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i . Que. el participante conozca y sea capaz de aplicar 

herramientas de manufactura de clase mundial, 

orientadas al cumplimiento de los planes de producción y 

al control eficaz de las actividades relacionadas con la 

fabricación de cerveza en las plantas de Grupo Modelo. 
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A lo largo del módulo el facilitador expondrá técnicas 
probadas y utilizadas por empresas manufactureras y 
conjuntamente se desarrollarán ejemplos para la 
aplicación de éstas en las diferentes áreas de las 
plantas de fabricación de cerveza del grupo. 

Manteniendo la congruencia con las políticas de 
producción y planes estratégicos de la empresa . 

Objetivo: Que los participantes presenten a la gerencia 
sus propuestas de aplicación de los temas estudiados a 
lo largo del taller, promoviendo de esta manera el 
concepto de "aprendizaje activo". 

Propuesta de despliegue: Se formarán cinco equipos 
multidisciplinarios, a los cuales se les pedirá que 
desarrollen un proyecto "realizable" dentro de la planta, 
de un tema específico . 

Alcance: Identificar áreas de oportunidad dentro de las 
plantas manufactureras de grupo Modelo y desarrollará 
ejemplos para la aplicación de éstas en áreas de las 
plantas de fabricación de cerveza. 
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Tema 1 Introducción a la Manufactura de Clase Mundial y 
Modelos de Producción 

1. Conceptos y definiciones 
2. Manufactura de clase mundial 
3. Productividad y competitividad 
4. Modelos de producción flexible. 

Tema 11 Hoshin Kanri y su relación con el Cuadro de 
Mando Integral de la Empresa (BSC) 

1. Conceptos y definiciones -
2. Elementos del BSC 
3. Garacterlstlcas del HK y elaboración dol plan HK 
4. Cascadeo a tos niveles operativos 
5. Seguimiento de HK. 

Tema 111 Genba Kanri y su impacto en piso 
1. Arquitectura de Genba kanri 
2. Base y pilares 
3. Laboratorio de Genba kanri 
4. La observación de la línea 

"Estoy convencido de que si la 
rapidez del cambio dentro de la 
organización, es menor que la 
velocidad de cambio en el entorno, 
el final es inevitable." 

Jack Welch 
CEO General Electric 

1 !'l:t,1;.., ~actura de Clase Mundial 
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Manufactura de Clase Mundial es un conjunto de 
ideologías, metodologías y herramientas que 
facilitan y promueven la aplicación de las mejores 
prácticas de la industria para max1m1zar su 
desempeño y fortalecer el posicionamiento 
estratégico y competitivo. 

' 

No sólo supone un mejoramiento de la calidad de los 
productos, sino, además, una completa reestructuración 
de la organización, de las relaciones entre empleados y 
gerentes, y de los procesos de producción. 

' ' ' 
' ' ' .... 

'• .. 

La manufactura de clase mundial, 
se centra en la gerencia mixta 
capaz de brindar los recursos 
necesarios para una mejora 
continua . 

• ' ~ 
,... 

' • . ..... 
< 

~-

\~º"" ""''~ """'"' 
CFT: Cross Functional Teams 
CCT: Cross Cultural Teams 
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~ f.CFT: Cross Functional Teams 
~ ¡·Son grupos de personas con diferentes 

· , habilidades y conocimientos pertenecientes a 
' diferentes áreas de la organización (functional) 

/ que tienen un objetivo común y que actúan a 

¡ veces de manera autodirigida y consensuada con 
el apoyo de un líder pero que muchas veces 

' tambien son dirigidos por un gerente o jefe 
(función mixta) 

~actura de Clase Mundial 

CCT: Cross Cultural Teams 
Similares en estructura a CFT's pero con la 
característica adicional de que los 
integrantes tienen diferentes formaciones 
culturales definidas casi siempre por lugar 
de origen. El gerente mixto que lidere un 
CCT debe, además del "expertise 
Functional~ saber alinear las ideologías 
culturales para el buen cumplimiento del 
propósito. 

e ta excelencia de la manufactura depende de Ventajas 
. )Competitivas: 

oConocer necesidades del cliente (interno y externo). 

! 
oNegociar eficientemente con los proveedores (internos y 

, externos) . 
oReducir los errores en la producción. 
ciAutomatizar los procesos. 

El uso de mejores prácticas se basa en los siguientes 
principios: " ... (1) Servir a los clientes en función de su mejor 
interés, (2) Tener el compromiso de toda la organización, (3) 
Estar sustentados en datos duros .. 

••• ., •••• 5 •••••••• 
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i/t' ,: Hablando de datos duros ... 
& · ¿Cuáles desperdicios tenemos en nuestra área? 
~ ; ¿Llevamos conteo/costeo y lo publicamos? 

} ¿Trabajamos diariamente para mejorarlos? 

J 
1 

/ 

O~lYl@@ll~: 

l'.'IUllA: Lo lnOUJ, lo 1-
l'.'IUllA: Lo varlcclM 

l'.'IUlll: Lo cllffa!l 6 pcoodo, -

PIRÁMIDE DEL MODELO TOYOTA 

14) Tomad&clalonn dat8nldamente de forma 
eonMMullda, eontemplando todas IM 
opciones po11lblas; lmplemenb r6pldam1tnte. 

13) Aprendluje continuo• trnn de KAIZEN 

jthBiJil!l;!Ia~f.,.12) Ve y obNrve por ti mlsmo pan1 compr9ndM 
pot'ec:lmpleto la eltuaclón (SAN GEN SHUGl} 

GENTE Y SOCIOS 
(Rnpeto, mos y eontlnuawoluclón) 

PROCESO 

11) Respeta, haz ....-oh.1clon.r y ayude a tus 
prov-.dor• 

10) Rupetill, hu evolucionar y reta a tu gente y 
a tus equipos 

•ooOOfl0@6 C)Q4)0oooe 

• 



:: r= ..--. .-
n--

""-('"..!: 
:== 
·.~ r= 
G­
~ 
r= 
(~ . .----
r: -

r 
.­·= 

ARQUITECTURA DE UN SISTEMA DE 
ADMINISTRACIÓN BASE T.P.S. 

Production Way 

¡ ' GENBA KANRI rL\ Administración de piso 
\_ 5 'S'•STANDARDIZE•SKtlL•KAJZE _'j-;' ~cl_a_ro_y~fi_irm_• ____ ~ 

'• - - - ~--->- -· - -~-< -~-----' 

¡f:\; @@mm~m ~ <Úl®ooooooo 

e ,, 1. Disminuir espacio en fábrica y tiempo entrega. 

2. Reducir y automatizar inventarios. 

3. Eliminar sistemas de transporte (montacargas, bandas, etc). 

4. Actualizar los equipos existentes para mejorar las 

capacidades de producción. 

5. Reducir inspectores, proveedores y partes. 

6. Eliminar equipos gerenciales completos. 

7. Adaptarse a cambios en su entorno. 

Lectura: "Un cuento de dos dinosaurios" 

•••••••• 7 •••••••• 
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8 , ~ .roesarrollo de nuevos 
productos 

.fNuevo Rol de Operarios .flniciativas de 
. (Empowerment). mercadotecnia 
~ .f Personal de nuevo ingreso. 
'\.fEquipos de punta . 

.fNuevos sistemas de 
administración 

lh~~cc;"é, ~'ª ~~';~'¡(a""~; 

[~~@m @\;!:)~~ 

[ c::U;J) 1 

~ 
~ 

J~~~ 
~ 

•••••••• 8 •••••••• 

,, 



r= 
•{­. .--
(",.!; 

h­
r-
~-
(r,; . .--
r= 

11.:=: 

r= 

r 
.­·= r= .-
:== ..-= 
•f­.. _ 
('-

- .. :f?-'-C.:~.°<~:~~~~- :~ 
' j ' 

~·. Competitividad 

e.r f Se caracteriza por 

l 
.r 
J 

\ 

';lSer el conjunto de 
ventajas que 
diferencian a la 
empresa de otras, 
entre éstas podemos 
encontrar la calidad 

;"del producto, precio 
~que se da· al'. 
~consumidor, servicio 
·que suministramos al 
cliente, valor ·, 
agregado y más. 
' ~ 

1 
Detennlna 

acostos de los 
insumos intermedios. 

!JCostos de 
financiamiento. 

DFactores de 
producción. 

!l1Precios de los 
productos terminados. 

\IJRégimen tributario 

Beneficios 

lilMejora los 
procesos internos 
de la empresa. 

!JDa origen a la 
capacidad de 
responder ' · 
ventajosamente 
en el mercado al 
cual está dirigido 
el plan 
empresarial. 

' o ;J 
' Productividad 
' ~t 

. ' e .º 1 

/

Se caracteriza por 

• • OSer la rela;ión :ntre el 
¡ monto obtenido de un 

,l producto y los factores 
( utilizados para 

Producirlo. 

' OSer el valor del 
rendimiento de la mano de 
obra y/o capital de la 
empresa. 

' 

o . 

(b W~o~ ~B ~ ª';'ª 11 q,, ... -6~ 

1 
Detennlna 

OEI éxito de una 
empresa. 

Beneficios 

OFácil identificación de 
obstáculos y avances. 

Olngreso nacional por ODa solución a la 
habitante. manera de planear un 

proyecto. 
OSalarios, cuando 
hablamos de recursos OPosibilita establecer 
humanos . sistemas de 

remuneración para 
OBeneficios para los . empleados y 
propietarios del capital. trabajadores con mayor 

rendimiento. 

o ••••••• 9 •••••• o o 
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El recurso humano manejando eficientes sistemas 
productivos generan alta productividad y son 
considerados en la actualidad los factores claves 
que definen la competitividad de las empresas en un 
mercado globalizado en busca de la excelencia. 

... -~ 

' .. 

· ;; \ t\lknr /A\mi~ 
.l \Y&IUl!!lll ~u~~ 

',_ ,,¿ ('. 

e; 

¡ 

' ' 

i Es todo proceso que cambia 

f
l la forma, ajuste o función del 

producto para cumplir con 
{ las especificaciones de los 

requerimientos del cliente. 

Es trabajo por el cual el 
cliente desea pagar. 

······••10••······ 
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r CON VALOR AGREGADO 1 

l 1 Y 2) Silos de malta y arroz 

3 y 4) Trituración de granos 

5) Olla de masas. Adición de agua 
a la malta y calentamento. 

6) Olla de adjuntos. Adición agua 
al arroz y calentamiento. 

7) Filtración del mosto. 

8) Coooón_. Estenhzación del 

""'''° 
9) Clanfi?1C1ón del mOsto. 
fo) Enfr1amento. 

11) FerrOOntación. 

12) Maduración. ' . 
13)Filtrac16n"' <> "' 

~=============··~ --, 
14)Almacena1T1ento. 

15) Desempaque 

16) Lavadora 

17) Llenado y tapado. 

l 1 s) Pasteunzado 

\ • 1 SIN VALOR AGREGADO 1 . 

·11~f o";f>e~~;ª' l'o .. iSi; 

19) Rotulado 

20Empacado 

21) Descarga y Carga. 

22) Transporte 

- '' ·;~,~ .. . . ¡ 

W®~ <di® W©U' ~rdl® 1ft "! f;> 
~ ,. ! 

º' ,,..i ' 

e 
' . . ¿Agrega valor? . 

f 
SI NO • o t . 

SI Mejorarla Minimizarla 
., .· . 

¿Necesaria? 
Venderla Eliminarla 

\ . NO . . al cliente 
" 

.l ' o • .. 

[1 1;;; G>~ b? ~~~i l1
0
0-'% ~ 
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El camino a seguir para alcanzar la manufactura de 
clase mundial está formado por cuatro estrategias 
básicas que son: 

1 1.- Administración de la calidad total (TQM) = cero 
defectos. 

2.- Justo a tiempo (JIT) = cero inventarios. 
3.- Mantenimiento productivo total (TPM) = cero 

fallas. 
4.- Procesos de mejoramiento continuo (PMC) = cero 

obsolescencias 

1.- Liderazgo visionario y de Campeonato 
2.- Nueva cultura "metas y pensamientos" 
3.- Dirección y plan estratégico a 3 ó 5 años 
4.- lnvolucramiento y compromiso de los empleados 
5.- Desarrollo continuo del recurso humano 

······••12••••···· 
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6.- Integración de objetivos de todos los departamentos 
7.- Organizaciones enfocadas por cliente o por producto 
8.- Sistemas y prácticas de muy buena comunicación 
9.- Soporte para la jnvestigación y la educación 
10.- Desarrollo de productos de acuerdo a las 

necesidades del cliente 

\, 
l. Manufactura de Clase Mundial 

' 

.& 11,- Equipos multidisciplinarios (CFT/CCT). 
~·,, 12.- Responsabilidad individual y mejora continua de calidad. · ! .13.- Control estadistico del proceso. 

. ·14.- Énfasis en la experimentación e innovación. 
· f5.- Sociedades con proveedores que tengan calidad 

· certificada 

······••13••······ 
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&~. 16.- Manufactura celular-flujo continuo ~¡ 
f 
i 

17.- Proceso basado en la demanda, no en la capacidad 
18.- Cambios Set-Up (SMED) 

1 

: 
' : 
1 

\ 

,( 

,1 
1 

I 
19.- Énfasis en la simplificación y en la estandarización 

antes de automatizar 
20.- Programas de mantenimiento productivo. 

