para estabilizar la cantidad y la calidad, es
importante hacer un esfuerzo para eliminar los problemas. Este esfuerzo es la actitud de
eliminar actividades innecesarias, debalanceo y sobrecarga; la busqueda de la racionalizacion.

Debido a esa racionalizacidn, el trabajo en si mismo se vuelve monétono y simplificado. Si no
pensamos en una contramedida para esto, eventualmente conduciria a la alienacién en el
lugar de trabajo. Es un hecho que esto esta emergiendo como un problema real en la
industria de produccion en masa como la industria del automovil.

La busqueda de la racionalizacion y el respeto por las personas debe ser compatible entre si.
Es el pensamiento del sistema Kanban, una idea basica en nuestra empresa. La razén de esto
es que si mantenemos el lugar de trabajo donde se puede administrar visualmente, también
significa que todos los que trabajan alli podrian detectar problemas o mejoras, seria facil
detectar actividades innecesarias.

Incluso si el trabajo en si es mondtono, todos pueden participar en actividades de mejora
mediante la busqueda de actividades innecesarias. Seran conscientes de que incluso ellos
pueden participar para mejorar el lugar de trabajo. Poder sentir la sensacidn de logro de una
mejora lograda a través de la ayuda de uno, ayuda a restaurar el respeto por las personas en
el campo de los negocios.
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Lo que realmente importa es crear un ambiente en el lugar de trabajo, que aliente a todos a
participar en estas actividades. Aquellos que utilizan Kanban deben hacer esfuerzos
especiales para crear un entorno en el que todos puedan participar en la eliminacién de
actividades innecesarias, asi como en buscar la compatibilidad de buscar la racionalizacion y
el respeto por las personas.

Esfuerzos continuos hacia la mejora

¢Cual es la esencia del pensamiento de mejora? Es la actitud de eliminar la actividad
innecesaria.

La "observacion minuciosa" y la "busqueda de la racionalizacion" es nuestra base. La casa
llamada "Mejora Continua" (Kaizen) debe construirse después de establecer firmemente esta
base.

Se dice que la base de las actividades de mejora es la actitud de adoptar un enfoque
cientifico. Explicaremos lo que esto significa.

Primero, para encontrar puntos problematicos, usamos 5W 1H, y repetimos la pregunta "por
qué" 5 veces; asi es como nuestra empresa despliega su enfoque cientifico. El método de
reguntas llamado se refiere a hacer las preguntas "é¢Por qué? ¢ Qué? ¢ Donde:
tas I do "5W1H" f h I tas "éP ?¢Qué? iDonde?
¢Cudndo? ¢ OMS? ¢ Cémo?" cuando estd en duda.>®

Existen muchos casos en los que esas preguntas terminan con sélo el descubrimiento
superficial del problema y es dificil encontrar el problema mas fundamental.

Por ejemplo, suponga que una maquina no funciona.
"éPor qué se detuvo?"
"Porque el interruptor dejo de funcionar".
"¢ Por qué dejo de funcionar?"
"Porque hay aceite en la caja del interruptor”.
"éPor qué hay aceite alli?"
"Debido a que la tuberia de lubricante pasa a través

de la caja del interruptor y su junta tiene fugas".
"¢ Por qué estd goteando?" ... "¢ Por qué la tuberia pasa a través de la caja del interruptor?" ...

%6 Es irénico que Toyota olvidé la fuente del método 5W 1H tan rapidamente. La necesidad de ingenieros
industriales hizo que reemplazaran el proceso de mejora de los métodos de trabajo con las herramientas de IE a
partir de 1955. El conjunto de preguntas de los métodos de trabajo es desafiar el desarrollo de mejores formas
de hacer las cosas. La secuencia de preguntas de 5-Whys tiene un propdsito diferente, el de profundizar para
descubrir la causa raiz de un problema.
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Repitiendo la pregunta "é¢por qué?" es esencial. Una vez que hagamos esto, sacaremos a
relucir la causa raiz del problema. Entonces podremos tomar una contramedida fundamental
para evitar su recurrencia.

En este ejemplo, si vamos con un sélo motivo, podemos llegar a la contramedida de cambiar
el interruptor, mientras que con 3 por qué, también podemos envolver la unién con un poco
de cinta. Con 5 porqué, podemos arreglar la tuberia para que no pase por la caja del
interruptor. Esta claro cdmo nos estamos moviendo de una contramedida superficial hacia
una mas fundamental que previene la recurrencia.

Este pensamiento de 5-Porqué se refiere a la "observacion a fondo" que discutimos
anteriormente. Para encontrar problemas, debe "observar sin prejuicios, como si fuera un
papel en blanco" y "encontrar la verdad profunda que se esconde detrds de los hechos". Para
esto necesita la actitud de "quedarse alli y observar durante aproximadamente medio dia".

Si tuviéramos que decir esto de manera diferente, nos llevaria a "Hacerlo todo con los 5-Por
qué". Una cosa que es importante para hacer una sugerencia de mejora es tener una forma
de ver las cosas que consideran todas las relaciones.>” Un proceso de pensamiento basado en
una serie de ideas, evitando ser atrapado por una sola forma de pensar.

Por ejemplo, ensamblamos partes subcontratadas A y B en nuestro lugar de trabajo. Dado
gue es problematico ensamblar las partes A y B, nos gustaria que el subcontratista las
ensamble antes de la entrega.

En este caso, si ensamblarlos por el contratista de outsourcing reduciria las horas de trabajo
de ensamblaje, entonces estaria bien. Si aumentaran, probablemente todos encontrarian
extrafio este outsourcing.