! 
~%i1!!!·~ilrn ' . ' 

" ' rn11•11111~m•m ' 1 1 
"' "' "' 'm1111m1@u111a ~ 1•nJ11111•••111~1oom l!.HJlll11r11111ll~I 
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1 J, J, J, 
- ---- -

•Empresas Micra y Pequena. 
•Empresas Pequena. Mediana 

•Empresas Mediana y Grande. 
•Maquinaria y equipo general 

y Grande. 
•Maquinaria y equipo 

y monovalente. •Maquinaria y equipo especial 
especial/monovalente y 

•Personal can baja 
y monovalente. 

polivalente. 
especialización y •Personal_con alta 
acostumbrado a alternar con 

•Personal can alta especialización. monovalente 
especialización, monovalente 

perradas de inactividad. y polivalente. 
•Perdidas par tiempo de 

y polivalente •Pérdidas por variación y 
•Pérdidas por inventarios. 

espera. •Contacto con cliente a través 
paras. 

·~antacta directa con cliente 
de mercadotecnia y ventas. 

·~antacta can diente a través 
(TRAJE A LA MEDIDA). de mercadotecnia y ventas. 

º ... ~' 

' 
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~ i Los cambios fundamentales 
~ ºj en la economia internacional, 
· ' ¡' especialmente al principio de los 70, 

· ¡ hicieron cambiar la producción en 

¡ 

; masa con un nuevo "modus 
f operandi" ·' conocido como 
... " especialización flexible. 

Factores como la crisis del petróleo 
de 1973, incrementaron la competencia con 
los mercados extranjeros (especialmente los 
del sudeste asiático) y factores tales como 

Ja globalización, el fin de la posguerra, y el 
~' · -. aumento de las privatizaciones hicieron· al 

'.\. ', viejo sistema de producción en masa poco 

\'i .. ~~..,,- , . . . .~ompetitivo. • 
La globallzeci6nes un proce90 aconóm<c:o, h:tc::nolllg1co, socie.I y cultural a gran escale. que consiste en le crooiente comunicacoón e interdependt1ncoa 
entre loid1stmtos paises, unificando sus mercados, soc18'dades y culturas, a tra~ésde una sene de epenuras que llevan e transformec1on11s de Impacto 

lr~~Q~ %% ~;;;~~ ¡1 "'---¿,~ 

' \ 
.\ ~lYI®~ IMl©Xdl®O@@ <di@~~ 

~ '¡; Occidente empezó a ver hacia oriente en donde en 
&; empresas como Toyota se estaba dando importancia a 
~ FLEXIBILIZAR la producción continua o en serie . 

f 
I 

. , 
r 

La tal como ahora se concibe se 
relaciona con la característica de "esbeltez" en todos los 

, procesos (3M), pero también con lograr calidad de origen y 
\ · buscar la libre movilidad o la versatilidad de los factores 

· productivos. JIT tiene herramientas para ello. Repasemos 
algunas. 

(b ~~,Q~ti'iié.~e. '1/0 ... ó~ 
' . 
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' r JIDOKA (para calidad de origen) 
1 

f En primera inslancia Jidoka se refiere a una actitud. La actitud de no 
permitir fluir la producción si hay defecto . 

' ' ! 

• 
' ' 

•Cicla de estandarización 
•Control de habilidad 
•UbservaciOn de la o 

\ •Poka Yoke V 
, •UA-Matrix 
\ •Kaizen 
\•Control deequipos 

•Chequea par vecina 
•lotes certificados 
•LiberaciOn de servicios 

11~1;~ <>~ 'ó~ ~~;i; 'o"'~ i; 

. . . \ 

~· 

•Autodeclareción 
•UA-Matrix 
•Pero de linee J/DOKA 

~. • ,' Después, Sakichi Toyoda, el fundador de Toyota, lo implementó 
~ como un dispositivo automático que detenía sus telares si se rompía un 

hilo. Con esto liberó a sus trabajadores de estar simplemente "vigilando" ¡ la máquina "por si algo ocurren y pudieron generar mayor valor a sus 
actividades. 

Hoy día, cualquier dispositivo que detenga la máquina o avise 
/ de anormalidad se le llama "jidoka". 

o o 
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~ ¡, Hay altos grados de jidoka en donde la máquina es capaz de 
~ ~º'corregir el error, a éstas se le ha dado en llamar "autonomáticas", sin 

r
, embargo la mayoría de dispositivos requieren de la acción del personal 

para cerrar ciclo. -
' " Es decir, si se une la actitud de no dejar pasar el defecto a los 
i dispositivos automáticos de paro se "pone el dedo en la llaga" pues 
1 det~nemos el proceso productivo y nos obliga a buscar la "causa raíz 
f (root cause) hasta lograr la no reincidencia. ..,-,.,:éaiifRffi:,y¡S,UAC!il''· 

-- ..,.=--,.;¡-- -

\ 
.\~~=--­

lb ~~lfill'll~~, ~;-. ·,. ~~ifÜJÁOj;i¡ 
'' 

llPERACláN 4 

~ f Estableciendo POKA YOKE (fool-proofing) 

qg;;l[: Shigeo Shingo desarrolló este concepto como una formidable 
. º · herramienta para asegurar la calidad desde el origen y eventualmente 

' eliminar el trabajo de inspección, 
. ¡ 

! CAUSA 

1 ERROR 
CONSECUENCIA YDKENU= EVITAR 

·i--1 -+i) 1 DEFECTO 
PDKA= ERRORES INAUVERTIDUS 

' 
Idea Básica: La mayoría de los errores provienen 
de la distracción, la cuál tiene su origen en tareas 
repetitivas o acciones que dependen de la 

· memoria. El poka yoke puede liberar el tiempo y 
' mente de un trabajador para dedicarlo a 
actividades mas creativas que agreguen valor. 

······••17••······ 
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~ ,, Los poka yoke's mas usuales: 

~ ¡( 1) Pines o salientes usados como guía 
2) Alarmas (visuales o sonoras) para detección de errores 
3) Interruptores de límite (limit-switch) 

,f 4) Contadores (ciclos, piezas, etc.) 
( 5) Listas de chequeo (check list). Agendas 

¡ 
~ 

Reconocimiento 

E/defecto 
NO HA OCURR/00 

e::> DE PHEDICC!dN 

del poi.a yoke -

\ _ YA OCURRIÓ e::> DE DETECC!d/V 

11~1; e º '< •'8 ; ~;; · , •o • 
' 

Anexo· 8 principios de estab/ecim1ento de pokayoke 

\ 

~ ~. oom~ IMl@cdl®D~ • ~©©!loo 
t 

~ ¡· Buscando la polivalencia en cada factor: la MAQUINARIA, los 
~ MATERIALES y las PERSONAS. 

i 

1 
1. 

/ """l!M 1 
IFERADllR 

1 

DPERILIÓN IFERADDR DPERAClllti 
2 2 1 

llPERACIÓN IFWDllR 
3 3 

PRODUC1U 
1 

··-1 

PRODUCID 
1 

000000001800000000 

MMn.llNA 
1 
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e. P Trabajando en la Reducción del Tiempo de SET-UP. 
l Normalmente usamos S.M.E.D. (Single Minute Exchange of Die) 

º~( 
, [Cambios de modelo logrados en tiempos de un dígito de minuto]. 

!, 1) Enlistar todas las preparaciones necesarias para el cambio de 
modelo y asignarles una clasificación: INTERNA (aquellas que se deben 
hacer a máquina parada) y EXTERNA (las que pueden hacerse con 
máquina ~n rpovimiento) y revisar el tiempo std. 

éONDICIÓN INICIAL DEL PROCESO 

TIEMPO IDTAL DE P~RD DE LA MAllUINA 

2) Generar y ejecutar los proyectos Kaizen 6 Kaizen Blitz que se 
requieran para extraer las EXTERNAS. 

CONDICIÓN PRll.fER l.fEJORAl.f/ENm SNEO 

I·· EXIIRN< '"''"' '"''"' TIEMPO mm DE PARO 1. EXJERN.l EXJI.RN< EXIIRNl) 1 ~-D_ELA_M_AllLI_l_NA~ 

3) Generar y ejecutar los proyectos Kaizen 6 Kaizen Blitz que se 
requieran para reducir ambas . 

CONDICIÓN SECUNDO NEJORAl.f/ENm SNEO TIEMPO IDTAL DE 
( EITTRNlEXJIRNl - PARO DELA 
l . 1 EXIIRNHXIIRNI 1 MAllUINA 
.,· • ) r--1-----i 

'~~~9,~ll!Y\ll __ ... llllllllllllllll 
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1 Aplicando KANBAN en los procesos que lo permitan. e t Kanban es el sistema representativo de JIT; un sistema de aviso para 

J hacer que la producción "jale" en lugar de "empujar". Cuando el cliente 
, consume un producto, se manda señal para que el fabricante produzca 
¡ otro ... antes no debe fabricar. Cuando el fabricante produce se genera 

otra señal hacia el proveedor para que genere el insumo... antes 
tampoco debe producir. 

1) Un sistema de producción flexible (en inglés FMS) 
consiste en instalaciones (máquinas, manipuladores de 
carga y descarga, etc.) totalmente controladas por un 
ordenador central, de modo que la instalación pueda 
funcionar sin atención de personal. 

2) Utiliza las técnicas JIT (SMED, JIDOKA, POKA­
YOKE, KANBAN ... ), TPM y todo soportado en TQM 

3) Se adapta a las necesidades y demanda del cliente, 

1: tanto de diseño, calidad y entrega. 

'~""•""'" "··" 
•••••••• 20 •••••••• 



::: r-
r­.-­
Ir-­... -
(.,!; 
:=-
'•=-r­
e::~ r:-= 
r­
(~ 
1r--
r.;-

r 
.--­·= 

~ 

r 
• f . 

¡~ 

o 

1. Reducir los tiempos de entrega (Lead Times) 
2. Reducir los costos de operación 
.~,·Reducir el Íiempo de lanzamiento de los productos al 
d, mercado 
4'. Exceder las expectativas del cliente 
5. Incrementar la sub-contratación de servicios de terceros 
6. Administrar la empresa global 

" 7 ... Mejorar la visibilidad de la compañia 
• 1 • 

' •• i ', 
! • 

o \\ :· •• • •• : 

lb~'ey¡; o";~~~'°~ ti o·<\,~ 

i 

l 
J 
! 

! 

En resumen ... 
La empresa WCM debe enfocarse en los siguientes atributos: 

1) La irrenunciable satisfacción del cliente (interno y externo) en 3 áreas 
• Capacidad de respuesta 

• Confiabilidad 
• Calidad total 

2) La innovación constante de los productos y servicios que se brindan 

3) La sincronización permanente a lo largo de la cadena de valor 
4) La cultura de la mejora continua 

• Haciendo mas con menos 

• Eliminando las pérdidas 
• Reduciendo el lead time 

5) La habilidad estratégica para la adaptación constante 
6) la motivación y trato a los colaboradores como activos valorados 
7) El crecimiento general de la empresa 

... el OEE para empresas WCM es de 85% 

······••21••······ 
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Tema 1 Introducción a la Manufactura de Clase Mundial y 
Modelos de Producción 

1. Conceptos y definiciones 
2. Manufactura de clase mundial 
3. Productividad y competitividad 
4. Modelos de producción flexible. 

Tema 11 Hoshin Kanri y su relación con el Cuadro de 
Mando Integral de la Empresa (BSC) 

1. Conceptos y definiciones 
2. Elementos del BSC 
3. Caracterlsticas del HK y elaboración del plan HK 
4. Cascadeo a los niveles operativos 
5. Seguimiento de HK. 

Tema 111 Genba Kanri y su impacto en piso 

\ 
1. Arquitectura de Genba kanri 
2. Base y pilares 
3. Laboratorio de Genba kanri 
4. La observación de la linea 

' 
9f 

' f 

f 
! ¡ 

\t 

!\ 

La estrategia sin táctica es el camino mas 
lento hacia la victoria. La táctica sin 
estrategia es el ruido anterior a la derrota. 

~~¡¡ 

Ai Sun Tzu ... "El arte de la guerra" 

"La estrategia y la efectividad operacional son ambas 
esenciales para un desempeño superior ... pero funcionan de 
maneras muy diferentes." 

fi 
Michael Portar 

(Director del tns~luto para la Estrategia y la Compe!llMdad) 

~in Kanri v Balanced Scorecard (BSC) 

' 
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~~· .Estrat~~M~ 
~ f Stratos: Ejército 

~ '.! Agein: Conductor, guia 
í ¡ So~ los planes que guian a los ejércitos en una campaña. 

Están e~ manos de los generales. 

I 
! .. Táctica: 

Taktikos: Generar orden 

Son los sistemas que organizan los recursos del ejército para llevar a 
' cabo la estrategia. Está en los mandos medios (Jefes) 

1 
Operativa: 

\ ' Produce el efecto espiirado 

\\ . Se encargan de ejecutar la táctica diseñada por el nivel superior. 

.\ Está en manos de los oficiales que manejan a la tropa. 

in Kanri y Balanced Scorecar<j (BSC) 

( 

i 

Podemos tener implementados un excelente plan estratégico y los 
mejores procesos del mundo, pero si nuestros métodos de control 
(gestión, gobernanza, administración) no brindan el rumbo y la corrección 
del curso al momento necesario para alcanzar las metas, el éxito es 
cuestión de suerte. 

0~11 \~~-, 
1 1· 1: 1 ' •• 

. ' 

·~·. . . ' • 
. .. 

¿Existió objetivo? 1. 
En el juego de EL CARTERO ... 

~. ¿Se definió estrategia? 

t ¿La táctica fue clara, respetada y seguida de forma exhaustiva? 

\ ¿Cuánto tiempo usamos p~ra el ~~scadeo ("catch ball")? 

•1.in Kanri y Balanced Scorecard (BSC) ! 
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; Balanced Scorecard (BSC) es una estrategia de planeación y sistema 
de gestión para alinear actividades de negocios a la visión y estrategias de 
la organización, mejorar la comunicación interna y externa y para 
'monitorear el funcionamiento organizacional con respecto a los objetivos 

i estratégicos. 

Fue diseñado por los doctores Robert S. Kaplan y David S. Norton 
como esquema para medir el desempeño no financiero de aquellas métricas 

/ que el esquema financiero tradicional no les permitía a los ejecutivos tener 
una vista equilibrada ("balanced") del desempeño organizacional. 

' \ 
\ 

\in Kanri v 6alanred Scorecard (BSC) 
' 

~lYJ&l@Jll'@ @!@ !IOD<dJ@ ~ ~» 

e PRINCIPIOS DE LA GESTIÓN 

' 

1) Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo 
' 2) Traducir la estrategia en términos operacionales 
' 3) Alinear la organización a la estrategia 

14) Motivar para que la estrategia sea una tarea de todos 

/ s) Gobernar (controlar, gestionar) para convertir a la estrategia en un 

1 proceso continuo 

¡ ENCUESTA (BSCol Research) 143 empresas 
! 1996 35% reconocian una liga formal entre estrategia y ejecución, 10% de empleados entendian la 

estrategia y 85% de los eiecutivos dedicaban <1 hora/mes a revisar la estrategia. 

\ 
~~- 2003 46% reconocen y practican esta liga formal. 42% de los empleados entendian los planes 

\ estratégicos. 

\2006 77% tienen un sistema formal de ejecución de la estrategia. 

\~in Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

" 

.•• •••••24 •••••••. 



r 

r-.--­.--­.--
s;=-
•(­
(_ 
('-

;;¡ 
)'.,¡:;t 

~~ ~ "f) IHJ[K{ 
Grupo Modelo ya opera la estrategia a través de ésta herramienta 

(BSC), entonces ... ¿Por qué conocer Hoshin Kanri? 

j ~ºRPDRATIVD 
Balanced Score Carq 

-­&v ..... 

~--
-· _, 

c--dda• 1;o,,, __ 
C-ldtduy 

C--*' ··~ 
-·ft-""1 

UNIDAD DE;NEGDCIDfPLANTA 1 
- . 1 

Hosh1n kanri 

@ 
·- -- -.-

-----.. _,_,..._, 

"""'"" -----·--

· !BSC sugiere ver la organización desde cuatro perspectivas y 
desarrollar las métricas, partiendo desde las previamente 

, Jstablecidas VISION, MISIÓN y VALORES .. 

J 

1! 
¡ Esquema Financiero 

(Rentabilidad) 

• 

3. 
4 . 

Procesos internos 

Atención al Cliente 

{

2. 

,\,~ ~"'; . :.,";;,, '"~" ''"' 
····••••25••······ 
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®®© 
NIVEL 1 

Procesos de la Empresa 
(¿Porqué/Para qué?) 

--il117E., 

Procesos de la Organización 

Step 9: Evaluación 
- Resultados de Estrategia 
- RevtS16n de Estrategia 

Área de 
oportunidad 

(¿Qué se hacel<;luiénj1ª-~Cuándo hace?)_. 

NIVEL 3 

Procesos del Piso (campo) 
(¿Cómo se hace/Cada Cuánto/Con qué?) 

®~ 

1in Kanri v Balanced Scorecard (BSC) 

' 

00000000260000000• 

' 



• 

:: r= ....--. ..--
11--... -
(...!: 
:== 
··~ r= 
e~ 
;:-= 
r= 
r.r,; ,, ........ 
r::-

r 
.­·= r= .-
:== 
o;= 
•{-

'­('-

Definición de Hoshin Kanri: 

Hoshin Kanri es una herramienta que facilita el proceso de 
dirección de la mejora continua de la compañía. . . 

Hoshin: Aguja, Punto brillante, BRÚJULA. Metodología para 
establecer el rumbo o dirección estratégica. 

Kanri: Control, gobemanza, administración, despliegue, 
gestión. 

~ ' 

'\ ' . . 
'1l_n Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

~i 
~ .·· Kanri 
~1 . 

' 1 
l 

~ 

f Control, Gobernanza 

/ 

·at:Hon 

Tratamiento 
,, irunediato 

Conlramedida 
Reto 

acbvidades y 
éí estandar 

Caoacilllr 
en el plan 

Do 

\ o ' 

\iin Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

' 

HK basa su estructura en 
el ciclo de Deming ó 
POCA de forma que 

cada nivel establezcan 
metas con actividades 

bien definidas y generen 
la actitud para darles 

seguimiento y superar 
problemas importantes . 

¡Capacitados para 
conseguir los 

objetivos! 
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¿Para qué Hoshin Kanri? 

Mejoramiento 

Acti an 

I 
1 

\ 
1 

Sirve como una espiral de retroalimentación que permite 
respuestas continuas ante los cambios del negocio. 

\"-l" Kanri y llalancr.d Scorecard (BSC) 