Si sélo piensa en la mejora en su lugar de trabajo, a menudo sucederian casos como este. Al
considerar las propuestas de mejora, es importante pensar en una con un efecto general que
incluya los departamentos relacionados, y no sélo su propio lugar de trabajo.

Esta forma de pensar es especialmente importante en una industria integral como la industria
del automovil. Si tuviéramos que ampliar ain mas la escala, esto finalmente nos llevaria a una
sugerencia de mejora de todo Toyota.

Después de redactar la sugerencia de mejora, cuando se trata de ponerla en practica, debe
tener la persistencia que conduzca a su implementacién. Incluso si hace todo el camino para
hacer una sugerencia de mejora, seria completamente indtil si no se implementa.

57 Este es el requisito de la relacién laboral en el paso "Evaluar y Decidir" para considerar la accidn en todas las
partes ... individual, equipo, departamento, empresa, cliente, etc. y el proceso de considerar multiples
soluciones para que pueda elegir entre las mejores.
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En ese sentido, los resultados deciden el éxito y el fracaso en las actividades de mejora.

La implementacion es la parte mas dificil cuando se trata de las actividades de mejora. Para
implementar con éxito el plan de mejora, es necesario que otros lo entiendan, lo acepten y lo
sigan.

Cuando se trata de aceptar una sugerencia de mejora, cuanto mas maravillosa y novedosa es,
mas personas de los departamentos relacionados mostraran resistencia hacia ella.

Las oportunidades y acciones con
Persistencia, que rompen barreras
proactivamente para llegar a la
implementacion, construyen una casa de
mejora continua. Con esta actitud,
repetimos las actividades de mejora una

y otra vez, donde el final de una mejora es
el punto de partida para la siguiente.

Las actividades de mejora consisten en
subir una escalera interminable paso a

K3izen

paso. Debemos seguir haciendo esfuerzos
constantes para mejorar.

Las cosas no salen seqiin lo planeado

Hemos discutido el pensamiento Kanban con un enfoque en actividades de mejora; ahora lo
discutiremos desde un angulo diferente.

El hecho es que las cosas no salen como tu has decidido.

Para lograr cualquier cosa, debemos establecer el plan mas adecuado para la situacién actual.
De acuerdo con este plan, establecemos las reglas y los criterios, y damos instrucciones y
solicitudes a medida que avanzamos hacia su implementacion.

No importa cuan ejecutable pueda parecer el plan, hay muchos casos en los que no funciona
como usted decidié cuando intenta ponerlo en marcha. Si bien puede haber una diferencia
en la extensidn, las cosas que ha decidido terminaran de alguna manera diferente.
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Si un error de calculo surge, no

importa cuan estricto sea el plan, \M’J
este error de cdlculo debe permitirse,

gestionarse de otra manera y luego

corregirse.
Esto es algo que todos saben si son

practicantes reales. Kanban es una

Defectos

joya de sabiduria que el practicante
penso para eliminar este error.

La idea de que todo se mueve segln
lo planeado, como la idea de una
economia controlada y planificada.

En una economia planificada, donde
Se establece un plan, lo que implica que ((( '

todo ira de la mejor manera posible y t \,V
, . Ly h I e
trataria de hacer que las cosas funcionen & — =
. &P <
de acuerdo con él. Cuando se trata de 350
- U
la situacién real, debido a acciones que <5 Cg’
=T
ocurren debido a la naturaleza humana, o

los cambios inesperados en el medio ambiente, todo lo que deberia haber ido bien (como
prediccidén) termina en un fracaso a medida que la situacidn real se desvia de la prediccién.

No se obsesione con simplemente mover las cosas segun lo planeado, es mejor aprovechar el
efecto del ajuste natural en el lado de la produccién para estar bien equilibrado y funcionara

mejor en general.

Ajustar la diferencia entre la planificacidn y la ejecucién, ademas de resolver los problemas
en el lado que se estan produciendo. A medida que cerramos la brecha entre la planificacién
y la ejecucion, esta idea es un gran pilar del pensamiento Kanban.
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Seccion 3 - iQué es Kanban!
Las funciones de KANBAN

Kanban sirve como informacidn para instrucciones de trabajo (sefial). Esta es la primera
funcién del Kanban.

Es una senal de instruccion automatica donde se muestra informacidon como: "qué, cudndo,
cudnto y qué método seria bueno para la produccion y el transporte”. Al observar el Kanban,
se puede entender informacién como la cantidad de produccidn, el tiempo, el método y la
secuencia o la cantidad de transporte, el tiempo de transporte, el destino del transporte, los
almacenes, las herramientas de transporte y los contenedores.

En general, la informacion sobre "Qué, cudndo y cudnto" establece los encargados de la
planeacion, en forma de documentos escritos como: cronogramas de produccién,
cronogramas de transporte, instrucciones de produccidn y formularios de instrucciones de
entrega, y luego se envia al lugar de trabajo. Hacer esto ciertamente conducird a actividades
innecesarias que apareceran por todo el lugar.

Informacién como "método de produccion”, "destino de transporte y almacenes" se guardan
en una esquina de algun escritorio en el lugar de trabajo como documentos estandar de
trabajo. Es dificil para las personas seguir la informacién correctamente y se convierte en una
razén para producir un trabajo defectuoso.

Por consiguiente:
(D Siempre poder realizar el procedimiento de operacién estandar.
@) Las instrucciones que corresponden a la condicién real del lugar de trabajo se muestran
automaticamente.
@ Prevencién de la creacién del trabajo extra y papeles (no documentos) por parte de los
encargados de la planificacidn.

Al enfocarse a estos puntos, los Kanban llegaron a existir. Si se utiliza Kanban, se eliminaran
los papeles innecesarios. La segunda funcién de Kanban es moverse junto con los productos,
sin falta.

Como se menciond anteriormente "Kanban es una herramienta de gestién visual", para
expresar eso especificamente, la segunda funcion junto con la primera funcion es importante.

Si logra hacer que los bienes reales y Kanban coincidan sin falta;
(D La produccién excesiva sera imposible.
@) Se conocera la secuencia de prioridad de produccién (los Kanbans que se siguen
acumulando deben apresurarse).
@ Es posible administrar bienes reales con facilidad.
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Si la aplicacién de Kanban se realizd de acuerdo con las dos funciones, la gestion visual que
buscamos sera posible.

Con la administracién visual, los supervisores podran conocer las siguientes cosas, que son las
mas importantes para administrar el lugar de trabajo:

@ estado de cumplimiento del trabajo Kanban va junto con el producto
estandar
@ comprender las habilidades del proceso

r ion I ' Kanban
de produccidn actua N :
@ estado del inventario del proceso de A ~—

produccién actual
@ grado de idoneidad de la asignacién

del personal en el proceso

(® situacién de progreso del trabajo en

J

el siguiente proceso
©® grado de urgencia del siguiente proceso de produccién (el grado de prioridad del
trabajo en el proceso de produccién actual).

En la medida de la diferencia, con estas dos funciones, las personas pueden hacer un trabajo
estandar y el administrador puede hacer una gestién visual.

Esto también es "KANBAN”

Cuando escuchamos la palabra "Kanban", se viene a la mente la tarjeta Kanban rectangular
en una bolsa de plastico que se usa para la instruccidon de entrega de piezas de proveedores,
o la placa de metal Kanban que se ve comunmente en un proceso de produccién interno.

Los objetos que estan equipados con funciones Kanban también son un tipo de Kanban.

(A) Los carritos pueden ser Kanban

En nuestras plantas, cuando enviamos unidades de ensamble como motores o transmisiones
en las lineas de ensamble, utilizamos sdlo los carritos designados; asi que sOlo se pueden
construir una cierta cantidad. Esos carritos desempefian el papel de Kanban.

Si hay una cantidad estandar para el inventario de unidades al lado de la linea de ensamble
(3-5 piezas), entonces el departamento que monta cada una de estas unidades en un vehiculo
(por ejemplo, el departamento que monta el motor) traera un carrito vacio, luego va a la
linea de ensamble y se lleva un carrito cargado con la unidad necesaria a cambio del carrito
vacio.

En ese caso, las tarjetas Kanban no estan unidas a estos carritos; (D al decidir las reglas de
transporte, y @ al controlar el nimero de carritos, el efecto sera el mismo que con la tarjeta.
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Por ejemplo, en las lineas de ensamble de la unidad, incluso si desea producir mas de la
cantidad necesaria, si no hay carritos vacios, no hay lugar de almacenamiento para las
unidades completadas y la linea se detiene (la idea del trabajo completo), y la linea de
ensamble general también. No puede retener inventario adicional que no sea el inventario
designado que estd en los carritos. Los carritos cumplen el papel de la tarjeta Kanban.

En las plantas mecanizadas, hay momentos en que el transporte de piezas producidas
internamente entre las etapas de produccidn se realiza sin el uso de tarjetas Kanban.

Al igual que en el ejemplo anterior, los carritos (o contenedores) desempenan el papel de
Kanban, y aunque las tarjetas Kanban no existen, podemos decir que se estan realizando la
produccién y el transporte regulados por Kanban.

(B) "Asiento designado" también es kanban.

En nuestro lugar de trabajo, tenemos muchos transportadores moviles como método para
racionalizar el transporte. Colocamos las piezas sobre ellas y las pintamos o proporcionamos
piezas para ensamblarlas al lado de la linea.

Cuando usamos estos transportadores para transportar varias partes, para no confundir
"cudndo, qué parte y cudntas debemos cargar", mostramos objetos que indican las partes
necesarias a intervalos adecuados en lugares convenientes en los transportadores; si sélo se
cargan las piezas indicadas (las denominamos "asientos designados" que irdn con el
transportador), serd posible la sincronizacién y el suministro de las piezas necesarias.

Esos asientos reservados son un tipo de Kanban que funciona como una tarjeta Kanban. Al
usar este tipo de Kanban, podremos aplicar el pensamiento Kanban de manera efectiva.

Amplio alcance de uso "Kanban”

En la seccién anterior, entendimos que incluso si no tenemos un documento kanban, los
kanbans pueden existir en varias formas. En esta seccidn, continuamos explicando "Kanban
también se puede utilizar para administrar algo como esto", dando ejemplos.

En los ejes de transmision, se instalan pesas de contrapeso. Hay cinco tipos de contrapesos, y
de acuerdo con el grado de irregularidad del eje de transmisidn, elegimos lo que se necesita
de estos y luego los instalamos. Si no hay desequilibrio, no tenemos que instalar ningunoy,
segun el caso, es posible que necesitemos instalar varios contrapesos. Este no es un articulo
cuya cantidad de uso puede deducirse de la programacién de producciéon como las otras
partes normales.

Cuando se trata de piezas como esta, si no se administran bien, pueden surgir necesidades
urgentes (escasez de piezas) o el inventario innecesario puede seguir acumulandose.

130



Esto significara que el programa de trabajo o el programa de transporte tendran que
modificarse con frecuencia, y en cada proceso de produccién de contrapesos produccién -
transporte = uso, nos veremos en un aprieto a medida que la actividad innecesaria y los
documentos en papel se vayan desarrollando como contramedidas.

Para este tipo de procesos de produccion, hasta que se introdujo el sistema kanban, tuvieron
muchos problemas, ya que las cosas no salieron bien. Finalmente dijeron "dado que esta
parte es asi, entonces es algo que no se puede evitar".