'f:, \ 
~-

~~~ 
,; 

9 j ¿Para qué Hoshin Kanri? 
1 

o / Para alinear los esfuerzos de todos los integrantes de la 
/ empresa en una sola dirección y cumplir los objetivos. 

,' 

Para aclarar a toda la empresa lo que queremos lograr y 
como lo queremos lograr. 

\o Para adelantamos y hacer frente al cambio rápido, 
1
\· modificando la forma actual de trabajar. 

· in Kanri y Balanccd Scorecard (BSC) 
' 
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~'. ¡, ¿Qué nos ofrece Hoshin Kanri? 

· J . Un proceso de planificación, ejecución y revisión paso a 
/ paso para dirigir el cambio 

f , •,Un Concepto sistemático de dirigir el cambio en procesos J críticos de los negocios 

p , • Una estructura de planificación que llevará a los procesos 
a críticos seleccionados hasta el nivel de rendimiento deseado 

• Una estimulación de la habilidad para ser adaptativo y 
capaz de responder a los cambios en el sistema de negocios 

' • Una oportunidad , para dialogar y acordar cambios 

'\ significativos del sistema 

'~' Kanrl y Bolanced Scorccarcj (BSC) 

~.~' @@mm~ 
e Administración Tradicional y Hoshin Kanri 

¡ 
l 
\\ 
' 

Dinámica de roles Hoshin Kanri 

\liin Kanri y Balance~ Sc~recard (BSC) ,, . 

00000000290000000• 
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\U7 t ¿Quién lo realiza? 

! 

1 
1\ 
\ 

1 

r 
! 

.! Di l!"ector 

!Gerentes 

.lleil'es de área 

SIUllJ>eNisores 

Todos definen los objetivos 
y actividades (medios) para 
cumplirlos. 

Cada jerarquía tiene su 
responsabilidad. 

\,in Ka11ri y llnlílnced Scorccard (BSCI 

" 

,fi, ! 
' ¡, . ' 
" . 
' 

' e¡ 

¡ 
1 
1 

Opera en 2 niveles para dirigir la mejora continua: 

j ! NIVEL 

-t El Control Ordinario ic::) 
ENFOQUE 

"Los cambios no estratégicos" de 1 

naturaleza más gradual relacionados 1 
con el trabajo de rutina. ' 

,2. El Control Hoshin 
Alinear y coordinar el sistema de 
negocios para iniciativas 
específicas de cambio estratégico. 

\ 
'· 

\tizn Kanri y Balanccd Scorernrd (BSC) 
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• El Control Ordinario se usa para mantener y regular el 
nivel de control actual, mientras el Hoshin se emplea para 
mejorar dicho nivel. 

d 
',' \ , \1 

¡ 
1 

', 

Alto 

N1vcld 
Control 

1 · 

"'°""" (Cambios Estretégicos) 

/iUcflU'IO en esphl por control 

0>-1 aeva(ióo dd mvd : rm IDCJOrl banda al 
1~~co 

1 
: O•Jett.11 
! Fl1M1ci6n del 

0 

: mvel por Control 
: de ot;ctivos, 
: Coolrol.Dimo 

_.---------·· Cootrol de ma:dCoimico.to / 

'\l Bajo ~=• , , L-.... -5~.~~-"""""'--~~~~~~~~~~~ 

\ 
, . , 

, . ~ 

•~1 Kanri y Bnl~ncQd Scorecard (BSC) 

11
\, 
., 

' 1 
\ 

...... ..... 

PlanaaslcolPI Programe da actllldadas !DI seuulmlertocc1 1 Reftelltm!Al 

lh ,Ho~hin Kanri y Balanced Scorec;rd (BSC) 

" 
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Reflexión de 
gerente-jefe 

2010 

BSC 
Corporativo 
2008-2013 

Bench Mark1ng 
Global 
2010 

BSC 
Gerente General 

2008-2013 

Plan HK 
Gerente-Jefe 

2011 

't;, 

¿Cómo se 
estructura el Plan 

.. ; 

'\ -~. -

\ L-··-·- ~ _: -·- ___ -·-·-·- ___ -··-··-:.e O ~·e C ___ C.- .. - ____ _ 

de Hoshin Kanri? 

l. 

'1in Knnri y Balanced Scorecnrd (BSC) 

' 

• Los Objetivos pueden definirse como los "resultados 
esperados" 

• Los Medios son las actividades requeridas para 
lograr los resultados esperados y son el motor del 
Hoshin Kanri 

• \n Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

• 0000000320000000. 
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DIVIS.!QN 

NOMBRE DE VALOR FECHA H= HOSHIN 
OBJETIVO OBJETIVO COMPROMISO O=ORDINARIO 

- - -
El Objetivo debe ser SMART 
(CNTELIGENTE) 

Siiecific (Especifica) 

Measurable (Medible) 

An~inable ~(A~l~c ¡¡¡z¡lhl<:)_ __ 

-

\in Kanri y Bnlanced Scorecard (BSC) ' . 

_imely (Oportuno) 

i 

í 
i •¡ 

\ 

NOMBRE DE VALOR 
OBJETIVO OBJETIVO 

1 -

OIVISl N 
FECHA H= HOSHIN 

COMPROMISO O: ORDINARIO Relevan! (Relevante) 

1 
. .. . . 

1 . 

1 

Oisenar con efl!ctivióad el NEO/O PARA El CUNPLINIENm 
, del objetivo dependerá de la relevancia que éste tenga 
i para el dueno del mismo. Es decir. ¿qué NAl/JN lmy para 
I _querer fo!lf'Br es!ª o/Jjativo 7 

El MEDIO PARA EL CUMPLIMIENTO es el método o la forma que se debe 
seguir para cumplir con- el objetivo. Es la ESTRATEGIA de Hoshin. Lo que da el 
direccionamiento de las actividades. En Hoshin se dice que: 

Buen Procedimiento 
(Buen Medio) 

Mal Proced1m1ento 
(Mal Medio) 

Buen Resultado 
(Logro del Objetivo) 

Mal Resultado 
(No cumphrmento 

del objetivo) 

Es natural que se culmine con el 
buen resultado siguiendo un buen 
proced1mlento 

Es natural que el mal procedimiento 
arroje el mal resultado. 

\ 

- • - • ~ Se disertó correctamentv pero hubo cambios bruscos 1m las condiciones origina les sin tiempo de reaccionar 

º•••••••u••> Casualmente se obtuvo buen 188ullado 5., requiere segu1<mento y anllllais para s11be< la causa del buen 
<r,, resultado y reproducir ese mltdlO en sigulem& periodo 

\~ Kanrl y Balanced Scorecard (BSC) 
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Relevan! (Relevante) . L 
NOMBRE DE 1 VALOR FECHA H= HOSHJN 

9' 
OBJETIVO OBJETIVO COMPROMISO O=-ORDlNARtO . 

! - -
: 

A continuación se explica el desarrollo en el diseño del MEDIO 
i con un ejemplo cotidiano: 

i 

' A finales del año 2010, el Sr. "X", cuyos hijos adolecentes están estudiando 
' secundaria y preparatoria, comenta con su esposa, quien actualmente no 

; labora por atender a su familia, acerca de la necesidad de generar un 
1 volumen extra de dinero mensualmente como apoyo al presupuesto familiar y 

definen así el objetivo: 

OBJETIVO: "Incrementar el disponible mensual da efectivo en el presupuesto 

' \ familiar" 

\ 
VALOR: (Falta por definir). l 

\ 
\ FECHA: Cada mes hasta fin de ano. ~ 

\in Kanrí y Balanced Scorecard (BSC) 

" 

¡1~\ ~~Wfi~ 
" .. ji' i. OBJETIVO: "Incrementar el disponible mensual de efectNo en el presupiesto 
~ 'familiar" 
~ ? VALOR: (Falta por definir). · 

í FECHA: Cada mes hasta fin de afio. 
1 

1
1 Ahora, el diseño de los MEDIOS PARA EL CUMPLIMIENTO deben 

ser congruentes con la relevancia (RAZÓN) del objetivo. 

/¿Fondo de ahorro? El diseño de los medios para el cumplimiento 
f Q'.;8 debe contener 2 partes. Cada parte inicia con 

un verbo en infinitivo que indique la acción: 
¿Crisis Inflacionaria? 

IT:?] 

¿Renovación de auto? 
IT:?] 

1) Es la parte que define el QUÉ. Debe estar 
estrechamente ligado con Ja RAZÓN del 
objetivo. 

i' 
"1 
·1 ¿Baja de salario del Sr. "X"? 

2) Se describe el CÓMO Jo vamos a lograr. Se 
pueden incluir, acrónimos, retos, consignas 
o aquello que se considere pertinente para 
grabarlo en la mente. \ IT:?] 

~' Kanri y Balanced Srorecard (BSC) 
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.. ) OBJETIVO: "Incrementar el disponible mensual de efectivo en el presupuesto 
~ rfamlliar" 
~ i' VALOR: $20,000.00 M.N. 

. / FECHA: Cada mes hasta fin de ano. 

Baja de salario del Sr. "X": · I . 
1Medio para el cumplimiento: 

.1 • 

Adaptar a la familia a una reduocián drástica del nivel de vida sin merma de salud de las integrantes 
v sin descuido de la vigilancia materna e través de: 
e) Cencefer todo gesto de placer (Vececiones, Selides en fines de semana, Compras de ¡ · entretenimiento) y sustituir por esparcimiento a bejo costo. 

t b) Conseguir empleo de medio tismpo para la Sra. X. 
¡ e) Establecer esquema de "Cuidado Especisl de Ropa" (CER) para todos los miembros. 
\\\d) Eliminar pago de colegiaturas da ambos hijos. 

e) Eliminar la ate~ción médico privada. 131:1 
l!':ll 

in Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 
' 

,.. ., ~ 

,;i ~ OBJETIVO: "Incrementar el disponible mensual de efectivo en el presupuesto e. ~familiar" 
l VALOR: $4,000.00 M.N. 

· • FECHA:' Cada mes hasta fin de allo. 

• , enovaclón de auto: ,' . ¡ 
( 

Medio pera el cumplimiento: 

Reunir mensualmente la letra del automóvil nuevo a través de: 
,, a) Disminuir de 4 a 2 les salidas semanales (Cine, Restaurante, Paseos) 
f b) Cancelar vieje de vacaciones por 2 anos. Sust~uir por "Tiempo De Abuelos" !IDA) 
¡ c) Cancelación de fiestas de cumpleanos por 2 anos para toda la familia. 

\ 

~\ ' ' 

~ Kami y Balmiccd ~corecarc1 (BSC) 
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11 '<I OBJETIVO: ·incrementar el disponible mensual de e!ectillO en el presupuesto 
& t familiar" 
~ . VALOR: $6000.00 M.N. 

~\ 
' 

! FECHA: Cada mes hasta fin de allo. 

Crisis inflacionaria: 
Í 

1 
.•Media para el cumplimiento: 
' 
Sahrevivir decarasamente la crisis inflacianaria sin deteriara de la salud ni la educación e través 
de: 
e) 
b) 
c) 

d) 

Disminuir de 4 e 1 les sehdes semenBles (Cine, Restaurante, Paseos) 
Cam:elar viaje de wcaciones por 2 aftas. Sustituir por "Tiempo De Abuelos" (1DA) 
Establecer esquema de "Cuidado Especial de Ropa" (CER) para todos los miembros. 
Cada miembro busca actividad remunerada de fin de semana (3/mes) sin descuidar 
estudios ni ectivided familiar. 

\in Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

" 

~·\ @iIDn~w~ 
0 

'. i OBJETIVO: "Incrementar el disponible mensual de efeclillo en el presupuesto 

~ {familiar" 
~ ¡ VALOR: $2500.00 M.N. 

' 1 FECHA: Cada mes hasta fin de año. 
r 
I Fondo de ahorro: 
1 

./Media para el cumphmienta: 
1 
1 Reunir mensualmente en la caja de aharra "El Caohm1ta S.A de R.l." un landa que saparte 

emergenc1as familiares a través de: 
a) Cada miembro de la familia aporta al fondo de ahorro una parte de lo que recibe para 

su gasto mensual. 
b} Cada miembro buscar actividad remunerada de fin de semana sin descuidar estudios ni 

actividad familiar. 11 
\ c) Organizar periódicamente r~a de electrónicos entre familiares y amistades. 

'\"in Kanri y Balanr.ed Scorecard (BSC) 
\ 
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e ,¡ ltem de Control y Valor Objetivo ' !• ,. 
¡El item de control es una característica que puede medir al "cómo" del 
¡'medio. Lo acotará midiendo su avance y grado de cumplimiento. 

/ Este item de control es seleccionado por el experto o grupo de 
¡'expertos que diseñaron el medio y su "valor de objetivo" debe tener 

. : las mismas características que se mencionaron para el objetivo f , ' 

I 
general (S.M.A.R.T.). 
En el caso del ejemplo: 

; Adapt~r, a la familia a una reduccián drástica del nivel de vida sin merma de salud de los 
integrantes y sin descuido de vigilancia materna e trevlls de: 

· ' : bl Conseguir empleo de medio tieinpo pare le Sra. X. · 
o 

i l· · ltem de control: . ""- Valor de objetivo: 

\ 
AóministrBtiro matutino c_y Salario >Staooo.oo 

\ , 
'J.!." Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 

' jf l ~~. @@!l\lhll w ~~IIDIJ®§ 
~ Resp~nsables 

vi;iJ 
0 

!El Plan de Hoshin le asigna "dueños" a cada ítem de control. Cada 
· j'.responsab}e va a pmgramar detalladamente después la ejecución del 

/"mismo. > 

[ 

Tal como el BSC, Hoshin facilita así a la organización medir el trabajo 
de los empleados. Esta parte del plan clarifica correctamente quien 
,¡Jebe hacer que el ítem de control se cumpla y de esta manera 
facilitar la evaluación del desempeño. 

(•--·:.e:; 

~. 
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1 ,. . •. PLAN 1 
L . ..:. .. _ .. _ - ·-··-· --·-· _ .. _ .. _ ·-··-- -· - .::.. - --- ----- - --- - -- ----··- .. - .. _ ,_ .. _,,_, - ·-·--·-- _ j 

Reflexión de 
gerente-jefe 

2010 

BSC 
Corporativo 
2008-2013 

Bench Marking 
Global 
2010 

BSC 
Gerente General 

2008-2013 

Plan HK 
Gerente-Jefe 

2011 

' 

. ' 

., 

1 ' BREAKDOWN 
\\ ! . Haciendo el 

\ b;;;;;.-;.,¡o;:~~¡~~;~~°:, -------...... . 