Para gestionar todos esos procesos de produccion sin problemas, es necesario comprender
con precisioén la cantidad de inventario de los cinco tipos de piezas presentes en cada
proceso, para tener siempre reflejado el estado real de este inventario, para produciry
transportar lo necesario y asegurar de que no existan demandas urgentes o un inventario
excesivo.

Para lograr tales objetivos, Kanban se introdujo en estos procesos de produccion. Los
problemas que estaban presentes desaparecieron, y sin un exceso de documentos en papel,
pudimos realizar sin problemas la produccidn, el transporte y la administracién del
inventario.

(D al adjuntar kanban a los bienes reales, pudimos corroborar siempre con precisién el
inventario de los productos al momento,

@) al hacer que Kanban vaya entre los procesos de produccién, pudimos hacer siempre el
trabajo de produccion y el transporte en el orden requerido,

@ como resultado, pudimos mantener la cantidad de inventario de los cinco tipos mas
constante, y pudimos disminuir en gran medida la cantidad de inventario.

Lo que hace que este ejemplo sea valioso es que a veces hay algunas personas que creen que
"Kanban solamente se usa en la administracion de piezas que se usan con cantidad estable
todos los dias".

En las reglas kanban, la "estabilizacion de la produccion y la nivelacion" son condiciones
importantes; esto no significa necesariamente que "a menos que sea una parte cuyo uso sea
estable, no se puede usar Kanban".

Kanban no es sdlo una herramienta para administrar partes comunes cuyo uso esta
estabilizado, o sélo partes de uso general, sino que también es una herramienta efectiva para
administrar partes especiales cuyo uso no es estable, y que a primera vista parece imposible
de manejar usando kanban; si comprende correctamente el "pensamiento Kanban", podra
ver esto claramente.

Es sélo después de intentar usar kanban para el manejo de tales partes, que comienza a
comprender el verdadero valor de kanban. A partir de estos ejemplos, entendemos que, si
usamos la sabiduria, kanban puede usarse para varios propdsitos y en muchas formas, y que
demostrard un gran poder para nivelar la gestién del lugar de trabajo.
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El grado de utilizacion de Kanban puede indicar qué tan alto es el nivel de gestion de un lugar
de trabajo. En este sentido, Kanban es una joya de la sabiduria del lugar de trabajo. El
contenido especifico debe cambiar y desarrollarse. Si parece estar usando el mismo kanban
para siempre, significaria que este lugar de trabajo no esta haciendo el esfuerzo suficiente.
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Seccion 4 - Reglas Kanban

Cada herramienta es efectiva para lograr su propdsito si se usa correctamente, si se usa
erréneamente, dificultard el logro del objetivo. Lo mismo puede decirse de kanban, que es
una herramienta para administrar eficientemente el lugar de trabajo.

En esta seccion, describimos los requisitos previos para operar Kanbans, es decir, las reglas de
Kanban.

No enviar productos defectuosos al siguiente proceso
El procesosiguiente vienea recoger
Solo producirla cantidad que se llevé el procesosiguiente

Nivelar 3 produccién

VTSN =

Kanban es un medio para hacer ajustes

o))

Estabilizary racionalizarel proceso de produccién

L R =

17 Regla: ningdn articulo defectuoso enviado al siguiente proceso

Fabricar productos defectuosos significa consumir materias primas, equipos y mano de obra
por algo que no se puede vender. Esta es la peor de las actividades innecesarias y se opone a
la reduccion de costos, a lo que aspiramos.

Cuando se descubren los productos defectuosos, debemos llevar a cabo medidas preventivas
y priorizarlas sobre cualquier otra cosa, para no permitir su fabricacién nunca mas. Siga esta
actividad para eliminar el defecto por completo; 1" Regla, "No envie productos defectuosos al
siguiente proceso de produccion”.

Si se observa la 1" regla:

(A) El proceso de produccion que produjo el producto defectuoso podra detectar
inmediatamente la aparicidon de un producto defectuoso.

(B) Si no se toca, el siguiente proceso se detiene o los productos defectuosos se acumulan
en su propio proceso, de modo que el problema se visualiza de inmediato, por lo que la
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gerencia y los supervisores acuerdan que para prevenir la recurrencia es necesario tomar
contramedidas.

Para implementar esta regla sin falta, debemos hacer que las maquinas o el trabajo se
detengan automaticamente cuando se detecten productos defectuosos. El pensamiento de
autonomatizaciéon comienza aqui.

Para que el sistema Kanban sea efectivo, se debe seguir la 1™ regla. Debemos centrar
nuestros esfuerzos en la "autonomatizacion”, ya que garantiza que nunca se enviaran
productos defectuosos al siguiente proceso de produccion.

24 Regla: el siguiente proceso viene a recoger

La 292 Regla establece que el siguiente proceso de produccién viene a recoger sélo la cantidad
requerida, en el momento requerido.

Producir articulos que no sean los requeridos, o en cantidades mayores a las requeridas y
suministrarlos al siguiente proceso de produccidn creara pérdidas de muchas maneras.

La pérdida de personas realizando trabajo adicional, los diversos tipos de pérdida causados
por permitir el inventario adicional, la pérdida de equipo adicional que se agrega a pesar de
que tiene equipo excedente (porque no es consciente del excedente) y la pérdida que surge
de no estar al tanto del equipo que se convierte en un “cuello de botella", y la mayor pérdida
es que para producir algo que no se requiere, no se puede producir algo que si se requiere.

Para eliminar tales pérdidas, la segunda regla es extremadamente importante. Explicaremos
lo que debe hacerse, para mantener esta regla sin falta. Si obedece la primera regla de que
"los productos defectuosos no deben pasarse al siguiente proceso", se pueden encontrar los
productos defectuosos generados en el proceso. No hay necesidad de informacién adquirida
de otros y puede suministrar articulos de la calidad requerida. El momento y la cantidad
requerida por el siguiente proceso de produccion no son cosas que se puedan obtener de su
proceso de produccion actual, estos se conocen sélo después de recibir dicha informacion de
otros.

Es necesario proporcionar esta informacidn a cada proceso de produccién; aparecera una
persona a cargo de la planeacién, y luego se distribuira algo llamado programa de trabajo en
progreso para contener esta informacion.

El programa de trabajo en progreso gana su validez al establecer una suposicion con respecto
a diferentes factores como la relacion de operacion del equipo o la relacién del producto
defectuoso; ya hemos explicado que el lugar de trabajo de produccion real no se mueve de
acuerdo con tales supuestos.
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Debido a la diferencia entre el prondstico y la realidad, es imposible responder a los cambios
en el plan en el proceso, de manera exacta y oportuna. Cdmo producir y entregar pedidos
con éxito es un problema en cualquier sitio de produccién.

Esto lleva a una avalancha de informacién inatil, y actividades innecesarias siguen
apareciendo en el lugar de trabajo.

¢Qué tal si se cambia la idea de "suministrar el siguiente proceso", para que el siguiente
proceso tome sélo la cantidad requerida en el tiempo requerido, o simplemente, el "siguiente
proceso viene a recoger"?

Desde el proceso final, que es el ensamble del vehiculo, hasta el primer proceso, que es el
envio de las materias primas, todos los procesos de produccién, sin excepcion, llegan a tomar
solamente la cantidad requerida en el momento requerido. Para cada proceso, no serd
necesario obtener informacidn de otros sobre el tiempo y la cantidad que se debe suministrar
al siguiente proceso de produccién.

Al cambiar la idea de "enviar" a "recoger",
pudimos encontrar una manera de resolver un
problema dificil.

La 2% regla "el siguiente proceso de produccion
viene a recoger" se vuelve fija. Para evitar que
la siguiente etapa de produccién se lleve a cabo
a su antojo, es esencial establecer la regla en
forma concreta.

Proceso Proceso
Anlerior Sigulente

R

"No vengas a recoger sin Kanban"
"No tome mds que el numero de Kanbans"
"Kanban debe estar unido a los productos”.

El principio de usar Kanbans como este es necesario para el siguiente proceso para proteger
esta 2% regla.

3" Regla: s6lo produce la cantidad recogida

Creemos que la importancia de la 3™ regla "Producir sélo la cantidad recogida por el siguiente
proceso”, que aparece como una extension de la 29 regla, puede entenderse a partir de la
discusion en la seccidn anterior.

Es una condiciéon para mantener el inventario del proceso de produccion actual al minimo.
Si seguimos los principios de utilizacion como "No se permite recoger mds del numero de
Kanban"y "Producir de acuerdo con el orden en el Kanban", sélo entonces la 3" regla sera
efectiva.
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Al adherirse a las reglas 292y 37 todos los procesos de produccidn en nuestra empresa
tienen la efectividad como si estuvieran unidos por un solo transportador y se establece la
sincronizacion.

Cuando consideramos cémo la introduccidn de la linea de transporte mostré un gran poder
en la estandarizacion del trabajo y la reduccion de costos, podemos entender completamente
la importancia de la sincronizacion.

4% Regla: Nivelacion de la produccion®

Para seguir la 3°" regla, es esencial que todos los procesos de produccién tengan el equipo y
el personal que les permita producir solamente la cantidad requerida en el momento
requerido.

Si suponemos que la cantidad y el momento de la recoleccidn del siguiente proceso tienen
variaciones, el proceso anterior no podra hacer frente si no tiene equipo y personal
excedentes. Cuanto antes este proceso esté en la secuencia de flujo, mas esencial es tener
excedentes. Nunca podremos aprobar ese exceso de actividades innecesarias.

Si un proceso anterior no tiene mucho excedente e intenta responder al siguiente proceso,
debera producirlo con anticipacién en los momentos en que haya excedente de capacidad.

Debemos eliminar las acciones que violan la 3¢ regla. ¢ Qué debemos hacer para eliminar esa
actividad innecesaria? La respuesta es fécil, sélo es necesario eliminar las variaciones en la
produccién.

La 4% regla es "Hacer nivelacion de la produccion”, se convierte en una necesidad absoluta
para producir lo mas barato posible. Cuando consideramos que las repercusiones causadas
por la variacién del siguiente proceso de produccidon se amplifican en el proceso anterior,
encontramos que tenemos una enorme responsabilidad hacia la nivelacion de la produccion
de los siguientes procesos.

En el caso de los procesos de produccion donde la sincronizacién se lleva a cabo a fondo con
las reglas 292y 32, |a nivelacidn de la produccién del proceso de ensamble final es una
necesidad absoluta.

Es por esta razon que actualmente estamos usando una computadora para crear un plan de
produccién que promedia todos los aspectos tanto como sea posible mientras considera
varios factores. En el futuro, a medida que la diversificacién de los vehiculos terminados
avance a través de la expansion de las opciones, aumentara la necesidad de lograr un
promedio. Lo que hay que tener en cuenta aqui es que a medida que avanza la
diversificacion, la nivelacidn se volvera mas dificil.

58 Este es el Principio del Flujo # 4 - Ritmo de Demanda Balanceada
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Llevar a cabo la nivelacion mientras se hace frente a la diversificacion es el mayor desafio en
la linea de produccion. Como contramedida, es importante que la instalacion tenga equipos
dedicados que agregue versatilidad.