\ 

s (seguridad), Q (calidad), e (costo), "11" (tiempo) 

(OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS) 

BREAKDOWN REEI EXIÓN 

T 
o 
p 

D 
o 
w 
N 

'1in Kanri y Balanccd Scorcrnrd (BSC) 
\ 
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S (seguridad), Q (calidad), C (costo), T (tiempo) 

(OBJ,ETIVOS Y ESTRATEGIAS E ITEMS DE CONTROL) 

/ A la práctica de desplegar los objetivos, 
, control · se le conoce coloquialmente 

estrategias e items de 
como "catch ball" o 

l "breakdown" 

• 
' ' 

~ ~t 
~"{LJ7 

GERENTE 

\in Ka
0

nri v Balanced Scorecard (BSC) 
' 

~', 
º~ ~I 

w , 
S (seguridad), Q (calidad), C (costo), V (tiempo) 

(OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS E ITEMS DE CONTROL) 
~ 

"para que los operativos aguas abajo puedan alinearse con los 
fnandos aguas arriba, los medios pueden desplegarse en "Z" ó en 

~,/'H".'.•' 
DIRECTOR 

Se usa en "Z": DB.L MEllD . 1.c.-
1) Cuando el objetivo es muy amplio y 

lograr el mayor depende de varias 
áreas o departamentos. 

GERENTE/JEFE 

DBJ.. 'MEDIDDIF.1 l.C. 
SUPERVISOR 

Cuando la medición es externa y la 
relación con el proceso interno es DB~ llEOIDDIF. LC. 

indirecta 

Se usa en "H": 
1) Cuando el objetivo puede ser medido 

internamente de manera similar para cada 
nivel solo asignándole su propio valor 

2) Cuando el 'Objetivo e 1tem de control sean 
\~dénticos p~ra cada nivel. 

11in Kanri y Balanced Scorccard (BSC) 
" 
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:r ~ 
$(seguridad), Q (calidad), C (costo), T (tiempo) 

(OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS E ITEMS DE CONTROL) 
l 
' 

' 
f Diagrama de despliegue en caso de varios items de control 
' 

[ 
r DIRECTOR 

i ne~ MEDID IU 1 

GERENTE/JEFE# 1 GERENTE/JEFE f 2 

OBJ.Í-1 MEDIDDIF. l.C.#I 
l.C.#2 

DBJ.#i MEDIDDIF. l.C.#I 
1:c.#1 

f1 SUPERVISOR# 1 SUPERVISOR# 2 SUPERVISOR# 3 

'\ OBJ ti MEDIDDIF. IC.#I DBJ.#2 MEDIDDÍF l.C.#I 
-- 1.1::.#2 . · u:112 

~ _ _.._ __ _._ _ __. 

liln Kanri y Balanced Scorer.ard (BSC) 
" 

DBJ.# 2 
MISMO IC# 1 
MEDID l.C.# 2 

, 
•ftll'JI' 1·.•-::""=:.:º-'-''I 

supervisor 
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~---<-+'''~"'"blecer l.1'111 cUb.ra de 

Ae.cldentes tipo de ajlejorar ta mentalidad hac ~ 
] ..--.\ pra°"'ra6n de acadentes a Ira ius Q 

-A- CERO '--il la Jgurldad KYT usando la 

"" "A" 

' en ~ctuta de loe cascos 
bla coa 

Estableceri.na cUb.ra de · 

q P"'"9rti0n de accodertes 11 tni11es Q 
entes Upo de Mejorar la mentalidad hacia 

CERO la seguridad KYT usando la 
• Htructura de los cu.eos , 

,• • ~'-"+'-~--~---+~ 

SES. 1 
30 Punto• 

1 

< 11 30 PunlDll 
tiE.S. 

• Estqtiiacer lila ctA.ra de - 1 
\ _ , prv..;trdOn de acader'Ws a Ira les ..--1\ 

\ 

, Acc entaalipo· r-'I de.,ejon1rlamentalldadh.ac.rla S.E.S. < 0 
•A• CERO '---'I la Sf11Uridad KYT usando la '-y 30 Punlos 

Htf}lcb.11'111 de los cascos j 
' ' l....~====:=J-·~ ..... :::~,~~-~·:_ __ _::::1---t=======-....J 

;~• Kanri y Balanced Scorecard lBSC) 

= 
CJ 

DIRECTOR 

JEFE DEL 
ÁREA 

SUPERVISOR 

[~'e ~:;e_~_-_~--~---_~--~-;~~-~-~-;-º--~'~~ ~~~-~1~~ :-_~ ~ ~J 
BSC Bench Marking 1 

Reflexión de 
gerente-jefe 

2010 

BSC 
Gerente General 

2008-2013 

Plan HK 
Gerente-Jefe 

2011 

Plan HK 
Supervisor 

2011 

Global 
2010 

~ ,. •, ',: ·•., 
. ~~ ·'. 
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Plan Baslco IPJ Programa daactllldades !DI 1 Seguimiento CCJ 1 ReDedon IAI 

-· 

11. Ho~hin Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 
' 

1 1f . ~~n@®m y¡ ~O 
·• t PCM: Programa de Cumplimiento de Medios 

~ f Este es el programa que definirá el detalle de las actividades para 

1 

\ 

f los items de control. Se elabora por cada nivel de responsabilidad 

I y por cada concepto a controlar; p.e. $(seguridad), Q (calidad), 

, (é: (costo), 'ii" (tiempo) 

I Se recomienda que este programa sea elaborado en la misma 
sesión en que se diseñan los medios e items de control para que 
no se diluya al paso de los días el contenido que se tenía en 
mente . 

\ 

DIRECTOR 

DBJ. MEDID ·1.~ .. 
GERENTE/JEFE 

DB~ .MElllUDIF. l.C .. ======:> P.C.M. de Gte/Jefe 
:::=:====~ ===:> 1 P.C.M. de Supervisor 

SUPERVISOR 

DB~ lllDW DIF. l~ 

\1!._n Kanri y Balanced Scorecard (BSC) 
u~ 
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' ~Gestión Visual: Tablero de Control · 
i&¡ ,, El tablero de control juega un papel preponderante en la 
~ ) administración de la estrategia. Es el "punto de contacto" para todos los 

1 niveles y áreas que interactúen con el responsable del área que está 
1 siendo administrada. Cualquier persona que pase frente al tablero puede 
1 

000
/1 .entender en muy poco tiempo cómo se están cumpliendo las actividades 

y su efecto en el área y sus objetivos. 
Deben.colocarse muy cerca del propietario del área (atrás, a un 

,,/ _ lado, en el pasillo contiguo, etc.).' Frente a los tableros es el lugar ideal 
para realizar las juntas diarias con el grupo de trabajo. . 

~ . 

Si es apropiado puede usarse la 
pared para evitar el gasto de 
fabricación y colocación. En este 
caso es suficierlte con delimitar 
las áreas del "tablero" con cinta 
adhesiva de colores para 
simularlo. 

' ,.. ~O@®lYI@ y¡~ 
. f. ¡ 

11 Gestión Visual: Tablero de Control 
A ! Esquema recomendado: (Se esquematiza el contenido para el nivel supervisor, el contenido para 

~ niveles mas altos debe ajustarse, normalmente es menos cantidad de información) 

TABLERO DE CONTROL DE ACTIVIDADES 

······••43••······ 
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Plan Besico IPI 1 Proaramadaactl'lldadaslDI 1 seuu1m1emo1c1 1 eftBdOD !Al 

\ 
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e¡ 
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-

•"ACTIVIDAD QUE NO SE PUEDE MEDIR, NO EXISTE" 

•"ACTIVIDAD QUE NO ES REVISADA, NO SE CUMPLE EN 
TIEMPO Y FORMA" 

"La estrategia y la efectividad operacional son ambas 
esenciales para un desempeño superior. .. pero 
funcionan de maneras muy diferentes." 

Mlchael Portor 
(Dlroc\ordel Instituto para la Estrategia y la CornpelltMdad) 
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~ \ ~l!llDmmD®• 
· ~ . • . · Separación del seguimiento 

9(, 
l 

•Resolver p[óblenias de 
• ' mooiano plaZO: T ' . 

'Mejorar la forma'' · 
•CroSs check:..- t~ · -
_, ' -, - - -. . ,,,,_ "~ 
:~~~st PraCt!~~> ~-~, , _::,,· . 

.;•Resoiver protileriias· de corto'. "'· 
'plazo · - · .:; • 
~RéVislói1 y c:Ontrol C!e los 

'piocésos operaciónales clave. 

J~~~~~=:~~:~~.f J¡~ ,'~'·'. ;:~: 

dC~ · ~l!llnmmD®• 
~: \ 

· .· ~· 1 er nivel (OPERACIONAL); Rondin Semanal por Gerente/Jefe 
&'& 
'igl 'É1 nivel de Gerente/Jefe debe asegurarse que cada área a su cargo tiene en · · f su tablero de control el Plan de HK que le corresponde y los PCM's ligados a 

• f él a través de un rondín semanal programado. 
j Se revisa: 

o/ 1) Congruencia de PCM's vs Plan HK 
1 2) Actualización de PCM's. Grado de cumplimiento de actividades y apoyo 
' requerido para cumplimiento . 

3) Efecto de actividades. 
4) lnvolucramiento de nivel operario en HK 
El gerente/Jefe debe dar "coucheo" directamente en la linea. 

PRDGRAMADE VISITA Al AREA 
REVISIÓN Y 

RONDINES '---> (Acompefta Staff) __, "CDUCHING" 
(l/Área/Sam.) (Blt!cora de tareas) 

T 1 

······••45••······ 
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~~ ~lYIDlli1DD®• ' 
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(OPERACIONAL); Shindan (Diagnóstico del f 2º nivel Genba 
1 e :, campo) ' 

f ¿Qué es? ' 

' e 1 

¡ Es una actividad de revisión y evaluación que en cada área o proceso 
' ejecuta la persona de más alto nivel jerárquico de la empresa con la 

J participación de todos los niveles de coordinación y ejecución relacionados 

' 
con ese proceso. 

' [GERENTE GENERAL) 
1 ÁREA "X" 1 

APRDD11rr1óN MAN CALIDAD '--·-~·- º" OTRAAREA 

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE [ @!@jllig ~ 
1 JEFE 

JEFE JEFE JEFE JEFE d]${S 
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR ~ 

1fú~ 
OPR RELEVANT 

1 
y 

RELACIONADAS CON EL AREA "X" '.\ 
1 

Producción actúa como líder de Genba Shindan 

, • '~\'.11, ''" 11· ll,1L111t 1•11 ~, ,,,.,,, ,11rt (O~C) 

11 ~ ~l!llDlli1DD®• 
, " 2º NIVEL; Genba Shindan 

el 
J
J ¿Para que se utiliza? 

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

¡ 2) Actualizar la matriz central de resultados de la planta desde la 

l
,.f auto evaluación presentada por las áreas. 

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

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

~, 5) ::;:n v~~=~~~=~:~a;~: ~~sº~~:.s actividades aún cuando no 
~. 
\ 6) Dar "coaching" a los mandos subordinados. 

~*' '?°)t.'t'\1 t'-11111 ,. n.1t~ntt r,1 "'' Pn't .irct (R~C) 
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i' 2º NIVEL; Genba Shindan 

9} 
' o ~ 
Ola N·30 

l 
¡ 
1 

DiaN 

DiaN 

Establecer programa de 
presentaciones 

Cada érea eñVia a ta m8triz 
central '1os ráSUltados dei m·es ·~ 

; anterior dB SUS Objetivos e lt8ms 
·., ~.-de-control .,..; ~ :;-.• 

J, ' -

Area(s) seleccionada(s) explica(n) 
al gerente general el avance de 

programas e impacto en objetivos 

Recorrido a campo para mostrar lo 
mas sobresaliente del avance 

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

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

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

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

\ -o Cada área reci;e feed back de -El área coordinadora debe llevar bitácora de 
,Oía N acuerdo a resultado presentaciones y de feed back para uso en 
\\ siguiente evento . 

• ' .'@:;':in f\,1MI 1 ~ H.11.m<<'li '• ~h'1,1rrt (ll~CI 
' 

~i 
~ 2º NIVEL; Genba Shindan INFORMACIÓN 

9¡ 
TABLERO DE CONTROL DE ACTIVIDADES 

1.... . 

-·-··-··-··-··-·· 

ACTUALIZADA 

Supvsor. y 
operador: 

_,_,~N¡d ~l!~~'\l {~~.2!'}:1!.i .~.JQEQIN~fü9,0_,t1Qg1 t'Jl.:-· .:..!',._ ...::._.,_:., 
" , 'NnWS ' ACTllH. • ' .....S .cnw. <HITES ICT\W. MTES' ACTWil. 

Explicación en 
tablero de las 
acciones ,, 
correctivas y el 
kalzen 
generado y 
posterior en 
campo. 

.. '!':oo é:Jo'oo DG DDDD o·.o.oo 
·' ~ -· ' - ' . :;· . .,_ . ,. ··- - ' 

- ::...=- ~- ..:...= ~ ~ =-=.....:. ;.;:.~=- =-=-,__ :;;_ . ..:..,. 
• ., ·'"~ (' ""'"" 1 
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~ \ ~l!llDDililD®l!ilft@ 
·~ f 2º NIVEL; Genba Shindan 

~ I, Reglas de GENBA SHINDAN . 
l\&l { 1 ) Mantener los tableros de control actuahzados y en buen estado 

! 
;• 

¡ 
¡ 

( 2) Los compromisos del evento anterior se convierten en "entregables" en el evento 
t corriente (ref. bitácora) 
f 3) Cada participante diferente de producción debe tener su información preparada 

/ en ~folder" para presentar de ser requerido. 

4) La postura durante la presentación será siempre de pie .. 
5) La duración máxima del evento no sobrepasará 1 h. 

Beneficios de Genba Shindan 

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

2) 
3) 

Es un excelente foro de Benck marl<ing para las todos los asistentes 

Estandariza el nivel de entendimiento y compromiso de todas las áreas que 
trabajan para el mismo proceso. 
Promueve la participación del nivel operario en las actividades enfocadas a los 
objetivos del negocio. 
Facilita la tarea de la reflexión periódica 

PlanBaslcolPl Programa da BtlilldBdDI !DI 1 seeulmlelto ICJ 1 BBllBllOll IAI 
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·~,: ' Para 'que los altos niveles tengan la información de lo que ocurrió 
~- f' durante un período de tiempo con el trabajo de la estrategia, los 
~ ~ niveles , operativos deben generar un "reporte" de cómo se 