Por ejemplo, si tenemos un plan de produccién para el Corolla, podemos hacer un programa
de produccion definitivo por mes; al dividir esto entre los dias operativos, podemos nivelar la
cantidad de automdviles producidos por dia.

Cuando dividimos esto en seddn y cupé, no tendremos mas remedio que producir de acuerdo
con el numero solicitado por los clientes; no podemos evitar que la cantidad de automoviles
por dia fluctue cada diez dias. Lo mismo es cierto para los motores (1.200 cc, 1.400 cc, tipo de
alta velocidad).

Si la linea de ensamblaje final se separd en lineas exclusivamente para seddn y coupé, la
nivelacion de la produccidn sera extremadamente dificil. Si hacemos una linea que pueda
construir tanto el sedan como el coupé, la nivelacidn sera posible.

Teniendo en cuenta que la produccién en masa en instalaciones dedicadas es la mayor arma
de reduccion de costos, debe promoverse a fondo. Los esfuerzos para crear un proceso de
produccién dedicado versatil como en el ejemplo anterior son ain mds importantes, mientras
se trabaja con sabiduria para no obstaculizar la efectividad de la produccién en masa
(agregando equipos y plantillas minimos).

Al agregar este tipo de pensamiento a todos los procesos de produccién, podremos lograr la
armonia entre la diversificacidn y la nivelacién; serd posible atender las solicitudes de los
clientes de manera oportuna.

Considerando la expansién del mercado en el futuro, debemos promover esta forma de
pensar mas que antes. Es importante comprender la 4% regla, que es la nivelaciéon de la
produccidn, al tiempo que se incluye dicha consideracién de las instalaciones.

5% Regla: Kanban es un medio de ajuste fino

Con respecto al contenido especifico del Kanban, como ya se menciond en la Seccién 3, una
de sus expresiones, "Es un dispositivo de instruccion de trabajo automdtico enfocado a las
personas”.

Cuando se usa Kanban, sin tener que proporcionar particularmente informacién como el plan
de trabajo en progreso o el horario de transporte, el Kanban solo se convierte en informacion
sobre las instrucciones de produccidn y transporte, y las personas pueden hacer su trabajo
sélo con el Kanban.

La nivelacion de la produccidn es particularmente esencial. Si no se realiza la nivelacién de la
produccién, ¢qué tipo de problemas cree que surgiran?

Por ejemplo, supongamos que comenzamos a configurar el molde para algunas piezas de la
prensa, tomara dos dias hasta que las piezas se presionen y se suministren al siguiente
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proceso de produccion. Con esto, supongamos que configuramos un Kanban y que las
instrucciones digan "iniciar el trabajo preparatorio (configuracion del molde)" y salgan si el
inventario de las piezas de la prensa hubiera sido inferior a 2,5 dias.

Suponga que la produccidn del siguiente proceso ha aumentado, y el siguiente proceso tomé
en 1.25 el inventario suficiente para 2.5 dias; pero como no se fabrican piezas en el proceso
de produccion de la prensa (2 dias — 1.25 dias = 0.75 dias), el periodo de este dia 0.75 serd un
estado de desabastecimiento completo.

Si hacemos cosas como hacer que el inventario contenga 5 dias de piezas, para que podamos
lidiar con tales situaciones, seria inaceptable, ya que en momentos en que la cantidad de
produccién es normal siempre tendremos inventario adicional innecesario.

Si el proceso anterior tiene que preocuparse “éel proceso siguiente recogerd un lote?"y
recibira informacidn especial que no sea kanban, como "“comenzar el trabajo preparatorio
antes esta vez", hara que el lugar de trabajo caiga en el caos. Con este tipo de consideracién,
podemos profundizar nuestra comprension de cuan importante es la "nivelacion de la
produccion".

Como se puede ver en el ejemplo, kanban sdlo puede ocuparse del ajuste fino de la
produccién. Sélo cuando comenzamos a usar kanban como un medio de ajuste fino,
comienza a mostrar su poder.

Como mencionamos en la seccién 2, “Las cosas no siempre salen como usted decide”, los
errores de calculo que surgen en ese punto deben manejarse utilizando otro método. Hemos
explicado que aqui es donde se conecta la idea de kanban.

Creemos que el hecho de que el kanban es un medio de ajuste fino podria entenderse
suficientemente.

Decidir las cosas por "nivelacion de la produccion”, y cuando las cosas no funcionan de
acuerdo con eso, manejar los errores de calculo que surgen por kanban que es util para el
ajuste fino, conectando asi las reglas cuarta y quinta, y comprenderlas es esencial.

Si suponemos que no se puede evitar la fluctuacion de la demanda, entonces debemos estar
preparados para la fluctuacién de la produccidn. Si no pensamos en una manera de lidiar con
la fluctuacion de la produccion, junto con los esfuerzos para nivelar la produccidn, Kanban no
sobrevivira.

Es importante no olvidar el mantenimiento del kanban, ya que es importante continuar
afinando el kanban mientras se manejan las fluctuaciones en la produccién.

No sélo Kanban, sino que todos los procedimientos operativos estandar en el lugar de trabajo
se basan en una cierta cantidad de produccidn, y si el nivel de las cantidades de produccion

cambia, entonces las revisiones deben corresponder a los cambios de nivel de produccidn.
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Para el lugar de trabajo, a través de la planificacién anual y la planificacién mensual, estamos
constantemente interesados en los cambios en el volumen de produccidn, verificando la
cantidad y el contenido de kanban de acuerdo con el cambio, produciendo con un inventario
minimo y suministrando el siguiente proceso.

6% Regla: estabilizar y racionalizar procesos

En la 4' regla, hemos aprendido sobre la "nivelacion de la produccion” para lograr el objetivo
de hacer lo mas barato posible y garantizar el suministro para el proceso posterior.
Necesitamos recordar la 6% regla de estabilizar y racionalizar los procesos.

Al analizar la 1" regla de "no enviar productos defectuosos al siguiente proceso", entendimos
la importancia de la "autonomatizacion", pero el significado de esto no se limita a las piezas
defectuosas sino al "trabajo defectuoso". La 6% regla serd mas facil de entender si se amplia
para incluir el trabajo defectuoso.

El trabajo defectuoso significa que la estandarizacion y la racionalizacion del trabajo no se
han llevado a cabo suficientemente. Esto da como resultado una actividad innecesaria,
desbalanceo e irracionalidad en las horas de trabajo y métodos, lo que a su vez conduce a la
produccién de piezas defectuosas.

A menos que se eliminen los defectos, es imposible hacer lo mds barato posible mientras se
garantiza el suministro para el siguiente proceso. Es necesario lograr la autonomatizacion a
través de los esfuerzos para estabilizar y racionalizar los procesos, y "nivelar la produccion”
puede demostrar su valor sélo después de dicho apoyo.

Se requiere una enorme cantidad de esfuerzo para mantener las 6 reglas mencionadas
anteriormente. Si implementamos Kanban sin mantener tales reglas, Kanban nunca mostrara
su efectividad ni promovera actividades de reduccidn de costos.

Es necesario superar cualquier dificultad y observar las reglas si reconocemos el efecto de
Kanban como una herramienta de gestidon para promover la reduccién de costos.

Hemos explicado las ideas fundamentales, asi como los detalles de Kanban. No hay nada cuya
verdadera naturaleza no se pueda comprender si intentas implementarlo tanto como sea
posible con Kanban.

Kanban es una "joya de la sabiduria" que nacié de los esfuerzos de quienes dirigen el lugar de
trabajo. Se dice que "La mejora es eterna e infinita". El uso de Kanbans no se limita a
mantener la situacién actual, sino que lograr un mayor desarrollo con creatividad y esfuerzo
es una tarea para aquellos que usan Kanbans.

Es importante crear un lugar de trabajo espléndido con los esfuerzos de todos, donde la
sabiduria y el ingenio cobren vida con el esfuerzo de todos.
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Apéndice - Cambiar [3 forma de trabajo

Seccion 1 - Colocacion de maquinas

La innovacion tecnoldgica estd progresando rapidamente. Las tecnologias de fabricacion de
nuestra empresa no son la excepcion.

La colocacién de nuestras maquinas en las plantas de maquinado y troquelado, los métodos
de trabajo y sus combinaciones no son como la forma actual al principio.

Como dice el refran, "Roma no se construyo
en un dia". El estado actual de nuestra

empresa no fue alcanzado de la noche a la
manana. Ser capaz de mantener el flujo a

través del proceso de produccion final

mientras se usa muy poco stock de piezas

en el proceso es el resultado de agregar una
mejora a otra. Al igual que la colocacion de
maquinas en un orden de proceso de produccion

de piezas especificas, desarrollar la idea del sistema Kanban y la combinaciéon de trabajo.

Mejora
Mejora
Mejora

Melora

Mejora

Por ejemplo, mirando hacia atras en el formato de la fabrica de mdquinas original:

(A) Cada maquina se organizé de forma independiente y se asignd una persona a cada
maquina. Hubo casos en los que se asignaron dos personas.

(B) La persona permanecia frente a la maquina mientras estaba "maquinando".

(C) Las partes se colocaron en el piso, se colocaron en una caja, a veces el lugar también
estaba lejos de la maquina y lugares de dificil acceso.

(D) El transportador de rodillos también se usé simplemente como un lugar de
almacenamiento de piezas donde se apilaban las piezas.

(E) Las alturas de las superficies de trabajo de las maquinas eran inconsistentes; alto para
algunas maquinas, bajo para otras.

(F) El producto terminado era inspeccionado por un inspector de calidad, entregado al
almacén del producto terminado y luego llevado a la linea de ensamblaje.

(G) Tener poco inventario en proceso de productos terminados se consideré que
significaba que la gente se estaba aflojando, y se creia que “cuanto mds tenga, mejor".
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Estas condiciones no se limitaron a las plantas de mecanizado, sino que se encontraron en
otras plantas. Explicaremos como mejoramos esto, asi como el curso de cambiar el trabajo,
mientras nos enfocamos en la colocacion de maquinas.

Colocacion individual (1 persona por maquina)

En la forma mas simple de colocacién; Se asigna una persona para cada

maquina. La maquina espera mientras estdn montando piezas o
alimentandolas, y mientras las maquinas estan funcionando, las personas

se quedan quietas o, a veces, estdn esparciendo aceite con brochas o N

guitando rebabas.

Esta es una actividad innecesaria de espera. Mientras la maquina esta N\
funcionando, no se puede decir que la persona estd trabajando. El tiempo =g
asignado a una maquina se midio, pero en el estandar se incluia en el

tiempo estandar de la pieza, y el tiempo dedicado a observar mientras la maquina estaba
funcionando también se incluyd en el tiempo de fabricacion de la parte en el proceso.

Cipere;

Tipo de ubicacién especifica (2 maquinas por persona)

Con la ubicacion individual, inevitablemente se provoca una actividad innecesaria de espera.
Para reducir la actividad innecesaria, se considera que es posible cargar y descargar piezas en
otra maquina mientras una mdaquina esta funcionando.

La forma de hacerlo era colocar las maquinas en la forma del cardcter japonés "—" o la letra
"L". Entonces se hizo posible que una persona manejara dos maquinas (1946 - 1947).