,J cumplieron los medios de HK. Se genera entonces el CATCH 
. ! BALL de regreso. 

t ¡ Este es un proceso de revisión que debe hacerse "lace to lace" 
en cada nivel para que al máximo nivel (gerente general) tenga la 
visión completa de la REFLEXIÓN de la planta. 

. DIR~~ 
GERE~ )~ 

](¡-, ¿ \ . 
\ 

SUPER~SDR 

~-Kanri y Balanced S.corccard (BSC) 

..,"' ............. .,,. 
W•» 11 1' ""' ·-w... , • ""' ·- . , -

:CUMPLMENTC .. ..,, "'""' 
1 1110 o '"" 1 100--IQ!I o 

,:.. 11 1 .,.., b,. 
1 ·~ X ROJO :1 
. 

11. Hoshin Kanrí y Balanced Scorecard (BSC) 
o '-
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Recordando ... 

~ ,, Buen Proced1m1ento 
l\g7 (Buen Medio) 

I Mal Procedimiento 
(Mal Medio) 

' ....... ··"" ....... 
... ····· :. 

Buen Resultado 
(Logro del Objetivo) 

Es natural que se culmine con el 
buen resultado siguiendo un buen 
proced1m1ento . 

j\ 
\ 

Mal Resultado 
(No cumplimiento 

del objetivo) 

Es natural que el mal procedimiento 
arroje e1 mal resultado. 

- • - , .p Se d.señó correctamenle pero hubo cambios bruscos en las condiciones ongmales sm bempo de reacc1011ar. 

• •• •• ••. •• •> Casualmente se obtuvo buen resultado Se requiere segu1m1en\o y análisis para saber la causa del buen 
resultado y reproducir ese medio en siguiente penado 

9uen resultado: Es necesaria replicar y reforzar la estrategia 
en el siguiente perrada 

Na/ resultado: Revisar fuertemente y si es necesaria cambiar 
estrategia en siguiente perrada 

-'iin Kanrl y Balanced Scorecard (BSC) 
" 
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Tema 1 Introducción a la Manufactura de Clase Mundial y 
Modelos de Producción 

1. Conceptos y definiciones 
2. Manufactura de ciase mundial 
3. Productividad y competitividad 
4. Modelos de producción flexible. 

Tema 11 Hoshin Kanri y su relación con el Cuadro de 
Mando Integral de la Empresa (BSC) 

1. Ccnceptos y definiciones 
2. Elementos del BSC 
3. Caracterfsticas dei HK y elaboración del plan HK 
4. Cascadeo a los niveles operativos 
5. Seguimiento de HK. _, 

l.
1 

Tema 111 Genba. Kanri ysu'impacto en piso 
\ 1. Arquitectura de Genba kanrf <> --

2. Base y pllares 
'~ 3. laboratorio de Genba kanri e 

4. La observación de la Hnea , 

. ""===='===~ 

©@[ro~ w li»@fill11il0@0@1lil@@ 

•1GENI3A KANRI: Administración del Campo ! Shop 
· ' Floor'Management 

' 

Es un método para administrar el campo 
productivo de bienes y servicios y tiene como ejes 
principales: 

La Estandarización 
La Mejora de la Operación Estándar 

\ba Km;rl y Manufactura Estándar 
'\ 

······••51••······ 
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' 

~s un sistema de gestión 
de las actividades diarias 
' ¡'en un negocio. 

" ' I Es impulsado por los 
objetivos desplegados a 
través del sistema Hoshin 
Kanri. 

1 Su operación se 
\ fundamenta en hacer 

\ 
visual el control y el 

. avance alcanzado. 
' 
\,ba Kanri y Manufactura Estándar 

' 

1 q: ' ©@~ W [Q)@fiDlfilft©ft@IJil®@ 
.. ~rquitectura de Genba Kanri 
~ 

1
~ Sobre la base fuerte de un campo ordenado, 

~ " pulcro y capaz de articular la gestión 
visual, 

~ se puede construir el trabajo de estandarizar 

:z: ""'"' ""' "'"" ¡::; -'"' 
¡§ rr> "' ::;¡ 

"" ¡¡¡ i .. == 
"' ..., 
~ 
"' ..... 

5 "S" 

:z: 
~ 

~ 
~ 

toda nuestra forma diaria de hacer las 
cosas, 

facilitando la pollvalencia del personal a 
través de desarrollarlo con un estructurado 
programa de adiestramiento, 

para hacer evidentes las oportunidades de 
generar mejora continua sustentable 
orientada a eliminar variaciones y 
desperdicios, 

Delegando de forma sistemática en la 
primera lfnea de trabajo, expertos de nuestros 
procesos, 

'\ como la mejor forma de lograr buena 
Calidad, bajo Costo y Cumplimiento en las 

• metas del negocio. 
ba Kanri y Manufactura Estandar 
' 
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~ \ ©@mi@!l~ W li»®úllllllH©ll@~ 
· · ¡Gontrol de las actividades del piso a través de GK 

t ' . 
¡ 
' ./ .-~~,--EM-P-DW-ER-M-EN-T~~~---, 
J 
' lncial º 5 "S" · • CESTO + C.H.) ·> 

! 

¡ 

f 1,____ 
\¡ • ' \ ' : .. 

'\bn Kanri y Manufhctura Estándar 

' 

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

Diseñar las conductas y 

KAIZEN 

l 
pnncipios que mantengan 
alineada a lia corporación ? , Generar un campo fuerte para 

1 , , GENBA KANRI • danficar problemas y facilitar el 
•• s s ·STANDARDIJ:E·SKILL·ICAlte: ¡ mejoramiento en Jos procesos 

"·"'- - - - -··- -·~- - ~,--"' 
ba Kanri y Manufactura i;St~ndar .. 
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~ YJ IID®iillllilD©D@~ 
Genba 

,; ·--·------< -----
/ ~! Mano de Obra 1, / 1 Calidad .---·-- ~ 

~W.r:f 1 Material 1-+ 1 Método 1 --+ 1 costo 

, 1 Máquina 1 /! ~ 1 Cumplimiento 

:~8 
iY 

' ~----· ~---..J 

\ RECURS<JS OPfRACION 

~ PROCEDIMIENTO 

\',ba Kaml y Manufactura Estándar 
\ 

1 Ciclo de mejora contlnun de Deming 

~---'---~ l t .. Rtgl• a ... - Pano Lfl lltJOf• CD11t1o1 ....... 1 
1 

No oe putd1 mo¡oror n1d1 "-'"no 11~1y1 CONTROLADO 

• No u pu .... contfOl1r "MI•~"" oo H ~· hEDIDO 

Ne~ P'Jodtrr>ld• nado~"' tt0 st h•y1CE_fNOO 

• Non ......... dd,.rnoda q"" oonh>J1IOENTFICAOO 

1 
1 Plan+Do+Ch.ck+Ae! l 

1 PLA.ND'1CAR 
Ob¡o:...,. y mÍl<>dOI 1REALIZAR1 .--r--. f¡ttullr 

1 CÚ~IPROBAR 1 

1ACTUAR1 
Com1>"r1rrullll•do1 

¡-,,,---t--.:.....i Con ab¡'1Mll 

"'"­CDmlt!orn 

HERRAAUENTAS 
DlC ... UDAD 

1ba kcu1ri y M,tnutJctura l:standar 

' 

OBJETIVOS 

RESULTADO 

Kanri 

~H@O@ ©!@ @@Uilillluil@ 

Si se gira de manera 
continua el ciclo de 

control hasta la etapa 
de ACTION y a partir 

de entonces se 
estandariza para 

sostener lo mejorado, 
se obtiene el NEVER 
ENDING básico de 

cualquier 
organización. 

oooooooo54ooeooooo 
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f,, e f MUDA: Lo inútil, la ineficiencia 
.f Actividad que consume recursos sin crear valor para el cliente. 

,. 

' , I 
z MURA: La variación 
~ 

' ¡ 
V 

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

( 

l 
MURI: Lo difícil o pesado 

' ·. 

\ 
Sobrecargar equipos u operadores por encima de lo diseñado o 
p~rmitido, • , 
Operaciones antiergonómicas. 

©@tro@il~ W IW®WmiH@D©llil®@ 

~u o:OcD!ID ullli'llnn!IDSllll Ullie s~ IBl~~ SllllODGD 

º• San . q Problema Gen 
(Oportunidad) 

Shugi 

'Ü J} 

Kaizen p Aprendizaje 

······••55••······ 
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i Slaclón 

r•ultado 
'· 
,~ 

,¡ 
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•Solodilto. 
•Vista parclal da la 
realidad 
•AniU1b parcia! 
•lnlarésdlalllntlo 

·Alto riesgo da 
d.,.;:islón inc:omu;ta 
y resultado pobN 
·Baja confianza 

SANGENSHUGI 

Voyy ·-· 
aporto para 
la soluclóÍI · 

__________________ _._:· 

~,/ 
•S.n•ación dlrecill •Compromiso con/de la •Yo1pr.ndo 
dfl loa hechos .~ .. •Elloaaprendn 
·Engancharn a la ·Trabajo en equipo •Tocklamejoramoa 
.. atldltd ·Dl•toeo algnlftcatlvo •Todoa celebramoall 
•Interés Ylalblll •Adlntramlfilto 

(coKhln11l [solución 
Htadlatlca) 
•PMicandocon al 
ejemplo 

•Elevar •lnc,.rnentode •Alta confianza an el 
motivación d• la capacidad an resolver an6Ual1 de c..uaa nil;z. y 
genia en campo problemas con contram.dldas 

hamimlentn •Altll confianza an el 
"tlldlatlcas apoyo garenclal 
-Confianza renovada 
en el papel gerencial 

•Todoareportan con 
h1ehoa Yerlflcados 
peraonatm.nte 
•Ao;c;lonff valldadas 
completamente con el 
Qmoo 

·El penumlentode 
apt9ndlzajey mejora 
conllnuos H at.mzan 
en t:ac.da • cada 
nlvel hacia abajo 

¿Quién es la persona mas importante en GK? 

' ~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

J 

I 

\ 

\ 
\ 

Control del Campo 
SUPERVISORES 

Ejecución del trabajo 
(Operadores) 

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

o 0000000560000000 o 
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Trabajar para el supervisor y los operadores 

l 
1erT11ÍMPO 

¡ 
' ¡ 

2d0 ,TIEMPO 

·\ 
' . 

Capacitación -
Soporl'l/Recursos -

Supervisor 
Establecimiento 
y dominio de GK 

Operador 
Ejecución, 

_respeto y me1ora 
de Opn. Std. 

- Asesoría (Coach). 

- Diagnosis (Step) 

"\ ' • o 

\ 
El papel de los mandos altos y medios es dar 

seguimiento a la cultura de GK 

ca1.idad de Jos· 
5 documentos·• 

Establecer el 
11 Estándar 

. Implementar 
-Ob'servación de 
; ... Ja Operación · 

~-

" ·Desarrollar. · 
:: ,' ' nivel de . 
' habilidad del 
.. operádor 

Respetar el 
Estándar 

Step 2 

~--"""=-=-==!! 
' Step.1 . 
\ ,\ba Kanri y Manufactura Estándar ... '-

[ 

Rotación_ de_ . 
puestos 1x3 y 

· 3xf · . 
'-·" . . ·! 

Mejorar el 
Estándar 

Step 3 

······••57••······ 

Alta cultura 
- JITen 

- · operadores 
· (kanban, jldoka, 

- pokayoke) 

Autocontrol 

Step 4 
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EMPUWERMEN==-1 

5 "S" 

" í r1:r:sE1R1(Selecclón)1s0Rn: 
~ l ¿Hay cosas en el enlomo que no se utilizan? 
~ : ¿Las cosas son separadas de manera sistemática y periódica y todas las 

1 personas toman parte en esto? . f 
j f:t8·C 

:!\ ~[ 2ºABC 

1 

(BASURA J 

~[VENTA J 

. ( REGALO J 

.l 
'\ rl~Ji 
(~~·[ AYUDA J 

¡ ® c~,:io1 n 

®C:!kJJ 
\ L.~ 
\\J,a Knnri y Manufactura Estándar 
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~· •Seleccione y mao~o 
realmente n~tal 

•Noacu "~"porsi 
·-·~· 
·~cualquier cusa 
~o me o no sirva ., 

-;i 
~ 
~ 

= 
~ = :,, 
9 
;::;:i 
~1 
~ 

~ 
:';:) ......, ......, 
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~I\. @64~9' 
_'t ; SEITON (Orden) [SET IN ORDER/STRAIGHTENJ : 
:, ~ ¿Todo se puede localizar fácilmente y muy rápido? 

& ~, ¿Cuál es el nivel de control visual? ¿Se aprovechan los colores de forma 
~ ~ estandarizada? . 

J ¿Cada objeto esté Identificado por nombre, área de uso, frecuencia y cantidad 
. l necesaria? 

Í <3D---~----'<:f9'_,L----~----'<i~~'1----~ 
DEFINIR EL WGAA DE LAS co~s ARREGLAR EL ws~ DE LAS cos• IDENTIACAR EL ws'1 OE'" coso 

P11R fRECUlllCU. DE llSll 11 ACllRllll A W llflNDO SE llBE: ·- -·-
® 

~ s·-mE» ·GElliiURJJ.11 

':- ,.: .;:;,_ .:;-:. ·-·· ....... ' ,. r-- •FID. ltlHJJ 
REDISllllBUIR •&UJ//D8/1 

"":: :;:::: 

~-aemr ·- 1-.'"'4-·- •lSIEJIJll? 

l ~ Plll' TANARll .- lo g!'lmdutrA1.lo pBqll!no , 
•PIE/EllUJKJK7 

ulfrBn1z 
~ msPDNiBIUDAD .- lle ec~erdoa ~-m-P.E.P.S (f.I F.lll. Pii•aeharrade bempo 

.,,.,.., 
•flf1KTAR 

PIJl PRDllSll .·"&a by lli1B", "Handlll 
1 Hanrl". "Flsh Done·. "Str1ke

0 

lllne" 
1 

ba Kanri y Manufactura Están\lar 
" 

e SEISO (Limpieza) [SHINEJ : 

'

''¿La limpieza la hace cada responsable en su área? 
¿Hay lay-out y programa para ejecución? '. ~ º( ¿La limpieza se usa como medio de il),specclón? 
¿Se generan contramedidas a los hallazgos? 

! .. . . . 

n . 
> , 

' 

Fl 
lEl 

' ' .~ 

PROGRAMA OE LIMPIEZA 

5W2H 

ba Kanri y Manufactura Estándar '- . 

,........., 
llTillloml -~{: ,..,..._ -

I{§: 
;{:: 

LIMPIEZA COMO 
INSPECCIÓN 

-
}5_ 
}~ 

El personal debe 
desarrollar la habilidad de 
"DARSE CUENTA oE· al 
tiempo que está 
limpiando •.• esto nos da la 
posibilidad de anticipamos 
a las anomalias (FUGUAI). 

······••59••······ 
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1

' >;;;: • . SEIKETSU (Sistematizar/Estandarizar) [SYSTEMATIZE/STANDARDIZE] : 
R'"" ¿Cuál es el nivel de crecimiento de las 3S? 

& · f ¿Todos las actividades están documentadas? (REGLA ISO: LO QUE 
~ j HACES, ESCRIBELO .... LO QUE ESCRIBISTE, HÁZLO) 

f ¿Se respeta lo establecido? 

1 
1 

¡ 
f 
1 

' 1 

, .. SHITSUKE (Sostener/Progresar) [SUSTAIN] : 
. · 4 ¿Está establecido un sistema de kaizen? 
· l ¿Existe diagnosis periódica de 5"5"? 
f ¿Hay cultura sostenida de "BIEN INCONS ENTE"? 

! 
I 
j 

.. ~" 