Torno Torho g
; ) \
# o :, > ) iz
{ 3 \. &—T 1 e »
7 o Taladro
3 Taladro d

Si bien este método es mejor que una persona por maquina en muchos aspectos, cuando se
trabaja con dos maquinas por persona, la persona debe prestar atencion al progreso del
procesamiento de ambas maquinas, lo que hace que sea dificil concentrarse en una
operacion. Por lo tanto, les resulta dificil proceder con confianza.

Aqui es donde consideramos que es lo que se necesitaba para que la persona pudiera
sentirse a gusto mientras operaba dos mdaquinas vy, por lo tanto, realizamos la siguiente
mejora:

Primero, agregamos un mecanismo que detiene la alimentacién automatica una vez que se

completa el proceso, o agregamos un interruptor de limite para que la maquina se detenga

automaticamente.
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Para evitar que la persona cuide la maquina en cada paso, como en la extraccion de rebabas
o en el manejo del lubricante de corte, disefilamos mecanismos, estandarizamos las
herramientas de corte (forma y método de rectificado para brocas y cortadores), y el
operador puede trabajar con tranquilidad.

Cuando vamos a dos mdaquinas por persona, en caso de que haya mas espacio, decidimos
colocar tres maquinas en la forma de la letra japonesa " 3" o en una "disposicion triangular”,
o posiblemente cuatro maquinas en una "disposicidon cuadrada" y que una persona los
maneje a todos.

-
)
‘ Torneo I

S £ \_V
E’a-fadrcn ‘ '

Manejar varias maquinas de un tipo similar aumentara la cantidad de produccién por

i
auo]
—
|
\_F
I’d‘«idru’

persona, pero conduce a una tendencia a la sobreproduccidn de productos semiprocesados.

Por ejemplo, los productos semiprocesados
0 Jaula
gue operan con tornos o taladros se apilaran

cerca de sus respectivos procesos, y las piezas

no fluirdn, por lo que se acumularan en el
tiempo de espera hasta que se conviertan en

productos completos.

Este problema se investigd y se mejord

con la colocacién en la orden del proceso

Tertitorio acordonado

de produccién.

Disposicion en orden de proceso™

Hemos llegado a comprender que la colocacién especifica de tipo eventualmente conduce a
una sobreproduccidon o un aumento en el transporte. Tiene la desventaja de tener una baja
eficiencia, lo que hace que este formato de ubicacidn sea desfavorable.

Cuando comenzamos a aplicar la siguiente mejora, para suprimir esta sobreproduccién de
productos semiprocesados. Para poder procesarlos en productos terminados en poco tiempo

59 Este es el 1° Principio del Flujo - poner los procesos en secuencia.
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justo donde estan, sin transportarlos por todos lados tanto como sea posible.

Organizar maquinas en una secuencia necesaria para procesar una pieza (por ejemplo: torno,
fresa, taladro), cambiando gradualmente la ubicacién de la ubicacién especifica por tipo de
maquina a la ubicacién en la orden del proceso.

C A | Taladro

. laladro

Con la colocacion en el orden del proceso, la distancia recorrida por la persona es minima. Se
hizo posible que una persona manejara completamente multiples maquinas, en lugar del
método inicial de una persona por maquina.
Cuando miramos la linea como un todo, Pequeﬁas Islas Aisladas
resulta que tenemos "pequenas islas
aisladas" de maquinas, lo que dificulta

alcanzar un equilibrio general.

El resultado fue una pila de articulos
terminados entre procesos, y no pudimos
lograr un equilibrio de personal que
correspondiera a la fluctuacion en el

numero de vehiculos que se producirian.

Segun el analisis de movimientos, el mejor método es que la persona realice su trabajo en un
sélo lugar sin caminar un solo paso y con el menor nimero de movimientos. Las maquinas
fueron colocadas con la conviccion de que "caminar es algo malo". Este fue el resultado de
considerar la productividad solamente como la eficiencia del trabajo de cada persona, sin
considerar la eficiencia de sincronizar toda la linea.®®

Aparicion del Sistema de Produccion de Flujo
Para mejorar el flujo de mercancias y aumentar la productividad, entendemos que caminar
también es parte del trabajo de la persona. Cambiamos de rodear a la persona con maquinas,

para organizarlas en linea recta. Con esta colocacidn, pueden manejar multiples maquinas,
incluso mientras caminan.

60 Este es el Principio de Flujo # 2 — Sincronizar los Procesos.
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En la secuencia de flujo, si los mantenemos como lineas independientes, se formard una
fraccion 0.X de una persona cuando distribuimos personal de acuerdo con la cantidad de

vehiculos que se producirdn. Como no podemos asignar una persona fraccionaria,
redondeamos el nimero a 1 persona, por lo que inevitablemente tendemos a construir en
exceso. Cuando unimos varias lineas, el trabajo de la persona fraccionaria se incorpora al

valor del trabajo de una persona.

, \ | Torno;
O ®

Taladro | Taladro

Mediante la combinacién de trabajo, hicimos posible ajustar la ubicacién del personal que
corresponde a la fluctuacion del nimero requerido de vehiculos a producir (correspondiente

Torno| |Fresadora| [Taladro

E> FY—" ~—
" Caminar  Caminar

E40pESII |

a la demanda).

Siguiendo este proceso, la colocacién de las mdquinas ha alcanzado el estado actual
mediante la acumulacién de investigacion y esfuerzo de muchas personas.
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Esta es una versién preliminar que probablemente tenga muchos errores. Si encuentra

alguno, aviseme para que se puedan solucionar.

Si hay informacién que cree que debe agregarse para que el manual sea mas util, sugiéralo

también.

Enlistar la revision, nimero de pagina, muestra de error de texto y solucion sugerida.

Enviar datos a: mark.tesla2@gmail.com

y al correo procal_2000@yahoo.com
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