~~~,~--~ - , \. ' =/ ' , :;¡p- e'-:-, 

" ~ ;r-.:... JRC.."tG ____ [__~ l ~ 
lHl1Jt? r:: ........ -:::"' Z .................... U 
~ - ......... w ...... et). .... 

....... w (3 z --------;. iJ1 ___ ~~ § ~ 
. ~~ z z w 

! 'º o UJ ¡jj 
\\ ,~ u as 
\ TIEfllPO 

.\1ba Kanrl y Manufactura Estándar 
' 
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"En un área extremadamente organizada y limpia, el 
personal que ahí labora hará mucho mas fácil y eficientemente su 
trabajo y visualizará de manera rápida y anticipada los problemas en 
su etapa potencial." 

Esta premisa, comprobada una y otra vez en empresas de clase 
mundial da el respaldo para colocar las 5 "S" como base de cualquier 
sistema "LEAN" . 

../ARCHIVOS DEPURADOS IP• 1 ¡.,,..,..,¡ 

./MATERIAL DISPONIBLE 

./HERRAMIENTAS ORDENADAS 

../ AREAS DELIMITADAS 
'..iEOUIPO MAPEADD 
./INffiRMACION ACTUALIZADA . . 
./ESTANDARES RESPETADOS 
./AMBIENTE DÉ OUIROFAND 

{· 

~ 
¡~ 
11 

\~a Kanrl y Manufactura Estándar 

FÁCIL DETECCIÓN OE 
NO CONFORMIDAD 

(RJGUAJ) 

······••61••••···· 
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bra 

Material 

Máquina 

RECURSOS 

~ 

o 

OPERACION 

\ PROCEDIMIENTO 

\ba Kanrl y Manufactura Estándar 
' 

.-z, 
"l:!:j . 
~· 

"" 

· I Cumplimiento 

OBJETIVOS 

RESULTADO 
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Método* 

La operación es el método que puede integrar y canalizar 

Í los 3 recursos y generar los productos deseados eficientemente 

) 

l @&i(l&J&JO®©®ll Oéll ®ffe®lléll&ff®liíl ®$(1tlfií1@féllll YJ 
, @l®~tEJllll®OOooll 0{!J ct®&liílfi©éll 

(primera responsabilidad del rol del supervisor) 

' ~ El mejor método de operación para cumplir los objetivos de calidad, 

OPERACIÓN ESTÁNDAR 

, \J¿' costo, tiempo de entrega, seguridad y medio ambiente es la 

l 
I 

~~Uil 

liil®~ lID~~ $l!Dlil~IJ3\"/Il$IID~ @llll lm@llll!IDIID i:!IIDDDUO 

Papel del Supervisor 
(1) Cumplimiento de la producción 

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

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

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

l ' \ ,, 'ba Kanri y Mnnufactura Estándar . '" ,, 
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LA ESTANDARIZACIÓN ES CÍCLICA 

tPORQUÉ ESTANDARIZAR? 1 

Todos las act1v1dades se t1aran 
exactamente de la misma 

manera en cada turno 

D 
Ev1denc1an1os los desperd1c1os a 

traves de la comparac1on 

D 
Se facrhta la apllcac1on de Ka1zen 

sobre base confirmada 

' 

~~~a Knnri y Manufnctura Estándar 

En dónde no hay estándar no hay mejora 

Mejore(keizen), 

fijar le operación 
esténder 

Difundir y hacer respetar le 
operación esténdar 

Encontrar les anormalidades 
Buscar les causas, 

.. ····••64 •••••... 
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Área 

En, la administración 

En los equipos , 

¡' J.:i::"\ 
""'°''1---+--< En las operaciones r ;:~~ , 

{' ~( o :~:ii , 
*º ~:o~ rltci: ,, En control de calidad 

Documentos 

l instructivoS de trabajo 

Métodos para operación o 
revisión de equipos 

[Hoja de operación estándar 

carta de contn;1 de proceso 

Norma de inspección 

1l ~.t 

\\ : ' ; ~:' i En la enseñanza 1 Método de enseñanza 

Criterio ISO: "Todo lo que haces, escribelo ... todo lo que escribas ... házlo" 
\ • {<:! \\ 

llJa tlanrl y Manufactura Estándar ' ' 
<'' 

~~ 

9: 
l 
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j 
Hoja de Operación Estándar tipo ANÁLISIS '"º' º""'•'•> 

/· 
o 

Hoja de Operación· Estándar tipo SECUENCIA '"º' """º""º> 
Hoja de Operación Estándar tipo DISTRIBUCIÓN '"º' "''"'"""••> 

' o Hoja de Operación Estándar tipo COMBINACIÓN (HOE comblnocl6n) 

1 
1 • ,Hoja de Operación Estándar tipo FLUJO '"º' fl•l•l 

' \•¡ 

\\ ¿cuá~ es el criterio de uso para cada una? 

\ua Kanri y Manufactura Estándar 
'-

00000000650000000• 

-;-¡ 
0 
-:i 
=i 
0 
=i 
=. 
9 
::;') 

~· ~ 
~ 

~ 
:'~:") 
:::::¡ 
::-.-,. 
-::J 
~, 



r 
.­·= 
r= .­.--­.-­.-·-•(-··­r-

~@11~ 

'> 1¡ ©li'Oll®li'OlID$ ffillID $1Bl~IIDll:ll:DIÚlllll ffillID OO®~'s 
~¡ 
~ fNÁLISIS: Se establecen para gobernar cada ciclo da la operación. 

i .. 
l 
1 

Estandanzan operaciones ciciicas cuyo detalle es muy fácil de observar y se controlan en unidades de 
]minuto y centésimas. 

r SECUENCIA: También gobiernan ciclos de operación. 
( 

f Estandarizan operaciones cfclicas que se realizan de manera esporádica. sin saber cuando ocurrirán pero 
. f cuyo método ya se ~ene. Algunas son operaciones de tiempo cid o muy largo. 

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

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

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

l 
\ 

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

\ Estandanzan operaciones no cíclicas que durante su desempeño requieren de una decisión o ¡uicio. 

"Iba Kanri y Manufactura Estándar 
' 

9! 
i 

L 
1 .¡ 

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

rg ¿Está clarificado y entendido el rol de los supervisores? 

\ 

Si el supervisor es el principal protagonista requiere reconocer él mismo su papel y 
rol. 

Los mandos altos y medios deben ser facllltadores de los supervisores para 
mantener bajo coaching constante la función del supervisor. 

\,ba Kilnri y Manufactura Estándar 
' 
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\ba Kanri y Manufactura Estándar 

' 

Hasta hace algunos anos, una empresa era competitiva si 
!adquiría nueva tecnología, bajaba sus costos, y ofrecía 
productos de determinada calidad, hoy, las empresas para 
prevalecer en los mercados deben diferenciarse además del 
desarrollo de sus recursos materiales, por el desarrollo de 
sus.recursos humanos. 
~~ ' 
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& i Cada vez más los procesos demandan un perfil de 
'57 ¡' trabajador que esté más capacitado "profesionalmente", 

r 

1 
1 en otras palabras, que sea polivalente en sus 

funciones. 

f ¿Cómo lograrlo? 
! 
! 
' 

,(- ·ºg-~-~/fv. 
; '.. . ' .. - -~-J 

e> . . -- ' ' ,,,...-, ' .... 
~~ ' 

' ----- ' ! 

Implantar un sistema de enseñanza-aprendizaje en 
todo el ciclo productivo para evitar la obsolescencia de 

habilidades y mejorar la capacidad productiva. 

Es el sistema que GK desarrolló para gestionar adecuadamente la 
enseñanza, el sostenimiento y el crecimiento gradual de la habilidad de 
los operadores. 
Contiene 3 sub-sistemas: 

[ 1) ILU 
1 

2) "G" ~ 
3) "J" 

' 
11, ~~,.1 \ 1:111" f\1.H111t,tJ tut.1 f .. 1,,11d,1r 

' 
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Tipos de Sistemas de lldlestramlemo en Gii 

.,;,,, ~f :~·Tipo) '-"~ifJfil:):,.__,.:.$ t;;S•~!ema,, U_:~B¡ .... ,~""Dtngtdo a ,.~ ¡..,. , ~.!'' , Enfo~ue .,,~:¡_, ~ 
•'' '"""-~u :.<:4f• 'A't·~~~if}-.r.-~1i'll ~'&<tiA-"4.d'\i'\'f.r .. < ,•_.,,• ~·-·· ~,, :L ·~ 

J''""'mg:parn la Sistema ILU Operadores que eiecutan Todas las operaciones de producci6íl, 
operación estén dar operaciones clcllcas inspección y ab!lsto contenidas en HOE 

0 Operaciones de mantenmuento e 
mgeruerla de la pltna. 

Adiestramiento para la Sistema de niveles "G" 
Operadores especialistas Conociniertos que elevan el potencial 

función técnica (Genba =Campo) 
CIJ/8 operación no es de un técnico espec1el1sta tales como 
clc~ca "Soldadura 

'Electncidad 
"Robónca 

'"' ' 

w Conoa/TlertOS que elevan el potencial 

Capac1tac1ón para la función Sistema de niveles "J" Empleados CIJ/8 función de un empleado como 

técmcaladm1rnstrativa (J1sen =Reto) 
es adm1mstnir (o~cma o 'Inglés 
plarta) •oom1n10 de "olhce" 

·~e 

\Nota: La explicación de los sistemas "G" y" J" se detalla en el módulo TPM 
1 [~ 1!fa..._h,1 l\,U·Hi \' (\1.,JMJJ(,h lllf1l f .:;_t~1ncf,lf 

" 

• l 

!Cólllieo anann lllefinli' el erado d111 habilidad 
SlstemalW 

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

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

., 
¡ 
U U :cumple con l~s requisitos del nivel "L" y además de conocer 
\ perfectamente la maquina , puede dar instrucciones de 

\ acuerdo a la operación estándar (enseñar) y proponer 
, \ r:nejoramientos al métqdo. 

¡r:A~1'1.} f\.1t\l f \' l\1,HUJf,1t tlff.J; _ _r r.t,11_Uf.1r 
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HOE ANALISIS 
HOE SECUENCIA 

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

1 • 

! 
1 • 

Cuadro Sinóptico de Requisitos de Operación "CSRO" 

Hoja de Control Individual "HCI" 

• 
¡ 
~ . 

Programa de Adiestramiento Tecnico "PAT" 

Cuadro Sinóptico de Puntos de Control "CSPC" 

'. ~ ''•. " "" ' ' ""'" "" """ 1 "' ""'"' " 

;r~ ·~ 

&f 
'871'.==~=- ==~ ,_ .-::. --- .--:. =--- -! .. -- - - - --- --- -- - -- ~ 

Cana de Control da proceso 

j 1 Grado de dJflCUlad de ta operación 

¡ 
Cuadro &ilOptlco de puntos ~ 

CSPC :: ~Conlrol 
Tiempo de adie31ramiento 

Habilclad lécnr:B y oonooml8fllOS : .......... 
L .. , .. --,- ---:[!::- -- --- -------- ---- -_J 

Cuadro ~plico de requis®' de operación CSRO liofa de control indiw:lual HCI 

Programa de adestramiento 1écn1co PAT 

\D \ Documentos elaborad~ por el supe!"mOr 

~;,, '§"").'~., !\.·r1t \-. í\1,111uf,·u tu1,1 J ;;t,'lfu1,1r 
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j 1 • 
i 1! 

Mea .&.gosto 

ll o. 

i 
I 

r il>j " ¡g 121 u u 
Clll'IO• 12! LJ L.; 19 Lí 3 

~ u L.J u 121 4 

éj " 12! !l>! ' u Li 1 

u u !~ " 121 19 2 

2 4 1 3 2 
O T~lller dt 111 operac'6n 

O Suplen!• de " Q9"racl6n 
6En~llllc.:ln 
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y : Operaciones mas fuertes 

' -;:?" -~ .. 
1 

Mea. Agosto 

• ' e e ¡¡ ~ . e 
~ f i 

~ :! ¡ ;; • 
-¡¡ ;¡ i B ~ ~ . • 

1 • !. • j f ! ~ ~ ji • •• : o . ~ o e • u • 

t Operadores mas tJe "'-'l 1 
.. ombre ... ·- ... ·- ... ·- -·- ... ..... i 

\1 Fellpe [L:,! 26 ¡g 121 LJ L.J 
Carlos 12.i LJ B LJ 
Simón B LJ : LJ 121 '·--·· 

Julio i6i 19 121 i6i 5 LJ LJ 
Pedro LJ L.J !6' 12 121 B ·----· ._ ...... 2 4 1 3 2 .,,......,.,'" 

O Trtular de la operación 

D Suplente de la operación 

· 'l"h.1 (\,Hlll Vl\1, .... 1 

6. En capacitación .. ... ,. ... ., .. ,., 

I Operación mas débil I 
~-

. 
Mes· Agosto 

e e ~ ~ 
e 

! 1 " . • " • . ) i B j ~ .. ~ 

• !. • = ~ I! É = • 
• • . " ,; • i 
o ~"' • e • u • 

o 

¡ 
·~ ... ... ·- ... ..... -- ... ·- ... . .... 

Felipe [L:,i 26 ¡g 121 LJ LJ 
Carlos 12.i LJ B LJ , ____ , 

Simón ¡g LJ : : LJ 121 i_ __ J 
Julio '6' 19 121 i6i 5 LJ LJ 

/ 
:_ _ __: 

Pedro LJ L! i6: 12 121 B • .... ' 
Potencio do 2 4 1 3 2 perador mas déb 1 iopemdón lxJ (l) 

O T rtular de la operación 
O Suplente de la operación 

~~,., ~.1111t \ 1\ J, .... •·· 
6. En capeciteción ..... ... 
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Mejora(kaizen) 

Fijar le operac!On 
esttindar 

@ @ © 

Difundir y hacer respetar la 
aperaci6n esttindar 

¡'"¡----¡ 

~nmdlll® ~nm~ ©!® ~ 
CUADRO SIHOPTICO 06 PUNTOS DE CONTROL 

, .. OOl:lllr.<I ¡_¡.,_¡ !f'UIHTA -IAC\11110 IAPROllO IF(Ql.O, 
PUHTO.lll!CON1Nll ., WNt """'°º" Ot ~ SUl'l.l<Vlsut\ OllSfnY~ll 
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\ba Kanrl y Manufactura Estándar 
" 

. Cambio para mejorar 

--~ 

S "S." 

¡HOY MEJOR QUE AYER ••• 
MAÑANA MEJOR QUE HOY! 

mejoramiento continuo 

\ 

o 

ba Kanri y Manufactura Estándar 
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~. · '.es un sistema para la optimización del trabajo que implica Mejoras 
~ Graduales Incrementales. 

f •Es una Revolución Administrativa que ha desarrollado una nueva 
i cultura de trabajo en muchas empresas: El Hábito de la Mejora . 
• /' 

1 •Es la estrategia perfecta para la toma de conciencia del valor 
económico de las cosas (Incluye costo de Q y T) 

•Es un esfuerzo inteligente (analitlco) de ataque constante y consistente 
a los desperdicios. Donde hay desperdicios no debe faltar Kaizen. 

•Es un sistema de trabajo que Incorpora a la responsabilidad 
organlzaclonal la mejora continua (parte del plan estratégico y de la 

" administración del piso productivo). 
"· 

'\ba Kanri y Manufactura Estándar 

' 

~- i IK<mimlJil: 

~ f Donde empezar?... . .. por nuestra mente ... 
~{ 

1 

1 
' ' 

'. . .implica tomar conciencia de que nuestra forma de vida, ya sea 
' 

/

'en el trabajo, en lo social, ó en lo familiar ....... merece mejorar 
constantemente. 

i 
i ... no debe pasar un solo día sin que exista una 

mejora en alguna parte ó cosa de nuestro 
entorno ... 

''\ 
... la MEJORA CONTINUA no es para que se resuelvan algunos 
problemas por algunos grupos ó equipos de mejora, sino para 
desarrollar el hábito de la mejora en todo el personal. ..... 

\bn Knnri y Manufactura E~tándar 
' 
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IJC\alNDil: 
MEJORA Y CONTROL 

MEJORA 

CONTROL 

EyOp 

80-20 

60-40 

70.JO 

20-80 

10-90 

"KAIZEN" es un requisito Indispensable para Competitividad de {

¡ff 

" Clase Mundial. Pennlte cumplir totalmente con el compromiso de 
\\ satisfacer los requerimientos· de los clientes, a través del 
\ ,mejoramiento continuo. Por ello, es requisito fundamental de la 

\ 

nonnativldad ISO. e' 

ba Kanrl y Manufactur;Estándar ' · 

" 

&U.OZIEIM vs &U.l&U.&fU 
Mejora Continua vs Innovación (Mejora Radical) 

Tiempo -
Patrón Ideal de la Innovación 

~ -::_JJ$ ~ ~, I e-frt.:= - - -
la{Q!~:9Js 

\\ .-- Tiempo --
Patrón real de la Innovación 

ba Kanri y Manufactura Estándar 
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~mllil: 
KAIZIEI'tf vs KAIKA&CU 

Lo :~~: ___ de;.\:;~;.r,:ia~s~~:.r .:-::_:-:_j-~-~-
/ c~ .. ESTÁNDAR 

lo que en realidad es 

--Tiempo-
La condición real de la Innovación sola 

·§ 1 "' .. 
e .. 
ID 

Lo que p\ser 

\ Lo que es 

~OMPA/ll!Ml 
KAlllM·KAllUU 

~ 

\ 

'----'----::::::::-T-ie_rn_p_o ______________ _ 

ba Knnri y Manufactura EstánJ.flllkaltu + Estándar+ Kalzen 

" 

Alta administración 

Administración media 

Supervisores 

Trabajadores 

Percepción Japonesa de las funciones del puesto (1) 

Alta administración 

Administración media 

Supervisores 

Trabajadores 

Percepción Japonesa de las funciones del puesto (2) 

Alta administración 

Administración media 

'\ Supervisores 

'\ Trabajadores 
Percepción Occidental de las funciones del puesto 

ba Kanri y Manufactur:i Estándar 
\ 

Control 
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~m1Ji1: 
TIPOS DE KAIZEN 

1) DE GERENCIA q IKAIZEN PROJECTI 

nempo: De O .5 a 2 meses 
lnvolucramiento: Multidisciplinario de nivel gerencia 
Alcance: Generalmente un proceso completo 

2) DE GRUPO e¡ 1. ,KAIZEN BLITZ 1 
nempo: De 2 a 7 días 
lnvolucramiento: Unidisciplinario ó Multidisciplinario de 
nivel supervisor o jefe. Grupo especial. 
Alcance: Generalmente un área o grupo de operaciones 

3) INDIVlpUAl Q 1 KAIZEN LIBRE 1 

\ 

nempo: De horas a dias. 
• lnvolucramiento: Unidisciplinario (2 o mas personas) 

• . ·Alcance: Generalmente una operación. 

ba Kanri y Manufactura Estándar 
' 

,,\j 

''i: TIP~:IZEN 
e 1

, ·I • Herlucción rle Learl Time rle envasarlo 
~IZEN PROJECT1=:} •Herlucción rle inventario en almacén rle vacfo ; ! •Elevar DEE rle envasarlo 

¡,~KA-IZ_E_N-BL-IT-Z~,=) • Herlucción rle paros en máquina rle lavarlo 
•Disminución rle reckazo por óajo nivel 
•Incrementar eficiencia rle reparación rle 
motores 

( 

1
1 

" •Evitar rlesplazamienlo arlicional en cargarle caja 
'\ 1 KAIZEN LIBRE I<==> •Facilitarckequeo rle nivel rle tina 
' •Disminuir tiempo rle tomarle rlatos 

\b:1 Kanrí y Manufactura Estándar 

" 
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4" ¡ DE QUIÉ TIPO SORDOS? 

9 ; JEFE AGRESIVO: Directivos con estilo agresivo, agrio y autoritano. Si las actividades 
j de Mejora continua no producen resultados inmediatos, su decisión será eliminar estas 

1
( actividades. Con esta perspectiva, las actividades de Mejora Continua no llegan muy 

lejos. 

.. 

1 
t JEFE PESIMISTA: El directivo que se limita a quejarse, no hace nada para estimular la '!! participación y las mejoras creativas. 

\ 

JEFE PACIENTE: El directivo que espera que el personal muestre interés antes de dar 
un paso para ayudar. Este enfoque es más progresivo que el pesimista pero, con todo, 
no es buen modo de conseguir resultados. 

JEFE GENEROSO: Mejor que esperar, es "hacer" propuestas en nombre de los 
empleados, dando forma así a sus ideas. 

JEFE ESTRATÉGICO: La mejor solución. El directivo es un optimista que trabaja para 
resultados a largo plazo, establece metas. Hace un esfuerzo continuo para ensenar los 
principios de la Mejora Continua de modo que los empleados puedan poner en práctica 
sus ideas de mejora por si mismos. Es un enfoque que exige más tiempo, pero es el 
mejor para el éxito de las actividades de Mejora Continua 
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&: rPOWERMENTyTRABAJO EN EQUIPO: 
~ Empowerment significa delegar y confiar en 

' todas las personas de la organización y transmitirles la 
cbnvicción de que son dueños de su propio trabajo y de 
1as decisiones con todos los riesgos y beneficios que 
.~sto conlleva. Esto minimiza las estructuras piramidales, 
~impersonales, donde la toma de decisiones se hacía 

sólo,en los altos niveles de la organización. 

Además se:genera un fuerte 
\ vinculo entre11os 'o~jetfvós, las estrategias y 
¡ las actividades ta'rli'logr&rlos y produce la 
1 ACTITUó(et¡·uilib'rad~ \j'Je¡r'e~uiere un . 

grupo de trarb8j(iníUltÍf~cih~al para lograr 
''~/' 
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Cuando este triángulo no está claramente definido y 
suficientemente facilitado el nivel de cumplimiento es deficiente. 

Para generar equipos de trabajo que funcionen de manera 
autónoma es necesario delegar correctamente varias 
responsabilidades desde el personal operario y dar una 
supervisión de "coucheo" de manera constante y exhaustiva. 

, Grado de Au/JJnomts 
/y /.hlerBZfJO 

LOS 3 NIVELES DE EMPOWEHMENT 

.\ 
\\ 
\ 

Permitiendo 
•Equipos alto dosompefio a los empleados tomar mas y mas grandes 
•Mejora de la dlreccl6n declsloon sin tener que consultar una 

•Aumentar 111 Productlvldad mayor jerarqula. 

Envolviendo •Acerca rsemlls a los 
a los empleados en tomar nt$p0nsabllidad Clientes 
para mejorar la "fonna de hacer las cosas". •Mejora r 109 servicios 

fado< 

Animando 
a los empleados e desempei'lar un 
papel mas activo en su traba¡o. \J 

,,,.. 
•lnnov11 mio conUnuamante 

ventaja compeUUva •Ganar 

81l1111fñ:ÍIJS 
tll'{/8-C/11118/eS 

. 1\ 

~A 
~· 
& ~ Es importante diferenciar delegar con "despreocuparse". 
~ ;. La delegación progresa en función de la capacitación. La delegación se basa 

!
"en confianza, respeto y tolerancia al fallo, entendiendo que el proceso 

conlleva una formación, comunicación y claridad que es el único camino 

d 
1 

1 
1 

'· lt ,, 

¡' para alcanzar los resultados deseados. 

} 
1 ,, 

El proceso de delegación requiere: 

•Evaluar las competencias de la persona a quien se delega. 
•Definir responsabilidad. 
•Delegar autoridad, no solo responsabilidad. 
•Definir objetivos de desempeño. 
o Proporcionar entrenamiento y desarrollo. 
•Brindar información tipo 3C (clara, correcta y completa). 
•Brindar retroalimentación exhaustiva y a tiempo. 

\\Dar reconocimiento (individual y de grupo). 
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El empowerment de los colaboradores generará mejores 
resultados si antes se ha fertilizado adecuadamente el campo con una 
fuerte formación de trabajo en equipo en donde deberían quedar 
firmemente arraigados conceptos como las se 

Complementariedad.· Capacidad de sustituir 
!'ffponsabllldadas y asignaciones entre - tos 
miembros aln deterioro de la calidad, al costo o el 
tiempo para· 1ogrart"el_co'!'Gt1dó: Sln dGt~rtorar 
tampoco las relaclone1 entre los miembros. , 

CoordlnaclÓn.-Control orl&naW~medlo0sf~erms 
, para' un oÍ>jeÍ:lvo~mún ~'t' ~, 1 

Confianza.; ( (j t'- -~ \ ) 
º a)lnt9ma~ Ánimo, declsí~\,1or.Jpara obrar. 

Grado de ~comPrOmtso'con upo ilHsml · 
¡ ., b)Eitema:' Esperañ'Za flnnefy aeaun\..e que 10$ 

demils cUmpllréñ' io confproin&ti:do'. I• ' 

l ( ~' ':' ""-3"' 

\

Compromiso.- Actltt"d y,C)pacldad da e llr en t19mpo 

1 
¡ 
" 

'i, 

y rorma\lo aá1Q'nadO • ........_ ! ' 
' -.,]'-' 1 

Comunlcacl6n.-Habllidad He-transmitir al estado 
palc016glco correcto, clarameÍtte Y 8 Uempo toda 
la lnfonnaclón que so requiera para et desemperio 
completo de la tarea. 

5 "S"' 

Sobre Ja base fuerte de un campo ordenado, pulcro y capaz de 
articular la gestión visual, se puede oonstrulr el trabajo de 
ntaudartzar todD nuntro forma dlarbl di hacer la cosa. 
facilitando la pollvalencla del personal a trav6s de desarrollarlo 
oon un estructurado programa di lldlntnmlento, para hacer 
evidentes las oportunidades de generar mojonl continua 
sustentable , orientada a eliminar variaciones y desperdicios, ¡ 

~¿Jfl~ mi rrit:ntro ~bf'tlfltlclfl en la prlrnr;n:i llnM da ttt1bajo, 

~ dtt IP.~ ~' como la mejor forma de lograr 
buena Calidad, bajo Costo y Cumplimiento en las metas del 
negocio. 

SKlll 61llÚ\íl\'IDro'/llll Mano de Obra Calidad 
• 

Material Costo 

Máquina 1 Cumplimiento 

\ 
• f,f~TllÍN VISUAL ["58'') 6 KAIZEN 
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l. Filosofía a largo Plazo 
1. Basar las decisiones en una filosofía de largo plazo, 
más que en el costo de objetivos financieros de corto 
plazo. 

11. El correcto proceso producirá el correcto resultado 
2. Crear un flujo continuo para traer los problemas a la 
superficie. 
3. Usar sistemas Pull para evitar la sobreproducción. 
4. Nivelar la producción. · 
5. Construir una cultura para resolver los problemas, para 
tener calidad a la primera. 

l.. ~.¡, 1 !>-llll I \ 1\1.1\lllf .ll l llr,l [ <l,111d,11 

' 

6. Estandarizar tareas y procesos son el fundamento de la 
mejora continua y del empowerment del empleado. 
7. Utilizar controles visuales para que no haya problemas 
ocultos. 
8. Utilizar únicamente tecnologia confiable y probada a 
fondo que sirva a la gente y al proceso. 

111. Agrega valor a la Organización mediante el 
desarrollo de tu Personal 
9. Desarrolla líderes que entiendan a fondo el trabajo, vivan 
la filosofía y enseñen a otros. 

1
1 

10. Desarrolla gente excepcional y equipos que sigan la 
' filosofía de la compañía. 

" "~t•,1 h. m1 I \" ~ ;.111111.1' t111.1 f ,t,111<1.11 

' 

• • .. •••eo84 e••••ºº. 

......., 
=i •=1 , 
--;-¡ 
:;-:l 
-:i 
=i 
~ 
=i 
:\ 
0 
::;:) 

~' ......., 
~ 

-3 
":'1 
:."~:) 
:::::; 
:-.i. 
::::J 
~'i 



r= 
•(­,,--
r..r: 
h­
r-
~-
(r,; ,,--
r= 
11=. 

r= 
i;-= 
r-. 
t 
r 

.--­·= 

I 

1 

( 
( 

11. Respeta tu cadena de proveedores y socios 
motivándolos y ayudándolos a mejorar. 

IV. La solución continua de la causa raíz de los 
problemas lleva al aprendizaje 
12. Ve y observa por ti mismo para entender la situación 
a fondo. 
13. Toma decisiones lentamente considerando todas 
posibles opciones, implementa las decisiones 
rápidamente. 
14. Ser una empresa de continuo aprendizaje a través de 
la reflexión y de la mejora continua. 

··.~ ~{'' h.::111 \ í\J,m11f.1111u.1 l ,t.11H1,1t 

Conclusiones 

Evaluación del Instructor 

Evaluación del Taller 

Comentarios Finales 

Tareas a Futuro 

Benefits I Concerns 
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